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چكيده:
با گذشت زمان، استراتژی سازمانها برای رقابت در بازار، ايجاد مزيت رقابتی 
و نگهداش��ت آن تغيير كرده اس��ت. استراتژی س��ازمانها در حدود دهه 1970، 
رقاب��ت برای محصول و بازار بود و  منابع كليدی در آن، منابع مالی محس��وب 
می ش��دند. با گذشت زمان سازمانها به اين واقعيت پی بردند كه فرآيندهايی را 
كه برای توليد محصول طی می كنند به س��ختی قابليت نسخه برداری1  دارند. 
بنابراين اس��تراتژی آنها به رقابت برای منابع و قابليت ها تغيير پيدا كرد. در اين 
نوع اس��تراتژی، توانايی های س��ازمان به عنوان يك مزيت رقابتی شناخته می 
ش��ود. ولی امروزه، س��ازمانها به اين نتيجه رس��يده اند كه آنچه ساير سازمانها 
قابليت نس��خه برداری از روی آن را ندارند، منابع انس��انی اس��ت كه در اختيار 
دارند. بنابراين اس��تراتژی امروزه س��ازمانها رقابت بر سر استعدادهاست. در اين 
بين امروزه ش��اهد مش��اركت بس��يار پايين زنان در س��طوح مديريتی و رهبری 
س��ازمان ها هستيم. به طور كلی مطالعات نشان می دهند كه زنان قابليت های 
برابری برای مديريت دارند و عدم مش��اركت آنها در اين سطوح باعث می شود 
نيمی از اس��تعدادهای موجود بدون استفاده باقی بمانند. استفاده از اين جمعيت 
می تواند يكی از راهكارهای س��ازمانها برای قدرت بخش��يدن به مزيت رقابتی 
خود باش��د. از اين رو س��ازمانها بايد به دنبال رفع مشكلاتی باشند كه بر سر راه 
زنان در ترفيع و رسيدن به سطوح مديريتی وجود دارد. در اين نوشته به بررسی 

موانعی كه در اين بين وجود دارد می پردازيم.

"ناتوانی زنان در رهبری و مديريت ارشد"، تصور يا واقعيت؟
در مطالعه حضور زنان در سطوح مديريتی ارشد با اين سوال مواجه هستبم:

آي��ا زنان برخ��ی خصوصيات مورد نياز ب��رای مديريت را ندارن��د كه آنها را 
ب��رای مديريت كم بازده می كند و يا تنها بعضی تصورات غلط در مورد توانايی 

آنهاست كه آنها را از سطوح بالای مديريتی دور نگه می دارد؟
چندين پژوهش در مورد زنان به بررس��ی پاسخ اين سوالات پرداختند. برای 
مثال در مقاله ايبارا و اوبودارو ]1[، بر اساس تحقيقات انجام شده، بيان می شود 
كه زنان در بس��ياری از ابعاد مديريتی به غير از "داش��تن ديد مناسب نسبت به 
آينده س��ازمان"2  بهتر از مردان عمل می كنند. اين در حاليست كه داشتن ديد 

نسبت به آينده سازمان يكی از مولفه های رهبری موثر است و داشتن آن برای 
مديران ضروری اس��ت. ايبارا و اوبودارو س��ه گزينه را ب��رای اين تصور ممكن 

دانسته اند:
• زنان دارای ديدی برابر ولی متفاوت نسبت به آينده سازمان هستند. شيوه 
مديران زن در مسير ايجاد ديد نسبت به آينده سازمان نسبت به مردان متفاوت 
است: آنها همتايان مرد خود را در اين فرايند شركت می دهند و بنابراين اعتبار 

كمتری كسب می كنند.
• زنان ترديد بيشتری در عمل كردن خارج از چارچوب متعارف دارند. يكی از 
موانع متداول پيش روی مديران زن اين است كه آنها تصور می كنند شايستگی 
لازم را نسبت به همتايان مرد خود ندارند. در نتيجه جسارت كافی در بكارگيری 

راه حل های خارج از چارچوب را در خود نمی بينند.
• زنان داش��تن  ديد نس��بت به آينده س��ازمان را مهم تلقی نمی كنند. اين 

موانع پيش روی زنان در سطوح بالای مديريتی

1- Copy
2- Envisioning
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در حاليس��ت كه مردان داش��تن ديد نسبت به آينده سازمان را به عنوان يكی از 
شايستگی های حياتی رهبری در نظر می گيرند.

ايبارا و اوبودارو در ادامه مقاله خود احتمال تصور س��وم را بيش��تر دانس��ته و 
بنابراي��ن نتيج��ه گرفته اند كه يكی از بزرگترين چال��ش های پيش روی زنان، 
ناديده گرفتن اهميت "ديد نس��بت به آينده س��ازمان" بوده و اين تنها مشكلی 

است كه آنها را از سطوح بالای مديريتی دور نگه می دارد.
برخی تصور می كنند كه عدم حضور زنان در س��طوح بالای مديريتی، ناشی 
از تفاوت های ش��خصيتی آنها با مردان می باش��د كه باعث اش��تياق كمتر آنها 
برای قرار گرفتن در مس��ند قدرت شده اس��ت. در يك مطالعه توسط فلس ]2[ 
اين س��وال مورد بررس��ی قرار گرفته است كه آيا زنان جاه طلبی كمتری دارند؟ 
برای پاس��خ به اين سوال آرزوهای دوران كودكی افراد بررسی شده و بر اساس 
آن تقريبا همه ی آرزوهای كودكی دارای دو مشخصه مشترك هستند: دستيابی 
به يك توانايی ويژه، و جلب توجه. گرچه معمولا جلب توجه به عنوان يك نياز 
احساس��ی پايه )به خصوص در بزرگسالی( محس��وب نمی شود، ولی تحقيقات 
مختل��ف بيانگر اين نكته هس��تند ك��ه جلب توجه، يكی از محرك های رش��د 
بس��ياری از توانايی ها می باش��د. در واقع يك همبستگی ميان تلاش برای به 
دس��ت آوردن توانايی ها و شناخته شدن ناشی از آن وجود دارد. همچنين بدون 
تاييد ش��دن توس��ط ديگران يادگي��ری و كارايی بلند مدت به ندرت به دس��ت 

می آيد.
حال س��وال اينجاس��ت كه چه رابطه ای بين اين واقعيت و هدف بلند مدت 
زنان برای رس��يدن به س��طوح ب��الای مديريتی وج��ود دارد؟ مطالعه ]2[ بيان 
می كند كه زنان در تمام مراحل سنی )اعم از خردسالی، دوران مدرسه، دانشگاه 
و ...( در قبال موفقيت های خود توجه كمتری نسبت به مردان كسب می كنند. 
اين مس��آله باعث عدم رش��د توانايی های آنها در مقايسه با مردان می شود. بر 
اساس يك تحقيق كه از سال 1970 در حال انجام است زنان در رقابت با زنان 
ديگر توجه بيش��تری به اثبات توانايی های خود نش��ان می دهند. اما اين رفتار 
در رقابت مستقيم با مردان تغيير می كند.  بنابراين خصوصيات شخصيتی زنان 
و نيز بازخورد محيطی آنان منجر به تضعيف روحيه آنها ش��ده و باعث می شود 

نسبت به مردان عملكرد ضعيفتری داشته باشند.

موانع: قبول يك زن به عنوان مدير
موانع بسياری در مسير ترفيع زنان در سازمان وجود دارد. شدت اين موانع با 
بالا رفتن رده سازمانی زنان بيشتر و بيشتر می شود. سقف شيشه ای3  مفهومی 
اس��ت كه اش��اره به موانع پيش روی زنانی دارد كه در تلاش برای رس��يدن به 
موقعيت های ارش��د و همچنين دسترس��ی به سطوح بالای دستمزد در سازمان 
می باشند ]3[. يكی از مهمترين نشانه های سقف شيشه ای، نابرابری جنسيتی 

در پاداش ها اس��ت. يكی ديگر از نش��انه ها هنگامی است كه فرهنگ سازمان 
مانع پيشرفت زنان می  شود. برای مثال قوانين و فعاليت های سازمان می توانند 
ب��ه طور زيركانه ای وضعيت موجود را با نگه داش��تن م��ردان در موضع قدرت 

حفظ كند.
برق��رار ك��ردن تعادل بين كار و زندگی نيز می تواند بر روی پيش��رفت زنان 
تاثي��ر بگذارد و در ص��ورت پيدا نكردن راه حلی برای آن، می تواند در تش��ديد 
پديده س��قف شيشه ای نقش داشته باشد. زنان معمولا مراقب اصلی فرزندان و 
س��المندان در خانواده هستند و اغلب اين فرض وجود دارد كه زنان نمی توانند 
بدون توجه به مسئوليت های خانوادگی، كار خود را انجام دهند. بنابراين تصميم 
گيران فرض می كنند كه ترفيع زنان به موقعيت های شغلی كه زمان و انرژی 
زيادی لازم دارند، با توجه به مسئوليت آنها در خانواده مناسب نخواهد بود. ]4[ 
بر اساس مطالعه ]5[ يك دوره سنی خاص وجود دارد كه افراد بايد در آن نقش 
خ��اص خود را برای دس��تيابی به ترفيع بزرگ ايفا كنند. در حالی كه اين س��ن 
برای مردان زمان مناسبی است، برای اكثر زنان مناسب نمی باشد: اين فرصت 
طلاي��ی در دهه چهارم زندگی افراد پيش می آي��د كه در اين دوره زنان دارای 
فرزن��د، زمان زيادی را بايد برای رس��يدگی به وظايف خانواده و فرزندان صرف 
كنند. برخی تصور می كنند كه وقتی فرزندان بزرگ می ش��وند، ميزان مراقبت 
م��ورد نياز آنها كاهش می يابد. گرچه ممكن اس��ت از لحاظ كميت اين فرض 
درست باشد، ولی از لحاظ كيفی، با توجه به نيازهای پيش بينی نشده فرزندان، 
عملا زنان وقت بيش��تری را صرف آماده بودن برای رسيدگی به نيازهای پيش 
بينی نش��ده فرزندان می كنند. بنابر اين آنها در ده��ه چهارم زندگی خود برای 
آن فرص��ت طلايی آمادگی لازم را نداش��ته و اين آمادگی را در دهه پنجم پيدا 
می كنند. ولی متاس��فانه آنها در اين س��ن برای ترفيع بزرگ در نظر گرفته نمی 

شوند.
يكی ديگر از علائم س��قف شيش��ه ای، اين اس��ت كه فرص��ت های ترفيع 

3- Glass Ceiling 
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معمولا به دليل ارتباطات مردان با يكديگر به س��ود آنها اس��ت ]3[. بر اس��اس 
]4[ زنان معمولا نمی توانند در ش��بكه ه��ای اجتماعی-كاری كه در آن اقليت 
محس��وب می ش��وند ش��ركت كرده و از آن س��ود ببرند. اين در حالی است كه 

مشاركت های اجتماعی از ضروريات كاری مديران محسوب می شود.
علاوه بر س��قف شيشه ای، اثر تعصب 4  يكی ديگر از واقعيت هايی است 
كه باعث می ش��ود مردان از دس��تمزد های بالاتر و ترفيع های س��ريع تر بهره 
ببرند. برای مثال در آمريكا در س��ال 2005، زنانی كه به صورت تمام وقت كار 
می كردند به طور متوسط 81درصد مردان درآمد داشته اند. سوالی كه در اينجا 
مطرح می ش��ود اين اس��ت كه آيا اين واقعيت در اثر تبعيض اس��ت و يا اينكه 
به دليل كمتر بودن فش��ار خانواده و ش��غل طولانی مدت تر، مردان می توانند 
شايستگی های بيشتری به دست آورند؟ گرچه عوامل بسياری بر روی دستمزد 
افراد تاثير دارد ولی در برخی موارد اس��تثنا نيز وجود دارد. برای مثال در آمريكا، 
ازدواج و بچه دار ش��دن برای مردان  با افزايش حقوق همراه اس��ت در حاليكه 
ب��رای زنان اينگونه نيس��ت.  حتی پس از در نظر گرفت��ن قوانينی كه در حقوق 
افراد تغييراتی ايجاد می كند، مطالعات نشان می دهد كه دستمزد زنان همجنان 
پايين تر از مردان باقی می ماند. اين فاصله جنسيتی با تبعيض موجود در مورد 
دس��تمزدها سازگار است. برخی مطالعات نيز به بررسی اين نكته پرداخته اند كه 
آيا اين تبعيض ها بر روی ترفيع افراد نيز موثر هستند يا خير. شواهد نشان می 
دهند كه ترفيع ها برای زنان با قابليت هايی مساوی با مردان با سرعت كمتری 
اتفاق می افتد. در ش��غلهايی كه به طور معمول  توس��ط مردان انجام می شود، 
مردان مزيت بيشتری نسبت به زنان هم سطح خود دارند. همچنين مديران مرد 
در مقايس��ه با زنان با كارايی مشابه، در اينگونه مشاغل ارزيابی بهتری دريافت 

می كنند ]4[.
يكی ديگر از اين موانع، مقاومت در مقابل رهبری زنان اس��ت. بس��ياری از 

مطالع��ات تاييد می كنند كه افراد، زنان و مردان را به رفتارهای 
متفاوتی مربوط می كنن��د. در بين اين خصوصيات، خصوصيات 
مردان بيش��تر با خصوصياتی كه در م��ورد رهبری و مديريت در 
نظر دارند س��ازگاری دارد. به زبان روانشناس��ان، تفاوت بين دو 
نوع معاش��رت اس��ت: اش��تراكی5  و  agentic. زنان بيشتر با 
خصوصيات اشتراكی شناخته می شوند كه همان رفتار محبت آميز 
و دلسوزانه با ديگران است. در مقابل مردان بيشتر با خصوصيات 
agentic  معاش��رت می كنند كه كنترل و اثبات خود را تداعی 
می كند. اين در حاليس��ت كه خصوصي��ات agentic در ذهن 
بسياری از افراد به عنوان خصوصيات موثر برای رهبری شناخته 
می شود و ريشه اين تفكر را می توان در سابقه طولانی مديريت 
توسط مردان جست. به طوريكه به سختی می توان خصوصيات 
مردانگی را از خصوصيات رهبری تفكيك كرد. بنابراين زنان خود را بر س��ر دو 
راهی می بينند. اگر به صورت اش��تراكی عمل كنند به دليل نداش��تن رفتار های 
agentic س��رزنش می شوند و اگر رفتارهای agentic داشته باشند به دليل 
نداش��تن صميميت و همدلی سرزنش خواهند شد و در هر دو صورت اين تصور 
پي��ش می آيد كه آنها توانايی لازم برای مديريت را ندارند. بنابراين دور از ذهن 

نيست كه افراد در مقابل رهبری زنان بر خود مقاومت نشان دهند ]4[.
زندگی خانوادگی همچنين زنان را مجبور به قطع كردن ش��غل خود، گرفتن 
مرخصی های بيشتر و يا كار كردن در شغل های پاره وقت می كنند. در نتيجه 
چنين تصميماتی تعداد س��الهای تجربه كمتر و ساعت كار در سال كمتری بوده 

كه از سرعت پيشرفت آنها كاسته و درآمدشان را كمتر می كند ]4[.

4- Vestige of Prejudice
5- Communal
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