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ــده  ــل ش ــم تبدی ــی مه ــه موضوع ــر ب ــال های اخی ــا در س ــب و کاره ــع و کس ــوع در جوام ــده| تن چکی
ــت گردشــگری  ــا صنع ــاط ب ــد. در ارتب ــز باش ــم چالش برانگی ــن و ه ــم فرصت آفری ــد ه ــه می توان اســت ک
نیــز بــه دلیــل روابــط تنگاتنــگ میان فرهنگــی در ایــن صنعــت بــه ویــژه در ارتبــاط بــا کســب و کارهــای 
ــد جهانی شــدن جوامــع، موضــوع تنــوع  گردشــگری و افزایــش روزافــزون شــرکت های چندملیتــی در رون
ــاد آن در  ــوع و ابع ــۀ تن ــه مقول ــد ک ــد کرده ان ــف تأکی ــات مختل ــت. مطالع ــه اس ــدان یافت ــی دوچن اهمیت
صنایــع مختلــف نمودهــای متفاوتــی دارد. لــذا نوشــتار حاضــر بــه بررســی تأثیــر جهانی شــدن بــر تنــوع 
نیــروی کار، مشــتریان و ضــرورت مدیریــت تنــوع بــه طــور مشــخص در صنعــت گردشــگری پرداختــه و آن 

ــد.  ــدی سیســتماتیک ترســیم می کن ــه صــورت فراین را ب

واژگان کلیدی| جهانی شدن، تنوع، کسب و کارهای گردشگری.

اما  دارد،  گسترده ای  معنایی  قلمرو  اگرچه  تنوع  واژۀ  مقدمه| 
می تواند به صورت »آمیزش جمعی تفاوت ها و شباهت ها که شامل 
پیش زمینه ها،  تجربیات،  عقاید،  ارزش ها،  سازمانی،  ویژگی های 
ترجیحات و رفتارهاست« تعریف شود. در بیانیۀ سالانۀ سازمان ملل 
در سال 1995 آمده است که »تنوع فرهنگی به همان اندازه برای 
انسان ها اهمیت دارد که تنوع بیولوژیکی برای طبیعت«. براساس 
آنچه (Singal, 2014) اذعان می کند تنوع به اشکال مختلفی تعریف 
اما عمدتاً در دو سطح درک می شود: سطح بیرونی و  شده است، 
نژاد،  اولیه ای همچون جنسیت،  ابعاد  بیرونی،  سطح عمیق. سطح 
سن، گرایش جنسی و ابعاد ثانویه ای همچون تحصیلات، وضعیت 
تأهل، تجربۀ کاری و مانند آن دارد. تنوع در سطح عمیق عموماً 
به تنوع شناختی برمی گردد؛ متغیری که به آسانی قابل مشاهده 
به  انسان ها  طبقه بندی  تنوع،  تحلیل  در  نیست.  اندازه گیری  و 
این  است.  اجتناب ناپذیر  واقعیتی  اقلیت،  و  اکثریت  گروه های 
وابستگی  مذهبی،  وابستگی  قومیت،  نژاد،  واسطۀ  به  گروه ها 
ملیت  و  جسمانی  وضعیت  جنسیت،  جنسی،  گرایش  سیاسی، 
دهه  چندین   .(Kalargyrou & Costen, 2017)می شوند تعریف 
روند  است.  کشیده  چالش  به  را  مدیران  تنوع،  مدیریت  که  است 
توجه به تنوع و پذیرش آن از دهۀ 1960 و 1970 میلادی آغاز 
شده است. مهمترین دستاورد این دو دهه، اجازۀ ورود به سیستم 
به  »ارزش نهادن  بر  تمرکز   ،1980 دهۀ  در  بود.  مختلف  افراد  به 

تفاوت« بود. در دهۀ 1990، توجه ها معطوف به »مدیریت تنوع« 
بود. اما اکنون در قرن 21، دغدغۀ دانشگاه ها و شرکت ها بایستی 
»زندگی کردن تنوع« باشد. پدیدۀ جهانی شدن نیز به پیچیدگی ها 
در رابطه با تنوع افزوده و آن را به موضوعی جهانی بدل کرده است 
(Onday, 2016). به کارگیری تنوع و پذیرش آن، در حال تبدیل به 
موضوعی استراتژیک برای شرکت های چندملیتی در سراسر جهان 
یک  حفظ  و  ایجاد  برای  که  است  فرایندی  تنوع،  مدیریت  است. 
محیط کاری مثبت طراحی شده و در آن به تفاوت ها و شباهت های 

 .(Singh, 2018) افراد ارزش می نهند
فشارهای اجتماعی و قانونی به طور فزاینده ای شرکت ها را ترغیب 
تنوع  می کند.  کاری  محیط  در  تنوع  مدیریت  و  سرمایه گذاری  به 
سازمانی  توانمندی  و  منابع  امروزی،  سازمان های  در  موجود 
به  بیانجامد.  رقابتی  مزیت  کسب  به  می تواند  که  شده  محسوب 
بایستی در صنایع مختلف  تنوع  به  نظر می رسد تحقیقات مربوط 
کالامحور/ منظر  از  صنایع  زیرا  گیرند؛  انجام  مشخص  صورت  به 

با  مرتبط  مقررات  و  قوانین  و  کارکنان  مهارت  خدمت محوربودن، 
یکدیگر متفاوت هستند و بنابراین استراتژی های مدیریتی متفاوتی 
را دنبال می کنند که باعث می شود مدیریت تنوع در برخی صنایع 
اثربخش تر باشد. در صنایع خدماتی مانند گردشگری و مهمان نوازی 
که در آن سطح مواجهه میهمان و میزبان در هنگام دریافت خدمت 
بسیار بالاست مدیریت تنوع اهمیتی دوچندان می یابد. به عبارت 
دیگر در صنعت گردشگری و مهمان نوازی سطح بالاتری از تعاملات 
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ارائۀ خدمات شخصی سازی شده  آن  دارد که در  فردی وجود  بین 
جالب  نکتۀ   .(Singal, 2014) است  تأثیرگذار  شرکت  عملکرد  بر 
با  یا مرتبط  اینجاست که چندین شرکت بزرگ گردشگری  توجه 
گردشگری مانند Marriot, Hilton, Walt Disney و Boeing در 
 2019 سال    Diversity Inc.’s لیست  در  اول  شرکت   50 میان 
قراردارند. بنابراین نوشتار حاضر به دنبال بررسی تحولات مرتبط با 
جهانی شدن و افزایش تنوع و تأثیر آن بر مدیریت کسب و کارهای 
و متنوع کنونی و ضرورت  رقابتی  با گردشگری در فضای  مرتبط 
مدیریت تنوع در محیط های کاری به منظور بهره مندی از منافع و 

بهبود عملکرد سازمانی است.

مبانی نظری 
تنوع می تواند به عنوان شناخت، درک و پذیرش تفاوت های فردی 
اول شامل  بعد  قائل شد.  برای آن  بعد  تعریف شود و می توان دو 
سن، جنس، گرایش جنسی و مانند آن بوده که معمولاً بیشترین 
تأثیر را در مواجهات اولیه دارند و شکل دهندۀ تصویر ما از خودمان 
و جهان بینی ما هستند. بعد دوم شامل مذهب، تحصیلات، منطقۀ 
جغرافیایی، درآمد و مانند آن بوده که ممکن است در برخورد اول 
کمتر مورد توجه قرارگیرند و شکل دهندۀ عزت نفس و تعریف ما 
 .(Dike, 2013; Edewor & Aluko, 2007) هستند  خودمان  از 
آخرین لایه از تنوع مرتبط با بستر سازمانی شامل موقعیت شغلی، 
ارشدیت و جایگاه در کار می شود (Korjala, 2012). تنوع، شکلی 
آرزوهای  می تواند  فرد  هر  آن  در  که  می کند  طلب  را  سازمان  از 
نژاد،  واسطۀ جنسیت،  به  اینکه  بدون  را محقق سازد  شغلی خود 
شود.  محدود  عملکرد،  با  بی ارتباط  عوامل  دیگر  و  مذهب  ملیت، 
منظور  به  افراد  برای  شرایط  فراهم کردن  به  اشاره  تنوع،  مدیریت 
استفاده از تمام پتانسیل خود در یک محیط کاری برابر دارد که 
 .(Onday, 2016) ندارد  برتری  به دیگری  نسبت  در آن هیچ کس 
و  بین المللی  در سطح  کار  نیروی  جابجایی  جمعیتی،  تغییرات  با 
کار،  نیروی  ترکیب  متنوع شدن  مرزهای جغرافیایی،  کمرنگ شدن 
است  یافته  مهمان نوازی  عملیات  در  مهمی  نقش  تنوع  مدیریت 

.(Manoharana & Singal, 2017)

تنوع فرهنگی در سازمان های امروزی
انواع متفاوتی از فرهنگ در جامعه وجود دارد. گسترده ترین سطح 
فرهنگ، سطح جهانی است و منحصربه فردترین سطح، سطح فردی 
است )تصویر 1(. اساساً هر فردی با هر ملیت، عقیده و ارزش، در 
فرهنگ  بعدی،  در سطح  می گیرد.  جای  جهانی  فرهنگ  محدودۀ 
که  است  فرهنگی  هویت  سطح  گسترده ترین  )مدنی(  اجتماعی 
افراد کسب می کنند و مواردی همچون قومیت و مذهب را شامل 
از  منظور  عمدتاً  و  است  محدودتر  ملی حوزه ای  فرهنگ  می شود. 
فرهنگ، فرهنگ ملی است که به واسطۀ کشور محل سکونت )تولد( 
و شهروندی مشخص می شود. رفتار و ادراک افراد نیز توسط عوامل 
سیستم  مذهب،  شغل،  نژاد،  خانواده،  دوستان،  همچون  مختلفی 

آموزشی و مانند آن تعیین می شود. نهایتاً مؤلفه های خرد فرهنگ 
در جامعه عبارتند از فرهنگ صنعتی، سازمانی و فردی که بیشترین 

 .(Korjala, 2012) تنوع و تفاوت را در خود جای می دهند
دیگر  و  سازمانی  مدیریت  حرفه ای،  روانشناسی  پژوهشگران 
تنوع،  سازۀ  تعریف  که  می کنند  عنوان  کار  با  مرتبط  حوزه های 
چالش برانگیز است. تکامل این واژه به موازات چندفرهنگی بودن که 
در برگیرندۀ تفاوت های هویتی آشکار مانند نژاد و قومیت است پیش 
رفته و در نهایت تنوع به صورت چتری که تفاوت هایی چون سن، 
توانایی های جسمی، ملیت، وضعیت مهاجرت، ترجیحات جنسی و 
در  است.  پوشش می دهد ظهور کرده  را  معنوی  و  هویت مذهبی 
این مقاله، تنوع به منزلۀ حضور افراد متعلق تنوع به منزله حضور 
افراد با هویت های اجتماعی مختلف در هر فضایی تعریف می شود 
که این تفاوت های هویتی می تواند مشهود یا نامشهود باشد. در هر 
فضایی تعریف می شود. مباحث پیرامون تنوع در محیط کار بر تنوع 
فرهنگی و فواید یک محیط کار متکثر قومی و نژادی در ارتباط با 
خلاقیت، نوآوری و افزایش بهره وری تمرکز کرده اند و برخی دیگر 

 .(Schaeffer & Mattis, 2012) آن را موضوعی قانونی دانسته اند
کار  نیروی  بر  ارزش گذاردن  و  پذیرش  حال  در  شرکت ها  اکنون 
قومی،  گروه های  از  شرکت ها  در  کار  نیروی  و  بوده  چندفرهنگی 
نژادی، مذهبی و جنسیتی متنوع هستند. امروزه توجه ها معطوف 
به کارگیری  رشد  به  رو  روند  با  مرتبط  فرصت های  و  چالش ها  به 
عاملی کلیدی در موفقیت کسب  کار چندملیتی است که  نیروی 
و کار به شمار می رود. تیم های چندفرهنگی در معرض تعارض و 
سوءتفاهم بیشتری هستند، اما در شرایط درست می توانند هم افزا و 
خلاق باشند. ویژگی های اصلی سازمان های چندفرهنگی عبارت از 
مشارکت اقلیت ها در سطوح ساختاری مانند جایگاه های مدیریتی و 
اجرایی، دخیل شدن شبکه های غیررسمی کسب و کار، از بین رفتن 
تعصب و تبعیض و شکل گیری شیوۀ تفکری است که نه تنها تنوع 
را می پذیرد، بلکه بر آن ارزش می گذارد. سازمانی که از گروه های 
مختلف فرهنگی تشکیل شده است تنها یک سازمان متکثر است 
و تنها زمانی چندفرهنگی تلقی می شود که برای تنوع ارزش قائل 

 Reisinger, 2009 :تصویر 1. سطوح فرهنگ. مأخذ
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شود (Edewor & Aluko, 2007). سازمان های گردشگری، خصوصاً 
چه  مختلفی  فرهنگ های  با  بین المللی  و  چندملیتی  سازمان های 
در میان مشتریان و چه در میان کارکنان سروکار دارند و بایستی 
بتوانند فاصلۀ فرهنگی را خصوصاً در میان کارکنان کاهش دهند 
هستند.  تأثیرگذار  مختلف  فرهنگ های  با  افراد  تعاملات  بر  زیرا 
فاصلۀ فرهنگی نشان دهندۀ اختلاف میان فرهنگ های ملی مختلف 
است و هرچه اختلاف بیشتر باشد تعارض نیز افزایش یافته و منافع 

 .(Korjala, 2012) حاصل از تنوع را کاهش می دهد
زیاد  فرزندان  دارای  نسل  است:  نسل  سه  از  متشکل  کار  نیروی 
نسل  و   )1965-1979 )متولد   X نسل   ،)1946-1964 )متولد 
متفاوتی  رویکرد  نسل ها  این  از  هریک  بعد(؛  به  )متولد 1980   Y
قدیمی تر  نسل های  دارند.  کاری  محیط  و  کار  مقولۀ  به  نسبت 
بیشتر متمرکز بر وفاداری هستند؛ زیرا در گذشته گزینه های کاری 
متنوعی پیش رو نداشته اند. این در حالی است که نسل های جوان تر 
معناداربودن و چالش برانگیزبودن کار هستند و چنانچه محیط کار 
سبب رشد و یادگیری آنها نشود و اجازه ندهد تعادلی میان کار و 
زندگی برقرار کنند آن را ترک می کنند. امروزه کارکنان تنها برای 
درآمد کار نمی کند بلکه جایگاه، اخلاق و فرهنگ سازمانی نیز برای 

.(Murmu & Bisht, 2014) آنها اهمیت دارد

جهانی شدن و تنوع فرهنگی در صنعت گردشگری و 
مهمان نوازی

با  که  است  پیچیده  و  چندبعدی  فرایندی  جهانی شدن 
اجتماعی،  اقتصادی،  فرهنگی،  ابعاد  همچون  مختلفی  ابعاد 
زیست محیطی و تکنولوژیکی بر صنعت گردشگری تأثیر می گذارد 
(Mihaela & Flavius, 2010). براساس نظر  (Scholte, 2000) پدیدۀ 
آزادسازی،  بین المللی شدن،  فرایند   5 براساس  باید  جهانی شدن 
شود.  تعریف  قلمروزدایی  و  نوسازی  غربی شدن،  همگانی شدن، 
بسیاری از تعاریف جهانی شدن از منظر اقتصادی ارائه شده اند؛ زیرا 
این فرایند اقتصاد یک کشور را به اقتصاد جهانی مرتبط می کند، اما 
شکل جهانی شدن امروزه تغییر کرده است. جهانی شدن در دهه های 
امروزه  اما  می شد،  تعریف  جمعیت  و  محصول  باجابجایی  گذشته 
دلیل  به  و  می شود  تعریف  سرمایه  و  اطلاعات  خدمات،  جابجایی 
ارتباطی  به تکنولوژی های  خدمت محورشدن جوامع، توجهی ویژه 
ارتباطات متقابل در  (Saee, 2004). جهانی شدن دربرگیرندۀ  دارد 
اطلاعات،  گسترش یافتۀ  جریان  در  که  است  جهان  تکامل  حال 
این  منعکس می شود.  افراد  و  کالاها، خدمات  تکنولوژی، سرمایه، 
فرایند به صورت کل فرایندهایی تعریف شده است که توسط آنها 
 .(Dwyer, 2015) مردم جهان در یک جامعه واحد آمیخته می شوند
جهانی شدن همچنین تغییراتی را در محیط کسب و کار به همراه 
آورده که منجر به افزایش رقابت شده و تغییراتی نیز در محیط های 
که  کرده  ایجاد  تکنولوژیکی  و  اجتماعی  اقتصادی،  سیاسی، 
سازمان ها را با چالش های جدیدی برای بقا و ادامه حیات در محیط 
رقابتی مواجه کرده است. یکی از چالش برانگیزترین مسائل، مربوط 

به کیفیت و کمیت نیروی کار در محیط های کاری امروزی است که 
با ویژگی تنوع و تکثر فرهنگی نیروی کار مواجه هستند. روندهای 
و  نیروی کار  تغییر در کمیت و کیفیت  باعث  اجتماعی-اقتصادی 
سبب شد واژۀ تنوع نیروی کار ابداع شود (Roberson, 2019). واژۀ 
تنوع نیروی کار اشاره به ویژگی های شخصی متنوعی مانند نژاد، 
سن، سبک زندگی، فرهنگ و مانند آن دارد که مدیریت نیروی کار 
میان،  این  در   .(Murmu & Bisht2, 2014) ناهمگون می سازد  را 
صنعت گردشگری و مهمان نوازی نیز با گردشگران و جهانی شدن 
مشتریان  گستردۀ  تنوع  سبب  که  دارد  کار  و  سر  فزاینده ای 
مهمان نوازی  و  گردشگری  شرکت های  و  می شود  )گردشگران( 
و  کرده  مستقر  دنیا  مختلف  نقاط  در  را  خود  خدمات  و  عملیات 
این  اینکه  علاوه  به  می گیرند  خدمت  به  را  متنوعی  کار  نیروی 
کار  به  دیگر  صنایع  به  نسبت  نیز  را  بیشتری  اقلیت های  صنعت، 
می گیرد (Manoharana & Singal, 2017). از آنجا که جوامع مدرن 
در سطح جهان با یکدیگر در ارتباط بوده و فرهنگ آنها در روند 
جهانی شدن از یکدیگر تأثیر می گیرند (Blench, 2001)، تعامل های 
فرهنگ های  با  افراد  بین  در  جهانی شدن  واسطۀ  به  نیز  بیشتری 
مختلف پدید آمده است. تنوع برای سازمان ها می تواند هم فرصت 
و هم تهدید باشد (Dike, 2013; Edewor & Aluko, 2007). علاوه 
بر این، داشتن هوش فرهنگی در جهان معاصر کسب و کار، اهمیتی 
تفاوت های  میان  پل زدن  به  که  است  مفهومی  و  یافته  دوچندان 
فرهنگی و سودبردن از آن کمک می کند. (Thomas, 2006)  هوش 
فرهنگی را به عنوان یک توانایی تعریف می کند که به افراد امکان 
درک کردن و داشتن رفتار مناسب در میان تنوعی از فرهنگ ها را 
می دهد (Pongpayaklert & Atikomtrirat, 2011). به این ترتیب، 
با زندگی در قرن 21 ما بیش از پیش با یکدیگر مرتبط هستیم. در 
عصر جهانی شدن و با ظهور شرکت های چندملیتی، تنوع بایستی 
با ادغام شدن در جهان چندفرهنگی حفظ شود. تنوع می تواند به 
صورت دیدگاه ها و رویکردهای متنوعی که افراد متعلق به گروه های 
هویتی مختلف به محل کار می آورند، تعریف شود. مدیریت تنوع 
امروزه به عنوان یک استراتژی که رقابت پذیری سازمانی را بهبود 
شناخته  می دهد،  افزایش  را  کارکنان  بازده  و  رضایت  و  بخشیده 

. (Singh, 2018) می شود

و  گردشگری  صنعت  در  فرهنگی  تنوع  مدیریت 
مهمان نوازی

متنوعی  تعاریف  و  رویکردها  جهانی شدن،  همچون  نیز  تنوع 
تنوع  از  عبارتست  است  مدنظر  دراینجا  که  فرهنگی  تنوع  دارد. 
مشخص.  فضای  یک  در  انسانی  فرهنگ های  و  جوامع  گروه ها، 
با  گروه هایی  و  افراد  ترکیب  به  اشاره  همچنین  مفهوم  این 
دارد.  سنت ها  و  رسوم  عقاید،  ارزش ها،  ویژگی ها،  پیش زمینه ها، 
در صنعت  که  شرکت هایی  در  فرهنگی  تنوع  مدیریت  از یک سو، 
نیست  ساده ای  کار  می کنند،  فعالیت  مهمان نوازی  و  گردشگری 
(Mihaela & Flavius, 2010)  و از سوی دیگر در محیط رقابتی 
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کار  محیط  در  تنوع  افزایش  بر  پیش  از  بیش  شرکت ها  کنونی 
تفاوت های  به  اشاره  تنوع،  که  حالی  در  می کنند.  سرمایه گذاری 
تنوع  مدیریت  دارد،  سازمان ها  در  شده  استخدام  افراد  میان 
به  برای  تنها  نه  شده  طراحی  فعالیت های  و  سیاست ها  به 
رسمیت شناختن تنوع بلکه استفاده از این تفاوت ها برای پیشبرد 
اهداف سازمانی همچون افزایش رضایت مشتری، افزایش نوآوری، 
انجام مسئولیت های اجتماعی شرکت و کسب مزیت رقابتی اشاره 
نشان  تحقیقات  می شود.  شرکت  بالاتر  عملکرد  سبب  که  دارد 
می دهد که منافع حاصل از تنوع، احتمال موفقیت را بالا می برد. 
در گردشگری در  فعال  است که سازمان های  معتقد  »ریسینگر« 
می کنند  فعالیت  گردشگری  صنعت  پیچیده  چندفرهنگی  محیط 
فرهنگ های  نقش  و  فرهنگی  تفاوت های  به  نسبت  نمی توانند  و 
آن   .(Reisinger, 2009) باشند  بی تفاوت  فضایی  چنین  در  ملی 
دسته از مدیران هتل که رفتار میان فرهنگی را آموخته و قادر به 
ارزشمندی  دارایی  سازمان  برای  هستند  فرهنگی  تنوع  مدیریت 
کارکنان  پتانسیل های  از  بهترین شکل  به  می توانند  زیرا  هستند 
کنند  خلق  را  کارآمدی  و  منسجم  کاری  فضای  و  کرده  استفاده 
مبنای  بر  شرکت  یک  عملکرد   .(Minkov & Hofstede, 2012)
حرفه ای  مجلۀ  )یک   Forbes می شود.  ارزیابی  تنوع  به  آن  تعهد 
پیشرو در رابطه با کسب و کار( در سال 2011 اعلام کرد که تنوع، 
برای  را  تنوع  بسیاری،  تحقیقات  است.  کار  و  کسب  رشد  کلید 
کسب و کارها سودمند ارزیابی کرده اند. افرادی که در محیط های 
داشتن  و  عدالت  احساس  بیشتر  می کنند  کار  تنوع  دارای  کاری 
البته تنوع می تواند چالش هایی نیز به  فرصت های برابر می کنند. 
همراه داشته باشد و چنانچه به درستی مدیریت نشود باعث بروز 
تعارضات عاطفی در محیط کار می شود. در صنعت مهمان نوازی 
آن،  مختلف  بخش های  در  اقلیت ها  گستردۀ  حضور  به  توجه  با 
که  مطالعه ای  می یابد.  دوچندان  اهمیتی  فرهنگی  تنوع  مدیریت 
که  می دهد  نشان  گرفته  انجام   Forbes توسط   2012 سال  در 
دومین  صنعت به لحاظ برخورداری از تنوع در آمریکا و انگلیس 

. (Kalargyrou & Costen, 2017) هتل و کترینگ« است«
جهانی،  ماهیتاً صنعتی  که  مهمان نوازی  و  گردشگری  در صنعت 
شده  ارائه  خدمات  از  مشتری  رضایت  و  بوده  سرمایه بر  و  کاربر 
اثربخش  مدیریت  و  تنوع  پرورش  است،  ضروری  موفقیت  برای 
فعال  شرکت های  است.  شده  بدل  استراتژیک  تلاش  یک  به  آن 
در  بایستی  تولیدی  شرکت های  برخلاف  مهمان نوازی  صنعت  در 
کار  نیروی  ترتیب  این  به  شوند  مستقر  مشتریان  مصرف  محل 
قادر  را  آنها  تنوع  مدیریت  و  می گیرند  خدمت  به  را  متنوع تری 
کرده،  استخدام  افراد  از  وسیعی  طیف  از  را  استعدادها  می سازد 
را  مشتریان  خدمات  و  داده  پرورش  را  مثبتی  سازمانی  فرهنگ 

.(Manoharana & Singal, 2017) بهبود بخشند

مدیریت تنوع فرهنگی در حوزۀ کسب و کارها در ایران
و  جهاني شدن  فرهنگی،  بین  روزافزون  ارتباطات  و  تنوع  عصر  در 

بهبود  برای  اجتناب  غیرقابل  موضوعات  جهاني  دیدگاه  پذیرش 
شمار  به  توسعه  حال  در  کشورهای  در  کارها  و  کسب  عملکرد 
می روند. بسیاری از سازمان ها در کشورهای در حال توسعه دارای 
فرهنگ سازمانی نسبتاً جزیره ای بوده و ارتباطات متقابل چندانی 
بین افراد و واحدها در این سازمان ها وجود ندارد. بنابراین با توجه 
به الگویي از فرهنگ که در کشورهای در حال توسعه ارائه شده و 
اهمیت و سودمندی حاصل از وجود تنوع فرهنگي در سازمان ها نیاز 
است تحقیقات جدی در زمینه بازشناسي خصایص و ویژگي های 
فرهنگ سازماني در ایران انجام شود و فرآیندهای تغییرات فرهنگي 
تنوع  برای پذیرش  نیاز  به شرایط مورد  برای دسترسي  نیاز  مورد 
فرهنگي و دستیابی به هم افزایي فرهنگي، شناسایي شوند )عسگری 
و طالقانی، 1389(. علاوه بر این، در ایران با توجه به وجود تنوع 
فرهنگی و قومیتی گسترده مدیریت این تنوع نیز اهمیتی دوچندان 
مقابل  در  فرهنگی  تنوع  حفظ  جهان،  امروز  شرایط  در  می یابد. 
و  یکسانی  مشابهت،  به سمت  را  همه چیز  که  فرایند جهانی شدن 
دلیل،  همین  به  می یابد.  بیشتری  می برد ضرورت  استانداردسازی 
حفاظت از این تنوع به منزلۀ حفاظت از میراث فرهنگی کشور است 

)جهانی،بلالی و افراسیابی، 1397(.

روش شناسی
پژوهش حاضر با رویکرد توصیفی ـ تحلیلی با هدف توسعه ای انجام 
گرفته است که داده های کیفی آن با بررسی اسنادی گردآوری شده  
و مورد تحلیل قرار گرفته اند. به این ترتیب، سیر تحول مفهوم تنوع 
گردشگری  کارهای  و  کسب  و مشخصاً  کارها  و  ادبیات کسب  در 
مورد واکاوی قرار گرفته و جایگاه مدیریت تنوع بهره گیری از تنوع 
در جهت بهبود عملکرد سازمانی با نگاهی سیستماتیک تبین شد. 
در این راستا، سؤالات پژوهش بدین شکل مطرح شد: سؤال )1(: 
می آورند  روی  تنوع  به  که  گردشگری  کارهای  و  کسب  عملکرد 
اجتناب  تنوع  از  دارد که  و کارهایی  با عملکرد کسب  تفاوتی  چه 
کارهای  و  کسب  در  تنوع  مدیریت  چگونه   :)2( سؤال  می کنند؛ 
گردشگری می تواند در جهت بهره مندی از مزایای تنوع و اجتناب از 

چالش های آن مؤثر واقع شود؟

یافته ها
داده های آماری در تحقیقات پیشین نشان می دهد که تفاوت های 
در  نیز  همچنان  و  یافته  افزایش  کاری  محیط های  در  افراد  میان 
ناهمگن  پیش  از  بیش  کار  نیروی  ترکیب  و  است  افزایش  حال 
شده است. گسترش حقوق بشر، حقوق زنان و حقوق مدنی طی 
اجتماعی  اقلیت های  بیشتر  مشارکت  سبب  متمادی  دهه های 
تجارب  و  پیش زمینه  هویت،  با  انسانی  نیروی  مدیریت  و ضرورت 
متکثر شده است. در عین حال، کاهش موانع تجارت باعث پیوند 
و  اطلاعات  خدمات،  کالاها،  آزاد  جریان  و  شده  جهانی  بازارهای 
تغییرات  این  است.  کرده  ایجاد  را  انسانی(  منابع  جمله  )از  منابع 
پیچیدگی های مربوط به هنجارها، ارزش ها و زبان متفاوت را افزایش 
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داده است (Roberson, 2019). مفهوم تنوع در ارتباط با کسب و 
کارها بر این اساس استوار است که وقتی تنوع در محل کار مفید 
واقع شود از طریق افزایش نوآوری، تصمیم گیری بهتر، دسترسی 
می رساند سود  سازمان  به  بیشتر  مشتریان  نیز  و  استعدادها   به 

 (Guillaume, Dawson, Otaye-Ebede, Woods & West,(
و  یک سو  از  تنوع  به کارگیری  از  بالقوه  منافع  جذابیت   2015
ضرورت سازگارشدن با محیط برای سازمان ها که همسویی با روند 
جهانی شدن را می طلبد سبب شده است که سازمان ها در دهه های 
اخیر توجه بیشتری به مقولۀ تنوع و ضرورت به کارگیری آن، نشان 
تنوع  از  حاصل  منافع  و  هزینه ها  با  شرکت ها  همه  اگرچه  دهند. 
مواجه هستند اما این مواجهه در صنعت گردشگری و مهمان نوازی 
به دلیل ماهیت خدماتی، کاربربودن و پراکندگی جغرافیایی بیشتر، 
پررنگ تر است. شرکت ها نیروی کار متنوع را به کار می گیرند تا از 
یک سو به منابع حیاتی همچون تجربیات، جهان بینی ها و اطلاعات 
متنوع دست یابند و از سوی دیگر خود را با الزامات قانونی انطباق 
داده و مشروعیت اجتماعی به دست آورند. شرکت های پیشرو در 
 Marriot, Hilton, به کارگیری تنوع در صنعت گردشگری مانند
ملی  جوامع  مانند  سازمان هایی  از   Boeing و   Walt Disney
آموزش های  دانشگاه ها،  می کنند.  مهمان نوازی1حمایت  در  اقلیت 
با گردشگری  مرتبط  آموزشی  را در سرفصل های  تنوع  به  مربوط 
گنجانده اند. این اقدامات فعالانه، اهمیت مدیریت تنوع در صنعت 
به خوبی می نمایاند.  کار  و  را در فضای کنونی کسب  گردشگری 
حاضر  نوشتار  در  و  برآمده  ادبیات  از  آنچه  طبق  ترتیب  این  به 
مورد مداقه قرار گرفته است در پاسخ به سؤال اول می توان اذعان 
داشت که در دنیای کنونی در دنیای کنونی که در نتیجۀ تغییرات 
بدل شده  اجتناب ناپذیر  مقوله ای  به  تنوع  از جهانی شدن،  حاصل 
را  متعددی  سازمانی  و  جمعی  منافع  خلق  پتانسیل  همچنین  و 
روی  تنوع  پذیرش  به  که  گردشگری  کارهای  و  کسب  داراست، 
می آورند در مقایسه با کسب و کارهایی که درصدد اجتناب از تنوع 
هستند عملکرد بهتری دارند؛ به عبارت دیگر، پذیرش تنوع گامی 
جهت سازگاری با محیط )روند جهانی شدن( بوده و رقابت پذیری 
را افزایش می دهد. سازمانی را می توان چندفرهنگی تلقی کرد که 
از تنوع فرهنگی به عنوان مزیت رقابتی بهره بگیرد. در حقیقت، 
چالشی که باید به آن پاسخ داده شود مواجهه با تغییرات جمعیتی 
در نیروی کار، درک تفاوت های فرهنگی در فضای متکثر فرهنگی 
که  است  رقابت پذیری  و  سود  افزایش  جهت  آن  از  بهره گیری  و 
نیستند.  برخوردار  توانایی  این  از  سازمان ها  از  بسیاری  متأسفانه 
با محیط  دیگر  از صنایع  بیش  مهمان نوازی  و  گردشگری  صنعت 
و نیروی کار چندفرهنگی سروکار دارد و چنانچه با محیط دارای 
تنوع هماهنگ نشود، روابط میان مشتریان و کارکنان با چالش های 
برای  این ترتیب لازم است کارکنان  به  جدی مواجه خواهد شد. 
درک تفاوت های فرهنگی مشتریان آموزش ببینند. از این گذشته، 
به دلیل افزایش نیروی کار چندفرهنگی و مهاجرت، گسترش حق 
تنوع  اهمیت  کار،  نیروی  ترکیب  در  تغییر  و  بین المللی  مالکیت 

فرهنگی در حال افزایش است و چالش اصلی به ویژه برای کسب 
ایجاد  فرهنگی  تنوع  مزایای  از  استفاده  گردشگری،  کارهای  و 
یکی  و  فرصت زا  فرهنگی  تنوع  نیز،  کلان  مقیاس  در  است.  شده 
از زیربناهای توسعه است که نه تنها سبب رشد اقتصادی می شود 
در  فکری  و  عاطفی  اخلاقی،  معنوی،  ارتقای  برای  را  زمینه  بلکه 

جوامع بشری فراهم می کند.
با این وجود، تنوع همیشه به صورت مطلق مفید واقع نمی شود زیرا 
مسائلی چون روحیه پایین تر کارکنان، تعارضات بیشتر و عملکرد 
کاری ضعیف تر نیز ممکن است به صورت بالقوه وجود داشته باشد 
تنوع  پرورش  داشت  نظر  در  باید   .(Guillaume et al., 2015)
هزینه های  می تواند  شد  ذکر  پیشتر  که  بالقوه ای  منافع  علی رغم 
مربوط به ارتباط، هماهنگی و تعارض را افزایش داده و بر سازمان 
اثر منفی بگذارد. (Singal, 2017) معتقد است که چنانچه کارکنان 
با پیشینۀ فرهنگی متنوع نتوانند یکدیگر را درک کرده و به یکدیگر 
وجود  دلیل  به  می یابد.  افزایش  سازمان  در  تعارض  کنند  اعتماد 
اخلاقی  اصول  و  انتظارات  کار،  قبل سبک  از  فرهنگی  تفاوت های 
صنعت  در  فعال  شرکت های  مدیریت کردن  کارکنان،  متفاوت 
گردشگری و مهمان نوازی که در مقیاس جهانی فعالیت می کنند 
دلیل  به  است  ممکن  حتی  و  روبروست  مضاعفی  دشواری های  با 
مشکلات ارتباطی و تفاوت های فرهنگی و اخلاقی مشکلاتی بروز 
کند یا ارزش ها و اعتقادات یک فرد مانع از درک دیدگاه و رفتارهای 
دیگران شود زیرا این احتمال وجود دارد که افراد فرهنگ خود را 
به عنوان معیار قرار داده و به وسیلۀ آن دیگران را ارزیابی کنند. 
قوم پرستی افراط گونه و کمبود آگاهی مانع درک صحیح از یکدیگر 
ارتباطات مؤثر شده و می تواند عواقب جدی به همراه  برقراری  و 
داشته باشد. لذا پژوهش های مختلف گزارش داده اند که مدیریت 
تنوع و تنوع نیروی کار فاکتورهای ضروری هستند که تأثیر مثبتی 
بر عملکرد سازمانی دارند. تلاش های سازمانی برای به کارگیری و 
ترویج تنوع ترغیب می شوند تا در محیط های کسب و کار ادراک 
ایده های  و  گرفته  کار  به  را  توانمند  کارکنان  کرده،  ایجاد  مثبت 
مدیریت  ضرورت  بر  مختلف  تحقیقات  اما  کنند  تولید  خلاقانه 
تنوع جهت بهره مندی از منافع آن و بهبود عملکرد و اجتناب از 
آسیب های بالقوه تأکید کرده اند. تحقیقات همچنین مطرح کرده اند 
مدیریت  سبک های  تفاوت  تعیین  به  باید  آینده  مطالعات  که 
خدمت،  نوع  صنعت،  نوع  براساس  مختلف  سازمان های  در  تنوع 
بپردازند.  مشتریان  ویژگی های  و  کارکنان  ترکیب  زمانی،  مقیاس 
رابطه  در  تنوع  مدیریت  میانجی  نقش  به  نیز  متعددی  تحقیقات 
 . (Cho, Kim & Barak, 2017)پرداخته اند و عملکرد  تنوع  میان 
لذا در پاسخ به سؤال دوم می توان چنین استدلال کرد که مدیریت 
تنوع به کار گرفته شده در سازمان در گام های بعد، ابزاری است 
کرده  کمک  سازمان  در  موجود  تنوع  اثربخشی  به  می تواند  که 
تنوع  منظر  از  برساند.  حداقل  به  را  آن  از  حاصل  چالش های  و 
فرهنگی (Seyman, 2006, 301)  عنوان می کند که مدیریت تنوع 
فرهنگی، پاسخ یا عکس العملی سازمانی به ضرورت رقابت پذیری 
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با  کارکنان  مدیریت  منظور  به  است.  کار  نیروی  فزایندۀ  تنوع  و 
مشتریان،  از  متنوع  گروه های  جذب  نیز  و  متفاوت  فرهنگ های 
فرهنگی  رفتارهای  و دلایل  فرهنگی  تفاوت ها، عملکرد  با  آشنایی 
از آنجا که تعامل اجتماعی میان مشتریان  دیگران ضروری است. 
و کارکنان بر ادراک مشتریان از کیفیت خدمات و رضایت نهایی 
آنها تأثیرگذار بوده لازم است شرکت های فعال در حوزۀ گردشگری 
این  مدیریت  و  فرهنگی  تفاوت های  درک  لزوم  به  مهمان نوازی  و 
تفاوت ها به عنوان ضرورتی جهت موفقیت در بازار گردشگری توجه 
فرایند  از  حاصل  تنوع  بر  علاوه  نیز  ایران  در  باشند.  داشته  کافی 
از  که  دارد  وجود  گسترده ای  قومی-فرهنگی  تنوع  جهانی شدن، 
از  و  دوچندان می کند  را  فرهنگی  تنوع  مدیریت  اهمیت  یک سو 
تنوع  است.  دیرباز  از  ضرورت  این  وجود  نشان دهندۀ  دیگر  سوی 
شده  محسوب  فرهنگی  میراث  از  بخشی  موجود  قومی-فرهنگی 
و در شرایطی که جهانی شدن در سطح بین المللی همه چیز را به 
سمت استانداردسازی و مشابهت پیش می برد حفظ این تنوع باید 

در سطح ملی و محلی صورت گیرد.
به این ترتیب، تنوع می تواند منافع متعددی برای سازمان در پی 
بالقوه  متقاضیان  دامنه  تنوع  هدف  با  استخدام  اول،  باشد.  داشته 
را گسترش می دهد که منجر به گزینه های بیشتر، کیفیت بالاتر و 
 .(Niederle, Segal & Vesterlund, 2013) هزینه کمتر خواهد شد
دوم، تنوع در نیروی کار، عملکرد فردی را بهبود بخشیده و هویت 
و رضایت  بهره وری  ارتقای  تقویت کرده و سبب  را  افراد  سازمانی 
هزینه های  کاهش  و  کارکنان  کمتر  جابجایی  نهایت  در  و  شغلی 
 .(McKay, Avery & Morris, 2009) استخدام و آموزش خواهد شد
سوم، رضایت شغلی بالاتر، کیفیت تعامل میان کارکنان و مشتریان 
متنوع  کار  نیروی  چهارم،   .(Koys, 2001)می دهد افزایش  را 

دسترسی به شبکه های جدید را برای سازمان میسر کرده و منابع 
 . (Phillips & O’Reilly, 1998)اطلاعاتی سازمان را گسترش می دهد
پنجم، افکار متنوع، محیطی خلاق و نوآور را در سطح گروه پرورش 
می دهد (Bantel & Jackson, 1989) و در نهایت، تعامل بهتر میان 
کارکنان ارائه دهندۀ خدمت و مشتریان، تجربه و رضایت مشتری 
را بهبود می بخشد که در صورت مدیریت اثربخش تنوع، هریک در 
نهایت می توانند بر عملکرد اثر مثبت داشته باشند. براساس آنچه 
تاکنون بحث شد می توان فرایند سیستمی را برای آنچه در حال 
وقوع است با تفکیک ورودی، فرایند، خروجی و بازخورد برای این 
سیستم تعریف کرد )تصویر 2(. به این ترتیب چنانچه سازمان را به 
صورت سیستم در نظر بگیریم، تنوعی که جهانی شدن در نیروی کار 
و گروه های مشتریان پدید می آورد و نیز منافع بالقوه به کارگیری 
تنوع و فشارهای اجتماعی بر سازمان جهت پذیرش تنوع می توانند 
به عنوان ورودی های سیستم تلقی شده که به کارگیری و مدیریت 
تنوع پردازشی است که بر روی این ورودی ها صورت گرفته و منجر 
به کسب منافعی می شود که در مجموع عملکرد سازمان را بهبود 

می بخشد.

بحث و نتیجه گیری
با گسترش جهانی شدن و پدیدۀ مهاجرت، مدیریت تنوع در سازمان 
اهمیتی روزافزون یافته است. تنوع در نیروي کار و مدیریت این 
خواهد  آینده  سازمان های  برای  چالش ها  مهمترین  از  یکی  تنوع 
ایران به دلایل متفاوت از جمله تنوع قومی-  بود. این مسئله در 
به شهرهاي صنعتی  روستاییان  مهاجرت گستردۀ  و  بالا  فرهنگی 
یکی از چالش های پیش روی سازمان ها به ویژه سازمان های فعال 
در عرصۀ گردشگری خواهد بود. توافق گسترده ای بر سر ضرورت 

تصویر 2. فرایند سیستماتیک مدیریت تنوع. مأخذ: نگارنده.
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معایب  و  مزایا  شناسایی  و  سازمان ها  در  تنوع  با  فعالانه  برخورد 
مثبتی  اثرات  تحقیقات  دارد.  وجود  مختلف  بخش های  برای  آن 
از تنوع را از منظر خلاقیت و رضایت در تیم های ناهمگن نسبت 
متنوع،  پیش زمینه های  با  افراد  داده اند.  نشان  تیم های همگن  به 
دیدگاه های مختلفی در ارتباط با چگونگی حل مسائل و دسترسی 
به منابع مختلف برای بهبود خلاقیت و عملکرد به گروه می آورند 
می کنند.  ایجاد  را  رضایت بخش تری  و  جذاب تر  کاری  فضای  و 
یک  در  تنوع  منفی  و  مثبت  ابعاد  پیرامون  مختلف  دیدگاه های 
مدیریت  و  متنوع سازی  به  متفاوتی  رویکردهای  به  باید  سازمان 
تنوع بیانجامد؛ در نتیجه سازمان ها در مقولۀ مدیریت نیروی کار 
متنوع با توجه به رویکردشان نسبت به تنوع به شیوه های مختلفی 
شکل های  به  مختلف  صنایع  گذشته،  این  از  کرد.  خواهند  عمل 
مختلفی با مسئله تنوع مواجه می شوند. تحقیقات تجربی گذشته 
مانند (Joshi & Roh, 2009)  تفاوت میان صنایع خدماتی و دیگر 
در  کرده اند. حتی  تأیید  کار  محیط  در  تنوع  مقوله  در  را  صنایع 
منحصر  مهمان نوازی  و  میان صنایع خدماتی، صنعت گردشگری 
مستقیم تری  و  مستمرتر  تعاملات  آن،  کارکنان  زیرا  است  به فرد 
خدمت  ارزش  و  کیفیت  از  مشتری  ادراک  و  دارند  مشتریان  با 
باید در  اما  تعاملات و شهرت شرکت دارد.  این  به غنای  بستگی 

به  نیز  چالش هایی  می تواند  تنوع  کارگیری  به  که  داشت  نظر 
در  یکپارچگی  و  هماهنگی  ایجاد  هزینه های  باشد.  داشته  همراه 
شرایطی که تنوع فرهنگی در سازمان وجود دارد گاهی از منافع 
دربرمی گیرد  را  دانش  تبادل  و  مواردی همچون خلاقیت  که  آن 
تنوع،  موفق  برنامه های  پیاده سازی  این،  بر  علاوه  می رود.  فراتر 
مدیران  و  کارکنان  آموزش  شامل  هزینه ها  این  است.  هزینه بر 
غیرسنتی  تفکر  با  کارکنان  و  مدیران  یافتن  تنوع،  با  ارتباط  در 
و اصلاح سیاست های شرکت با هدف حساسیت بیشتر نسبت به 
کارکنان  جذب  برای  زیرساختی  هزینه های  فرهنگی،  تفاوت های 
کم توان و زنان دارای فرزند خردسال و مانند آن است که می تواند 
بر منافع و هزینه های  باشد. علاوه  اثر منفی داشته  بر سودآوری 
کارکنان  تنوع  شرایط  در  اعتماد  و  رابطه  ایجاد  احتمالی،  مالی 
بازدارنده  موانعی  عوامل،  این  و  بود  خواهد  زمان بر  سازمان،  در 
لذا  بود.  تنوع در سازمان ها خواهند  در مسیر پرورش و مدیریت 
تنوع هستند  بالقوه  منافع  از  بهره مندی  سازمان هایی که درصدد 
بایستی با اتخاذ رویکردی مناسب در مدیریت تنوع میان، منافع و 
هزینه های توازن برقرار کنند تا در نهایت شاهد عملکرد بهتر در 
سازمان باشند. لذا تحقیقات آتی می توانند بر شناسایی و معرفی 

سبک های مختلف مدیریت تنوع در سازمان تمرکز کنند.
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