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چکیده

تنوع نیروی انسانی امروزه به عنوان یكی از پدیده های مهم در عرصه مدیریت شناخته می شود و 
بسیاری از سازمان ها درصدد هستند تا با مدیریت صحیح درتنوع از مزایای مثبت آن بهره گرفته و 
ضمن افزایش اثربخشی و كارایی سازمان، عدالت اجتماعی در سازمان را نیز گسترش دهند. با این 
حال به برخی از سازمان های رسانه ای از جمله سازمان صدا وسیما با كاستی ها و انتقاداتی مواجه اند. 
ابتدا این سوال مطرح است كه چهارچوب مدیریت تنوع در این سازمان ها چگونه است؟ بر همین 
مدل های  و  پیشین  تحقیقات  بررسی  و  شده  انجام  نظری  مرور  از  استفاده  با  مقاله،  این  در  اساس 
مرتبط مدیریت تنوع، چهارچوبی برای مدیریت تنوع در سازمان صدا وسیما پیشنهاد شده است. این 
چهارچوب مشتمل بر فرهنگ سازمانی تیمی به عنوان پشتیبان تنوع، اصول چهارگانه مدیریت تنوع، 
ابعاد تنوع، استراتژی مدیریت تنوع فعال، مؤلفه های چهارگانه مدیریت تنوع و پیامدهای آن است. 
این چهارچوب مسیری را عینیت می بخشد كه می توان بواسطه آن نسبت به برنامه ریزی برای مدیریت 

تنوع فعال و مؤثر در سازمان صدا وسیما اقدام كرد.

واژه های کلیدی: سازمان رسانه ای، سازمان صدا  وسیما، مدیریت رسانه ای، مدیریت نیروی انسانی. 
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مقدمه

آینده سبب  در  كار  نیروی  تنوع1  به  اطمینان  آینده،  وقایع  به  نسبت  اطمینان  با وجود عدم 
شده تنوع نیروی كار، یكی از پدیده های مهم دورۀ كنونی تلقی شده )شاه طهماسبی، امراللهی و 
از روندهای  به عنوان یكی  تنوع  افزایش  Rahman, 2019: 30( و   ، غلامعلی زاده، 1388: 16 
مرتبط با نیروی كار در قرن 21 معرفی شود )Barrett, 2012: 4(. تنوع، شامل پذیرش و احترام به 
افراد و درک تفاوت های فردی است؛ این تفاوت ها می تواند در ابعاد نژاد، قومیت، جنس، گرایش 

باورهای  مذهبی،  باور های  جسمی،  توانایی های  سن،  اقتصادی،  و  اجتماعی  وضعیت  جنسی، 
 .)Edwin, 2002: 26; Patrick & Kumar, 2012( سیاسی یا ارزش های دیگر وجود داشته باشد 
این تفاوت ها چنان بر فضای یک سازمان اثرگذار است كه سبب شده مقولۀ مدیریت تنوع2 یا 
 به زبان ساده تر موضوع مدیریت این تفاوت ها به دغدغۀ محققان مدیریت و سازمان تبدیل شود 
)Kreitz, 2008( و از آن به عنوان فعالیتی جدی مورد توجه مدیران یاد شود )رضاییان و قاسمی، 

بزرگترین  چالش و همچنین بزرگترین فرصت  1389: 10(. خراسانی و همكاران )1392: 12( 
برای مدیران قرن اخیر را تنوع دانسته اند. میلیكن و مارتنز )1996: 403( اهمیت مدیریت تنوع در 
سازمان ها را به دلیل عملكرد آن به عنوان یک شمشیر دولبه مورد توجه قرار داده اند؛ شاكر اردكانی 
و همكاران )1396: 44( مدیریت تنوع صحیح را زمینه ساز خلاقیت و نوآوری سازمانی و مدیریت 
نادرست تنوع را عامل نارضایتی كاركنان سازمان و تعارض معرفی كرده اند؛ دشوال و كودهاری 
)2012: 74( نیز سیاست های موفق مدیریت تنوع را در بهره وری كلی سازمان و ارتباطات كاركنان 
مؤثر دانسته و اوزمان و اردیل )2013: 2( هم مدیریت تنوع مؤثر و غیرمؤثر را عاملی مثبت و منفی 
بر نوآوری سازمان خوانده اند. تحقیقات دیگری نیز با اشاره به بهتر بودن عملكرد تیم های ناهمگن 
نسبت به تیم های همگن )ابراهیمی و میرترابی، 1389( تلویحاً به لزوم تنوع در سازمان ها اشاره 
كرده اند. با وجود این، توجه به تنوع در سازمان های رسانه ای و به ویژه مدیریت آن در این گونه 
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سازمان ها كمتر از سایر سازمان ها مورد توجه بوده است؛ به عنوان نمونه، آفكام1 عدم تنوع جنسیتی 
نیروی كار در تلویزیون انگلستان را گزارش كرده )Foster, 2018( و در آمریكا نیز نگرانی هایی 
درمورد تنوع نیروی كار در رسانه های چاپی و آنلاین گزارش شده است )NLA, 2019(. در 
انسانی به تفكیک شاخص های تنوعی به طور  نیز گرچه میزان تنوع نیروی  سازمان صداوسیما 
شفاف، مشخص نیست، اما مبرهن است كه این سازمان با بهره گیری از نیروی انسانی متنوع در 
حال انجام طیف مختلفی از فعالیت هاست كه طبعاً مدیریت تنوع در آن به دلیل حساسیت بالای 
كار با نیروی خلاق )شریفی، حاج محمدی، و انصاری، 1397( از اهمیت دوچندانی نیز برخوردار 
است. سازمان صداوسیما با نزدیک به 48 هزار كارمند )با جنسیت ها، مذاهب، ملیت ها، قومیت ها 
مدیریت  بدون  كه  چرا  است؛  تنوع  صحیح  مدیریت  سازوكار  نیازمند  مختلف(  تحصیلات  و 
ارتباطات و پیوستگی كم  افزایش هزینۀ آموزشی، كاهش   صحیح تنوع، معایبی همچون: تضاد، 
)Kossek, Lobel, & Brown, 2006; Shen, Chanda, D’netto, & Monga, 2009( در 

پژوهش  در  نیز  سازمان  این  در  تنوع  مدیریت  لزوم  بر  تأكید  كرد؛  خواهد  ظهور  سازمان  این 
انحصاری  نگرش های  اصلاح  همچون:  مفاهیمی  با   )41  :1397( همكاران  و  روشندل اربطانی 
اهدافی  برای  صداوسیما  سازمان  در  تنوع  مدیریت  باید  بنابراین  است.  بوده  تأكید  مورد 
استرس زا  مشكلات  از  جلوگیری  كار،  نیروی  نگهداشت  بهره وری،  ترفیع،  انگیزش،   همچون: 
نوآوری،  و  خلاقیت  گروهی،  كار  تقویت  به  كمک   ،)Bogaert & Vloeberghs, 2005(

انعطاف پذیری، رشد و پیشرفت و تعهد سازمانی )حسنعلی زاده، 1397( اجرا شده و این موضوع 
به عنوان یک بیانیۀ رسمی در دسترس كاركنان سازمان قرار گیرد؛ چرا كه تحقیقات گذشته، نشان 
داده كه مقررات رسمی مدیریت تنوع در یک سازمان رسانه ای منجر به نتیجۀ بهتری خواهد شد 

 .)Ojebode, 2009: 216(

به  می تواند  شد  گفته  كه  مزایایی  بر  علاوه  صداوسیما  سازمان  در  صحیح  تنوع  مدیریت 
برون دادهای رسانه ای این سازمان نیز كمک شایانی كند و موجب  شود انتقادهایی كه نسبت به 

سیاست زدگی های این رسانه وجود دارد نیز كاهش یابد؛ این موضوع را بالسرزاک )2015( نیز 
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مورد تأكید قرار داده و وجود تنوع در سازمان رسانه ای را عاملی برای بازتاب صدا های مختلف 
در جامعه معرفی می كند و اذعان می دارد كه افراد متنوع قادرند بهتر از افرادی كه همگن بوده فكر 
كنند. در ادامه، به این سؤال پاسخ داده خواهد شد كه: چهارچوب مدیریت تنوع در سازمان های 
مقالۀ حاضر، چهارچوب  در  بنابراین  باشد؟  باید  سازمان صداوسیما چگونه  از جمله  رسانه ای 
مفهومی مدیریت تنوع در سازمان صداوسیما ارائه خواهد شد تا به واسطۀ چنین چهارچوبی، بتوان 
برنامه ریزی لازم برای مدیریت تنوع در سطح این سازمان را انجام داد. این چهارچوب با استفاده 

از ادبیات نظری مرور شده در بخش های بعدی استخراج شده است.

مرور مفهومی، نظری و تجربی

مفهوم تنوع

تنوع از جمله مفاهیمی است كه از حدود دهۀ 90 میلادی در ادبیات علمی به اوج خود 
از جنبه های گوناگون  به همین دلیل، كماكان محققان  )Atyah, 2016: 40( و  رسیده است 
معنای درک،  به  را  آن  تنوع،  از  نخستین  تعریف های  می كنند.  تعریف  را  آن  و  می نگرند  آن  به 
 .)Esty, Griffin, & Hirsch, 1995( پذیرش، ارزش نهادن به تفاوت بین فردی نشان می دهد
دلینگ  و  دانولیس  رو  این  از  و  است  افراد  بین  ناهمگونی  بر  مشتمل  واقع  در  تفاوت ها  این 
مانند  اجتماعی  افراد موجود در یک محیط  بین هویت  قابل توجه  ناهمگونی  را  تنوع   )2004(
سازمان، تعریف كرده  و بوكینگهام )2010( ناهمگونی تركیب افراد سازمان ها را به معنای تنوع 
نیروی كار دیده است. با این حال، این ناهمگونی و تفاوت طبعاً در یک بعد خاص نمی گنجد؛ 
بنابراین در تعاریف دیگر از تنوع، اشاره به این مفهوم براساس ابعاد آن شده است؛ به طور مثال، 
رنچ )2008( تنوع را تفاوت های نژادی، قویتی، جنسیتی، سنی، دینی و حتی تفاوت در وضع 
اقتصادی و اجتماعی و توانایی های جسمی و ذهنی، تعریف كرده و مازور )2010( تأكید كرده 
كه تنوع همان چیزی است كه یک گروه از مردم را از گروه دیگر از نظر ابعاد اصلی و ثانویه 
ابعاد اصلی، خصیصه هایی چون: جنس، قومیت، نژاد، جهت گیری  متمایز می كند؛ مقصود او از 
جنسی، سن و توانایی های ذهنی و جسمی است كه شكل دهندۀ دیدگاه های اساسی فرد پیرامون 
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جهان است. میلیكین و مارتینز )1996( نیز تنوع را در دو سطح قابل مشاهده و غیرقابل مشاهده 
تقسیم بندی كرده اند و عنوان داشته اند كه سن، نژاد، قویت و جنسیت در سطح قابل مشاهده و 
نگرش های شخصی، تحصیلات، مهارت های فنی، ارزش های اجتماعی و اقتصادی و در نهایت، 
ویژگی های شخصیتی در سطح غیرقابل مشاهده جای می گیرند. در واقع آنچه به عنوان تفاوت 
در تجربۀ زندگی، موقعیت خانوادگی، شخصیت و وظایف كاری، جایگاه سلسله مراتبی )نصیری 
لمر، 1395( معرفی شده، در تقسیم بندی  فوق در سطح غیر قابل مشاهده جای می گیرد. با این 
حال، آنچه در این پژوهش به عنوان تعریفِ پذیرفته شده از تنوع مورد قبول است، منطبق با الگوی 

مفهومی پیازی شكل تنوع است كه در شكل 1 آمده است. 

ابعاد تنوع (Hoge, 2010). 1شکل شماره
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این الگو دارای چهار لایۀ مختلف است كه درونی ترین لایۀ شخصیت است؛ لایۀ بعدی، ابعاد 
درونی و داخلی فرد را شامل می شود كه می توان آن را همان ابعاد اصلی مازور )2010( دانست. 
لایۀ سوم، ابعاد خارجی یا بیرونی است كه تا حد زیادی به ابعاد قابل مشاهدۀ میلیكین و مارتینز 
)1996( نزدیک است. لایۀ چهارم هم دربرگیرندۀ ابعاد سازمانی است كه به نقش و شغل فرد در 

سازمان باز می گردد.

مدیریت تنوع

زمینۀ مدیریت تنوع در حالی در دهۀ 90 میلاد پدیدار شد كه خاستگاه اصلی آن در دهۀ 80 
میلادی در ایالات متحده بود )Brazzel, 2003( و پس از آن، به طور گسترده در كشورهای 

.)Agocs & Burr, 1996( صنعتی غرب رواج یافت
پدیدار شدن مفهوم مدیریت تنوع، حاصل دو مقولۀ مهم بود؛ مقولۀ نخست، مطالبات مطرح 
دیگر،  مقولۀ  و  بود  میلادی   60 و   50 دهۀ  در  زنان  آزادی بخش  جنبش های  توسط  شده 
مدیریت  از  استفاده  با  سازمان ها  توسط  اقتصادی  و  رقابتی  استقلال  شدن  شناخته  رسمیت  به 
مفهومی،  چنین  شدن  پدیدار  پی   در  )Brazzel, 2003(؛  می شد  شامل  را  تفاوت ها  مؤثر 
استخدام  سیاست  را  تنوع  مدیریت   )1994( كاكس  شد.  احصا  آن  برای  نیز  مختلف  تعاریفی 
تنوع،  مدیریت  مشابه،  تعریفی  در  كرد.  تعریف  مختلف  پیشینه های  از  استعدادها  حفظ  و 
از كاركنان مولد،  پاداش و ترویج تركیبی ناهمگن  به استخدام، حفظ،  نمایانگر تعهد سازمان ها 
است  معنا شده  دارای مشكل جسمانی  افراد  و  زنان  رنگین پوستان،  از جمله:  متعهد  و   باانگیزه 
)Ivancevich & Gilbert, 2000(. تیلور كاكس )1991( توجه و تلاش فعالانۀ مدیران و 

سایر كاركنان برای پاسخگویی مؤثر به چالش های ناشی از تنوع در گروه های كاری را به  معنای 
مدیریت تنوع تعریف كرد. اوزبورگ و همكاران نیز مفهوم مدیریت تنوع در سازمان ها را تأكید بر 
 ارزش نهادن بر تفاوت ها و ایجاد محیطی دانستند كه همه در آن احساس ارزش و پذیرش می كنند 
)Atyah, 2016(. بلدسو و همكاران )2010( مدیریت تنوع را به معنای استراتژی ارتقادهندۀ  

ادراک، شناخت، اجرا و پیاده سازی تنوع در مؤسسات و سازمان ها برشمردند. كرامر، مدیریت 
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تنوع را فرایندی مدیریتی در حوزۀ منابع انسانی دانست كه به واسطۀ آن، تفاوت های بین افراد به عنوان 
یک نقطه قوت برای مدیریت شناسایی می شود )اباصلت خراسانی، حاتم ملكی و زهرا معارفوند، 
1392(. كنیكی و كریتنر )2006( تعریف متفاوتی از مدیریت تنوع ارائه كرده و آن را شامل ایجاد 
فضایی دانستند كه افراد بتوانند با حداكثر توان در آن كار كنند. برخی دیگر نیز مدیریت تنوع را 
 حول مقولۀ عدالت، مورد توجه قرار دادند؛ به طوری كه تنوع و عدالت را دو روی یک سكه  دانسته 
)Brazzel, 2003: 2( و دستیابی به مزایای تنوع را در اثرات آن پیرامون عدالت جستجو كرده اند 

)Elsie Y. Cross, 1994(. علاوه بر این، سانیا و همكاران )2015( این مفهوم را به معنای 

پذیرش انسانیت در یک محیط طبیعی و وابستگی متقابل فرهنگ ها معنا كرده اند. جین و همكاران 
)2017( نیز به نقل از گیلبرت و همكاران، مدیریت تنوع را یک برنامۀ داوطلبانۀ سازمانی معرفی 
كرده اند كه به منظور ایجاد مشاركت بیشتر همۀ افراد در ارتباطات غیررسمی و برنامه های رسمی 
شركت طراحی شده است. همان طور كه می بینید نمی توان هیچ تعریف واحدی از مدیریت تنوع 
یافت؛ اما به طور كلی در این تحقیق، با توجه به تعاریف فوق و همچنین تعریف فیشر )2007( 
و تأكید پاتیک و همكاران )2015( پیرامون رابطۀ مدیریت تنوع و مسئولیت اجتماعی، مدیریت 
مسئولیت  از  بخشی  كه  می شود  شناخته  انسانی  منابع  در حوزۀ  مدیریتی  استراتژی  »یک  تنوع، 
ساختن  متعهد  با  و  می شود  اعمال  پایین  به  بالا  از  عمدتاً  و  شده  محسوب  شركت  اجتماعی 
سازمان ها نسبت به استخدام، حفظ، پاداش و ترویج تركیبی ناهمگن از كاركنان مولد، باانگیزه و 
متعهد، تقویت اثربخشی و بهره وری سازمان، ایجاد احساس عدالت در بین كاركنان، انحصار زدایی 

و ایجاد چندصدایی و تقویت ارتباطات رسمی و غیررسمی را دنبال می كند«. 

پارادوکس نظری درمورد اثرات تنوع

امكان  آن،  به واسطۀ  كه  شده  دیده  مثبت  مفهومی  كلی،  به طور  تنوع  تنوع،  مدیریت  در 

طرفداران   .)Ma, 2010( دارد  وجود  سازمانی  رشد  و  افراد  پتانسیل  از  استفاده  حداكثر 

یک  هر  معتقدند  و  كرده  استفاده  »پازل«  استعارۀ  از  تنوع  بودن  مثبت  بر  تأكید  برای  تنوع 
این  گرفتن  قرار  هم  كنار  نهایت،  در  اما  بوده،  متفاوت  پازل،  قطعات  مانند  سازمان  افراد  از 
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قطعاتِ متفاوت است كه پازل را تكمیل می كند )Kandola & Fullerton, 1998: 8(. در 

ادبیات مرتبط با تنوع و مدیریت آن، مزایای تنوع به و فور مورد بحث قرار گرفته؛ به طوری كه 

است.  شده  معرفی  خلاقیت  عصر  در  سازمان ها  موفقیت  برای  مهم  عنصر  یک  به عنوان   تنوع 

 )Green, López, Wysocki, & Kepner, 2002(
متفاوت،  فرهنگی  پیشینه های  با  انسانی  نیروی  جذب  را  تنوع  مزایای   )1991( كاكس 

اثربخشی  افزایش  كاركنان،  بین  خلاقیت  افزایش  جامعه،  در  قوی  كارفرمای  برند  ایجاد 

همچنین  است.  كرده  عنوان  سازمان  انعطاف پذیری  و  تجاری  مشكلات  حل  برای 

بهترین  جذب  توانایی  همچون  مزایایی  دارای  را  تنوع  وجود   )2008( همكاران  و  آلن 
سازمانی  عملكرد  به  دستیابی  توانایی  و  ادارای  تصمیم گیری  بهبود  كار،  بازار  مهارت های 

دانسته اند  مسئله  حل  فرایند  در  مؤثر  را  ناهمگونی  نیز  تحقیقات  برخی  دانسته اند.   بالاتر 

مختلف،  استعداد های  نیز   )2007( فیشر  و   )Dutton & Duncan, 1987; Katz, 1982(

و  متنوع  دیدگاه های  مشتری، هم افزایی  با سلایق  بیشتر  امكان هماهنگی  بین شركا،  مشروعیت 

ایجاد راه حل های مختلف برای حل مسئله، یادگیری، ایجاد حس قدردانی و احترام و در نهایت، 

نیروی  بهره وری  بر شمرده  است. همچنین می توان  تنوع  از مزیت های  را  تبعیض  از  جلوگیری 

انسانی، رضایت شغلی، كاهش نرخ خروج و خلاقیت و نوآوری را دیگر مزایای تنوع دانست 

)رضاییان و قاسمی، 1389(. با وجود چنین مزایای گسترده ای كه تنوع برای سازمان به ارمغان 
خواهد آورد، چالش های تنوع نیز مورد بحث بسیاری از محققان بوده، به طوری كه جبهه ای از 

مخالفان تنوع را ایجاد كرده است؛ گروهی از تحقیقات مربوط به جبهۀ مخالفان، اثر منفی و ناچیز 

 )Chatman & Flynn, 2001; Foldy, 2004( تنوع بر عملكرد سازمانی را گزارش كرده اند

داشته اند  تأكید  تنوع  و  ناهمگونی  اثر  بر  منازعه  و  تعارض  افزایش  بر  آنها  از  دیگر  گروهی   و 

)Jehn, 1995; Jehn, Northcraft, & Neale, 1999(. براساس نظریۀ طبقه بندی اجتماعی 

)Turner, Hogg, Oakes, Reicher, & Wetherell, 1987( و همچنین شباهت در نگرش 

)Byrne, 1971( نیز بنا بر اینكه افراد خواهان تعامل با اشخاص شبیه خود هستند تا اشخاص 
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متفاوت با خود،  برخی محققان، تنوع را امری منفی دانسته اند؛ گرین و همكاران چالش اصلی در 

تنوع را تعصبات برخی افراد دانسته اند كه می تواند برای سازمان، مشكل حقوقی بیافریند. عطف به 

وجود این جبهۀ مخالف و موافق تنوع، براساس آنچه امانخانلن و اوگاگا می گویند )40: 2011(. 

می توان گفت تاكنون تنوع نیروی كار یک مفهوم دوگانۀ متضاد را در اثربخشی سازمان به همراه 

داشته است، اما نكتۀ مهم و قابل توجه آن است كه افتادن در چاله های تنوع یا بهره گیری از مزایای 

آن، به صورت خودكار روی نمی دهد، بلكه نحوۀ مدیریت آن است كه موجب چالش و یا مزیت 

خواهد شد. اعتقاد نویسندگان مقالۀ حاضر به استناد آنچه شن و همكاران )2009( می گویند، 

این است كه تأثیر منفی تنوع نیروی كار واقعاً نتیجۀ خود تنوع نیروی كار نیست، بلكه مدیریت 

از  می توان  تنوع  مدیریت صحیح  با  بنابراین  است؛  چالش برانگیز  تنوع،  این  مؤثر  و  غیرصحیح 

مزایای بسیار آن بهره برد و از این رو نیاز است تا انواع مدیریت تنوع را بشناسیم و طبق گام های 

مدیریت صحیح تنوع عمل كنیم. 

استراتژی های مدیریت تنوع

فینک و همكاران )2003( معتقدند اساساً مدیریت تنوع شامل سه استراتژی »مدیریت تنوع 

مطیعانه«، »مدیریت تنوع واكنشی« و »مدیریت تنوع فعالانه« است؛ مدیریت تنوع مطیعانه برای 

به تفاوت، تشویق  سازمان های یكپارچه دارای كارایی است؛ ویژگی هایی نظیر: نگاه بدهكارانه 

كاركنان به رفتار های یكسان، تلاش زیاد برای برآورده كردن قوانین استخدامی و عدم كمک به 

افراد متفاوت استخدام شده در این سازمان ها، از ویژگی های این استراتژی است. در استراتژی 

مدیریت تنوع منفعلانه، تنوع و تفاوت به عنوان یک دارایی تلقی شده و انعطاف پذیری بیشتری 

در خطوط ارتباطی وجود دارد و قبل از تصمیم گیری، با افراد نیز مشورت می شود. با این حال، 

سازمان هایی كه چنین استراتژی ای را پیش می گیرند، ماهیتاً منفعل اند. یعنی تا زمانی كه اتفاقی 

نیفتاده، عملی را انجام نمی دهند. در عالی ترین سطح مدیریت تنوع، مدیریت تنوع فعالانه قرار 

دارد؛ در سازمان هایی كه چنین مدیریتی اعمال می شود، خطوط ارتباطی، بسیار انعطاف پذیر بوده، 
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تصمیم گیری مشاركتی در حد اعلا قرار داشته و كاركنان متنوع در سطوح متفاوت به كار گرفته 

می شوند و در نتیجه، درگیری و رضایت شغلی بیشتری حاصل خواهد شد. كانینگهام )2009( 

مدیریت تنوع فعالانه را دارای ویژگی  اساسی ایجاد خط مشی و رویه برای استفاده از تفاوت های 

كه  است  فعالانه  تنوع  مدیریت  با  معتقدند   )1394( اردكانی و همكاران  می داند. شاكر  كاركنان 

می توان از مزایای تنوع در سازمان، بیشترین بهره را برد؛ آنها به استناد سایر تحقیقات، پیامدهای 

چنین مدیریتی را جذب كاركنان مستعد، بهبود عملكرد سازمانی، حفظ نیروی كار مستعد موجود، 

و  شغلی  درگیری  و  رضایت  افزایش  هزینه،  كاهش  حقوقی،  دعاوی  كاهش  كار،  ترک  كاهش 

رفتارهای شهروندی سازمانی می دانند؛ در این مقاله نیز تصور نویسندگان این است كه سازمان 

صداوسیما برای بهره گیری از مزیت های تنوع، نیازمند استراتژی مدیریت تنوع فعالانه است. چنین 

اردكانی و  باید توسط فرهنگ سازمانی حامی تنوع كه در پژوهش شاكر  استراتژی  مدیریتی ای 

همكاران )1394( »فرهنگ تیمی« خوانده شده، پشتیبانی شود؛ چرا كه اثربخشی بالقوۀ نیروی كار 

 .)Doherty & Chelladurai, 1999( متنوع و مدیریت تنوع، تابعی از فرهنگ سازمانی است

اصول مدیریت تنوع

طبیعتاً برشمردن اصول یكسان برای مدیریت تنوع آن هم مدیریت تنوع فعال، كار ساده ای 

نیست؛ با این حال، برخی منابع، اصولی را برای مدیریت تنوع نام  برده اند؛ این اصول كه در شكل 

2 به  آنها اشاره شده، عبارتند از: هدف گذاری استراتژیک سازمانی، تغییر تفكر، تمركز بر فرهنگ 

فردی و سازمانی، احترام به افراد و قدردانی از آنها، همچنین تفكر مبتنی بر روابط گسترده. در 

قالب این اصول، لازم است همۀ افراد، زمان لازم برای یادگیری درمورد تفاوت ها و تنوع ها را 

داشته باشند، در این بین، باید از دسته بندی افراد و اشخاص جلوگیری به عمل آید و احترام و 

قدردانی نسبت به تمام افراد سازمان وجود داشته باشد؛ یعنی فارغ از اینكه افراد از چه نژاد و 

قومیتی هستند، انسان بوده و باید با آ نها همانند یک انسان رفتار كرد. همچنین ضروری است 

سازمان، مدیریت تنوع را به عنوان هدف استراتژیک خود در نظر گرفته و تنوع را در همۀ ابعاد 
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سازمان از جمله رهبری لحاظ كند. به منظور حمایت از اجرا و كاربرد مدیریت تنوع، تغییر در 

شیوۀ تفكر نیز اصلی اساسی به  شمار می رود كه این امكان، با وجود یک رهبری چشم اندازگرا و 

.)Atyah, 2016( تعهد او به مقولۀ تغییر تفكر افراد امكان پذیر است

اصول مدیریت تنوع (Atyah, 2016; Danullis & Dehling, 2004). 2شکل شماره

علاوه بر این اصول، مؤلفه های اصلی مدیریت تنوع نیز در منابع دیگر مورد توجه قرار گرفته 
است؛ شكل 3 دیدگاه پیتز )2006 :254( نسبت به این موضوع را نشان می دهد؛ او سه گانۀ اصلی 
اقدامات مدیریت تنوع را شامل: برنامه  های استخدام و توسعه، برنامه های افزایش آگاهی فرهنگی 
و سیاست های مدیریت عملی عنوان كرده و استخدام و توسعه را منجر به ادغام/ افزایش ناهمگونی 
سازمانی، ایجاد آگاهی فرهنگی را منجر به هم افزایی فرهنگی و سیاست های مدیریت علمی را 
منجر به رضایت شغلی دانسته است. فیشر )2007( سیاست های مدیریت عملی را سیاست هایی 
می داند كه به نیازهای متنوع كاركنان به واسطۀ آنها می توان پاسخ داد؛ او به سیاست هایی مانند: 
در نظر گرفتن مزایا برای كارمندان پاره وقت، فراهم كردن امكان پشتیبانی از والدین توسط افراد 
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تجهیزات  امور مذهبی،  انجام  مناسب  اتاق های  از كودک،  مراقبت  امكانات  فراهم كردن  مجرد، 
تخصصی معلولین و ساعات كاری انعطاف پذیر و امكان ترجمۀ اطلاعات ارائه شده به زبان مادری 
افراد اشاره می كند. علاوه بر اصول فوق، آنچه در مدل های مرور شده مورد توجه قرار نگرفته، 
مقولۀ ارزیابی تنوع در قالب مدیریت تنوع فعالانه است كه فیشر )2007( بدان اشاره كرده است. 

بنابراین به تمام اصول مرور شده در این بخش، اصل ارزیابی را نیز باید اضافه كرد.  

مؤلفه های اصلی مدیریت تنوع (Pitts, 2006: 254). 3شکل شماره

مدیریت تنوع در سازمان های رسانه ای

به طور كلی، مدیریت تنوع از جمله حوزه های مغفول در ادبیات تحقیقاتی مدیریت رسانه 
نیروهای  از  به دلیل برخورداری  این در حالی است كه سازمان های رسانه ای  به  شمار می رود؛ 
خلاق و به تبع آن، ظرافت كار با چنین نیروهایی، نیازمند تحقیقات گسترده در زمینۀ مدیریت 
قرار  توجه  مورد  دموكراسی عملكردی  از یک  به عنوان گونه ای  در رسانه ها  تنوع  تنوع هستند. 
گرفته )Harris, 2017( و صاحب نظران این حوزه، راه اندازی رسانه ها بدون توجه به تنوع را 
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نگران كننده و غیرایده آل دانسته اند )Balcerzak, 2015(. با این حال، با وجود پیشرفت هایی 
كه در حوزۀ تنوع و مدیریت آن در سازمان های رسانه ای و خلاق به چشم می خورد، همچنان 
اعتراضات نسبت به این موضوع وجود دارد؛ ریشه این اعتراضات به لنی هنری1 برمی گردد كه 
در سال 2014، رهبری اعتراض به عدم تنوع در صنعت رسانه را بر عهده گرفت؛ پس از اقدامات 
اعتراض آمیز هنری، بی  .بی.سی2  به عنوان یک سازمان رسانه ای متعهد شد تا 40 درصد مشاركت 
اقلیت ها را در نیروی كاری خود افزایش دهد. سپس بی .بی.سی، كانال IVT ،4 و Sky در یک 
پروژه به نام »الماس« فعالیت مشتركی را برای نظارت بر تنوع در صنعت رسانه آغاز كردند و در 
 .)Website vercida, 2019( سال 2017، جوایز مربوط به تنوع در صنعت رسانه تنظیم شد
آمار  مراكز  و  شده  شناخته  بیشتر  رسانه ای،  سازمان های  در  تنوع  ارزش  امروزه  حال،  این  با 
جهانی، این موضوع را تأیید كرده اند. خود سازمان های رسانه ای نیز به سمت مدیریت تنوع گام 
و جزء جدایی ناپذیر  دی.ان.ای4  را  تنوع  رسانه ای  سازمان  به عنوان یک  ان .بی. سی3  برداشته اند. 
سازمان خود تعریف كرده و در گزارشی پیرامون تنوع در این سازمان )2018( اعلام داشته كه 
تنوع، امری حیاتی و ضروری برای رشد و بهبود بازار این سازمان رسانه ای است. سونی به عنوان 
پذیرش  به  كه  كرده  تأكید  و  شده  قائل  تنوع  برای  بسیاری  اهمیت  نیز  سرگرمی  شركت  یک 
فراگیر تنوع در اشكال مختلف آن اعم از نژاد، قوم، ملیت، عقاید، معلولیت، جنسیت، سن، محل 
تولد، جهت گیری جنسی، ارزش ها و سبک های كاری احترام می گذارد و درراستای تقویت آن 
غالب  در سازمان،  را  احترام  فرهنگ  تنوع،  این  پذیرش  براساس  است  معتقد  می كوشد. سونی 
می كند )Sony, 2019(. وكس مدیا5 نیز تنوع در سازمان خود را یک امر اخلاقی برشمرده و 
آن را به واسطۀ گروه رهبری متنوع و گروه منابع كاركنان6 )كه شامل گروهی از كاركنان هستند 
كه در محل كار خود براساس ویژگی های مشترک یا تجارب زندگی به منظور ارتقای شغلی و 

1. Lenny Henry

2. BBC

3. NBC Universal

4. DNA
5. VOX Media
6. Employee Resource Groups
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كمک به توسعۀ شخصی گردهم می آیند( دنبال می كند )VOX Media, 2019(. اهمیت تنوع و 
مدیریت آن در سازمان های رسانه توسط اندكی از پژوهش های علمی در این زمینه نیز تأیید شده 
است. امه و همكاران )2017( مدیریت تنوع فرهنگی در سازمان های رسانه ای را دارای مزایای 
ابتكاری و خلاقانه دانسته و عنوان كرده اند كه باید این سازمان ها برای ایجاد فرهنگی تلاش كنند 
كه نه تنها تنوع فرهنگی در نیروی كار را در خود گنجانده و تقویت می كند، بلكه كاركنان را قادر 
می سازد با هر تفاوتی، روابط خوبی با هم برقرار كنند. حسنعلی زاده )1397( در پژوهشی كه 
بین مدیریت تنوع و آوای سازمانی،  نتیجه رسیده كه  این  به  انجام شده  در سازمان صداوسیما 
رابطه ای مثبت وجود دارد؛ آوای سازمانی شامل گفت وگو دربارۀ مشكلات با سرپرستان، ارائۀ 
راهكارها و پیشنهادها به واحد منابع انسانی و به زبان آوردن ایده ها برای تغییر سیاست های كاری 
است )Travis, Gomez, & Barak, 2011( كه منجر به ایجاد نوآوری و خلاقیت در سازمان 
می شود )قنبری، زندی، محمدی، و احمدیان فر، 1394(. با این حال، مسئلۀ مهم و قابل توجه 
درمورد مدیریت تنوع در سازمان های رسانه ای، سیاست گذاری برای تنوع است. اوجبود )2009( 
مورد  را  رسانه ای  سازمان های  در  تنوع  مدیریت  زمینۀ  در  سیاست گذاری  موضوع  پژوهشی  در 
بررسی قرار داده و تأكید كرده كه این سازمان ها باید سیاست های مرتبط با مدیریت تنوع را انتشار 
داده و كارمندان خود را از آن آگاه كنند. او البته چالش مدیریت تنوع در سازمان های رسانه ای 
را حفظ تنوع، ضمن توجه به شایستگی ها در كارمندیابی معرفی كرده است؛ قاعدتاً این چالش 
از نیاز به نیروهای خلاق و استعدادها یا همان ستاره ها در سازمان های رسانه ای نشأت می گیرد. 
در مجموع باید گفت: محققان عرصۀ مدیریت رسانه، ورود كمی به موضوع مدیریت تنوع در 
سازمان های رسانه ای داشته اند، بنابراین موضوع مدیریت تنوع در سازمان های رسانه ای از دیدگاه 

نویسندگان مقالۀ حاضر، نیازمند پژوهش های عمیق تری است.

روش استخراج چهارچوب پیشنهادی

میدانی  اقدام  نتیجۀ  آن،  پیشنهادی  چهارچوب  كه  است  ترویجی  مقالۀ  یک  حاضر،  مقالۀ 
نویسندگان نیست؛ بلكه این چهارچوب از تركیب ادبیات مرور شده در بخش های قبلی استخراج 
و  بوده  پراكنده  بسیار  تحقیقات گذشته  در  تنوع  مدیریت  ادبیات  یافته های موضوع  است.  شده 
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اختلاف اثر تنوع بر بهره وری سازمانی نیز سبب شد تا ساختاری منسجم از مدیریت تنوع وجود 
نداشته باشد. در این مقاله، مرور كتابخانه ای تحقیقات پیشین و تلفیق آنها با استفاده از كدگذاری 
به دلیل  چهارچوب  این  است.  داشته  پی  در  را  پیشنهادی  چهارچوب  استخراج  ذهنی،  محوری 
برخورداری از مرور حوزۀ تنوع و مدیریت تنوع در سازمان های رسانه ای و تلفیق آن با ادبیات 
دیده می شود.  مناسب  برای سازمان های رسانه ای،  ویژه  به طور  در سایر سازمان ها  همین حوزه 
قابلیت اعتماد و اعتبار چهارچوب استخراج شده نیز براساس توافق بین كدگذاران و تأیید آن از 

سوی اساتید، سنجیده شده است. 

چهارچوب پیشنهادی مدیریت تنوع در سازمان صدا وسیما

بدون شک و براساس ایدۀ ساموئل و اودور )2018( پیرامون اینكه سازمان های بزرگ با حوزۀ 
فعالیت فراملی، نیازمند سازوكار مدیریت تنوع هستند، می توان گفت سازمان صداوسیما نیازمند 
چهارچوب مدیریت تنوع است. در این تحقیق، چهارچوب مدیریت تنوع در سازمان صدا وسیما 
براساس مرور نظری و تجربی انجام شده در قالب شكل زیر پیشنهاد شده است. همان طور كه در 
شكل مشخص است، چهارچوب مدیریت تنوع، نیازمند پشتیبانی یک فرهنگ تیمی در سازمان 
صدا وسیماست، بنابراین می توان گفت فرهنگ به عنوان یک متغیر مداخله گر، نقش اساسی را در 
موفقیت مدیریت تنوع ایفا می كند. فرهنگ سازمانی تیمی در واقع به عنوان زمین مدیریت تنوع 
در چهارچوب پیشنهادی، مطرح شده است كه راه مدیریت تنوع در سازمان را هموار می كند. 
علاوه بر فرهنگ سازمانی تیمی، چهار اصل اساسی برای مدیریت تنوع ذكر شده كه این اصول 
مشتمل بر: رهبری چشم اندازگرا، تغییر شیوۀ تفكر، احترام و قدردانی و هدف گذاری استراتژیک 
است. مقصود از رهبری چشم اندازگرا، روشی مشاركتی در رهبری راهبردی برای هدایت و تحول 
سازمان به سوی آینده ای پویا از طریق توان یابی ذی نفعان است؛ چنین رهبری قادر است تا فارغ 
از تنوع افراد، تلاش لازم برای توانمند كردن آنها را انجام دهد. مقصود از قدردانی و احترام این 
است كه در تمام سطوح سازمان، روحیۀ احترام گذاشتن به افراد، فارغ از ابعاد تنوع، وجود داشته 
باشد. در تغییر شیوۀ تفكر، مقصود این است كه سازمان، تنوع را یک بدهی نبیند و صرفاً رویكردی 
واكنشی نسبت به آن نداشته باشند؛ بلكه تنوع را به عنوان یک فرصت قلمداد كرده و براساس آن، 
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استراتژی مدیریت تنوع فعال را دنبال كند؛ با وجود چنین تفكری، سازمان باید در مؤلفۀ استخدام، 
نگهداشت و ترفیع- با در نظر گرفتن سطحی از شایستگی های ممكن كه تداخلی با تنوع افراد 
نداشته باشد- در اندیشۀ جذب استعدادهای خلاق موردنیاز خود بوده و ترفیع و چرخش شغلی 
بین كاركنان را با معیارهای سیاسی و گروه بندی های خاص انجام ندهد؛ بلكه سعی كند حفظ 
تنوع را در ترفیع و چرخش های شغلی نیز داشته باشد. همچنین در سیاست های مدیریت عملی 
هم با تغییر تفكر در سازمان باید متناسب با شرایط تنوع افراد، برنامه ریزی لازم در سازمان انجام 
شود؛ به عنوان مثال، سیاست های تشویقی برای نیروهای پاره وقت، قراردادی و شركتی تصویب 
شود. در هدف گذاری استراتژیک نیز سازمان باید طرح ریزی لازم برای بهره گیری از پیامدهای 
مدیریت تنوع را داشته باشد. البته هدف گذاری استراتژیک راجع به خود مقولۀ مدیریت تنوع هم 
امری ضروری است. به عنوان مثال، هدف گذاری استراتژیک منابع انسانی پیرامون جذب و ترفیع 
كاركنان در 5 سال آینده با در نظر گرفتن تنوع، موضوعی قابل ملاحظه در این اصل مدیریت 
تنوع است. بخش مهم دیگر در چهارچوب پیشنهادی مدیریت تنوع برای صداوسیما این است كه 
زمینۀ تنوع كاركنان خود را براساس ابعاد تنوع و همچنین ملاحظات قانونی فراهم كند. به عنوان 
استعدادهای  استخدام  به  نسبت  تنوع  مؤلفه های  از  یكی  به عنوان  گزینش  و  استخدام  در  مثال، 
اقلیت های مذهبی و ادیان مصرح در قانون  اساسی امتناع نكند و یا اینكه صرفاً افرادی با دیدگاه 
نیز لحاظ كند.  سیاسی خاص را در ارشدیت سازمان قرار نداده و تنوع دیدگاه های سیاسی را 
همچنین سازمان باید براساس مؤلفۀ آگاهی بخشی فرهنگی در »مدیریت تنوع فعال« سعی كند با 
برگزاری رویدادها و نشست های مشترک، اشخاص متنوع را با دیدگاه های یكدیگر آشنا كرده و از 
هم افزایی سازمانی به عنوان پیامد آن بهره ببرد. سازمان صداوسیما باید ارزیابی تنوع را نیز به عنوان 
یكی از مؤلفه های اصلی تنوع در دستور كار قرار دهد. گام اول در ارزیابی تنوع می تواند تهیۀ 
یک گزارش از اشخاص به كار گرفته شده در سازمان و دسته بندی آنها براساس ابعاد تنوع باشد؛ 
سپس بررسی شاخص هایی چون رضایت شغلی، درگیری شغلی، اثربخشی و كارایی، انگیزش، 

تعارض و... می تواند نشان دهد چقدر سیاست های  انسجام، كاهش  افزایش  ارتباطات،  افزایش 
برای  مناسب  راهكار  با تشخیص مسئله،  موفقیت،  بوده و درصورت عدم  موفق  تنوع  مدیریت 
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حل آن را جستجو كند. در چهارچوب پیشنهادی مدیریت تنوع در سازمان صداوسیما، متصور 
است كه چهار نوع پیامد سازمانی، فرهنگی، شغلی و فردی از پی مدیریت فعالانۀ تنوع با وجود 
احصا  مؤلفه های  آید.  دست  به  تنوع  مدیریت  اصلی  مؤلفه های  انجام  و  قوی  سازمانی  فرهنگ 
مؤلفه ها  این  سازمانی،  بخش  در  است.  مؤلفه   28 بر  مشتمل  سازمانی،  پیامدهای  به عنوان  شده 
كارفرما،  برند  ارزش  انعطاف پذیری،  كارایی،  اثربخشی،  بهره وری،  می شوند:  موارد  این  شامل 
هماهنگی بیشتر با سلایق مخاطب- مشتری، مشروعیت بین شركا، كاهش دعاوی حقوقی، جذب 
و نگهداشت استعدادها، آوای سازمانی و بهبود تصمیم گیری. در بخش شغلی، بروز رفتار شهروند 
سازمانی، رضایت شغلی، درگیری شغلی، میل به كار گروهی و كاهش ترک كار، متصور است. 
در قالب پیامدهای فردی، خلاقیت و نوآوری، كاهش استرس، تعهد، یادگیری، رشد و پیشرفت و 
احساس عدالت، احصا شده و در نهایت، پیامدهای فرهنگی می تواند مشتمل بر این موارد باشد: 
تصمیم گیری مشاركتی، هم افزایی فرهنگی، انسجام، كاهش تعارض و افزایش ارتباطات. به طور 
كلی، اجزای چهارچوب پیشنهادی مدیریت تنوع برای سازمان صداوسیما عبارتست از: فرهنگ 
استراتژی مدیریت  تنوع،  ابعاد  تنوع،  پشتیبان، اصول چهارگانۀ مدیریت  به عنوان  تیمی  سازمانی 

تنوع فعال، مؤلفه های چهارگانۀ مدیریت تنوع و پیامدهای 28 گانۀ آن.

نتیجه گیری

هما ن طور كه گفته شد مدیریت تنوع از جمله حوزه های مغفول در ادبیات پژوهشی مدیریت 
رسانه است و حتی خود رسانه ها نیز كمتر به مقولۀ تنوع نیروی انسانی توجه داشته اند. از این 
رو، مقالۀ حاضر با استفاده از آنچه در ادبیات مدیریت تنوع وجود داشت، چهارچوبی را برای 
مدیریت تنوع در سازمان های رسانه ای پیشنهاد كرد؛ در وهلۀ نخست، این چهارچوب با توجه به 
ماهیت خلاق سازمان های رسانه ای پیشنهاد شده است. از آن جا كه سازمان های خلاق به تعبیر 
كانینگهام و همكاران )2015( دارای یک »نظام ستاره ها« هستند كه كنترل زیادی نیز بر محصولات 
بنابراین از یک سو، تلاش برای جذب طیف متنوعی از این ستاره ها در قالب  رسانه ای دارند، 
پروسۀ مدیریت تنوع برای بهبود تولیدات رسانه ای، امری ضروری است و از سوی دیگر، مدیریت 
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رسانه ای  مدیران  )1988( خلاقیت كشی  آمابیل،  آنچه  از  برای جلوگیری  ستارگان  تنوع  صحیح 
می نامد، موضوعی با اهمیت است. علاوه بر این، توجه سازمان صدا وسیما به مقولۀ تنوع در قالب 
تعریف آن به عنوان یک رسانۀ خدمت عمومی نیز قابل بررسی است. اگر سازمان صداوسیما را 
در قالب الگوی سه شاخگی نظام های رسانه ای )روشندل اربطانی، 1386( در قالب نظام رسانه ای 
خدمت محور قرار دهیم، آن گاه اساساً این رسانه  باید حامل پیام شهروندان گوناگون باشند و نه 
یک اقلیت خاص، از این رو تنوع )رحمتی، 1388( به عنوان یكی از ویژگی های آن قابل تعریف 
قادر  آن  از طریق  تا  به شمار می رود  این سازمان  برای  اصلی ضروری  تنوع،  مدیریت  و  است 
باشد خدمت متنوعی را كه قابلیت جلب توجه مخاطبان از سنخ های مختلف را دارد، ارائه كند. 
موضوع دیگری كه اصل مدیریت تنوع در سازمان صداوسیما را برجسته می كند، این است كه 
آنچه  است  قادر  تنوع صحیح  مدیریت  با  مسلماً  عظیم،  رسانۀ  به عنوان یک  سازمان صداوسیما 
عملكردی  دموكراسی  این  كند.  ممكن  )Harris, 2017( خوانده اند،  عملكردی  دموكراسی  را 
هنگامی رخ می دهد كه اولاً افراد متنوع قادر باشند در این سازمان رسانه ای فعالیت كرده و دوماً 
نظرات و دیدگاه های آنان مهم شمرده شده و به تفاوت های آنان نیز ارزش نهاده شود؛ در چنین 
حالتی، عملًا دیدگاه های مختلف از قاب سازمان صداوسیما منعكس خواهد شد كه نشان دهندۀ 

یک نوع دموكراسی است.
رسانه ای  برون دادهای  كیفیت  افزایش  جنبۀ  از  صداوسیما  سازمان  در  فعال  تنوع  مدیریت 
نیز امر قابل توجهی است. این موضوع با دیدگاه میشل كینگ )2019( كه معتقد است »تنوع در 
رسانه اهمیت دارد زیرا این امر بر كیفیت گزارشگری اخبار و دامنۀ داستان های گفته شده، تأثیر 
می گذارد« هم راستاست و از این رو، پیشنهاد عملیاتی نگارندگان آن است كه سازمان صداوسیما، 
پایلوت در یک بخش سازمان اجرایی  به صورت  به صورت فعال را  تنوع  سیاست های مدیریت 
كرده و سپس نتیجۀ برون داد های رسانه ای آن بخش با سایر بخش ها را مقایسه كند تا نتیجۀ لازم 
دیگری  اتخاذ شود. جنبۀ  زمینه  این  در  ابلاغ سیاست های كلان  و  فعال  تنوع  مدیریت  درمورد 

سازمان  در  فعال  تنوع  مدیریت  برای  تحقیق  این  پیشنهادی  چهارچوب  به  توجه  ضرورت  كه 
صداوسیما را نمایان می سازد، ارتباط مدیریت تنوع و مسئولیت اجتماعی در این سازمان  است. 



ارائه چهارچوبی برای مدیریت تنوع نیروی انسانی در سازمان صدا وسیما  29

چهارچوب پیشنهادی مدیریت تنوع در سازمان صداوسیما. 4شکل شماره



30  مطالعات میان رشته ای ارتباطات و رسانه/ دوره 3، شماره 3 )پیاپی 9(/ پاییز 1399 

با توجه به اینكه مسئولیت اجتماعی در سازمان های رسانه ای تأكید می كند كه انتظارات جامعه 
در جهت مصالح عمومی )علاوه بر هدف های اقتصادی و تجاری( باید برآورده شود )فرهنگی، 
مسئولیتی  انجام چنین  امكان  تنوع،  مدیریت  در چهارچوب  برقی، 1383(،  و  اربطانی  روشندل 
مقدور خواهد شد؛ چرا كه طیف متنوع كاركنان به نمایندگی از جامعۀ چندوجهی، قادر خواهد 
بود مصالح عمومی و انتظارات مختلف جامعۀ پیرامون آن را بهتر تشخیص دهد. از سوی دیگر، 
مدیریت تنوع در سازمان صداوسیما را به عنوان ابزاری كه می تواند حس عدالت در این سازمان را 
افزایش دهد، باید نگریست. چه، رفتار عادلانه با كاركنان را جزئی از مسئولیت اجتماعی شركت 
به نظر می رسد مدیریت  به  عنوان یک موضوع مجزا نگاه كنیم،  بدانیم و چه، مقولۀ عدالت را 
تنوع فعال در سازمان صداوسیما می تواند نارضایتی های داخلی ناشی از احساس ناعدالتی در این 
سازمان را كاهش دهد. البته این موضوع قابلیت پژوهش توسط محققان مدیریت رسانه را دارد و 
نگارندگان پیشنهاد می كنند مدل سازی رابطۀ مدیریت تنوع، عدالت سازمانی و نارضایتی شغلی، 
مورد بررسی محققان باشد. تنوع نیروی كار فعلی سازمان صداوسیما و فراملی بودن آن نیز وجه 
دیگری از ضرورت توجه سازمان صداوسیما به چهارچوب پیشنهادی این تحقیق را نشان می دهد. 
سازمان صداوسیما در حال حاضر به واسطۀ شبكه های بین المللی رادیو و تلویزیون دارای كاركنانی 
از  متنوعی  كاركنان  سازمان،  این  همچنین  دارند؛  متفاوتی  فرهنگ های  كه  دنیاست  سراسر  در 
خرده فرهنگ های داخلی دارد كه نشان می دهد دارای بعُدی از ارتباطات درون فرهنگی و ارتباطات 
بین فرهنگی است و مدیریت تنوع صحیح این فرهنگ های متفاوت، امری ضروری است. پیشنهاد 
می شود تا سایر محققان نیز مقوله مدیریت تنوع در سازمان های رسانه ای را پیگیری كرده و به 
غنای علمی این حوزه بیافزایند. پیشنهاد می شود تا محققان بعدی اثربخشی فرهنگ های سازمانی 
مختلف بر مدیریت تنوع در سازمان های رسانه ای، مطالعه اثر مدیریت تنوع بر حصول پیامدهای 

احصا شده، بررسی ابعاد تنوع بر پیامدهای احصا شده را در دستور كار قرار دهند.
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