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 چکیده
در سال های اخیر سهم مشارکت زنان در سطوح مختلف مدیریتی و تصمیم گیری بخش دولتی 
افزایش یافته اســت. از آنجا که عملکرد و شیوه مدیریتی آن ها بر روی سازمان تأثیر بسزایی دارد. 
بنابراین، پژوهش حاضر با هدف شناســایی مؤلفه های مدیریتی زنان در سازمان های دولتی انجام 
گرفت. پژوهش حاضر از نظر هدف، کاربردی و از نظر رویکرد کیفی است. جامعه پژوهش شامل 
مدیران زن شاغل در سازمان های دولتی و کارکنان تحت مدیریت زنان بودند. به روش قضاوتی و 
با معیار اشــباع نظری داده ها، 21 نفر )14 کارمند و 7 مدیر( انتخاب شدند. ابزار پژوهش مصاحبه 
نیمه ســاختاریافته بود. برای تحلیل داده های روش تحلیل مضمون استفاده شد. براساس نتایج، 25 
ویژگی مدیریت زنان در سازمان های دولتی شناسایي شد که در پنج مضمون فرعی و دو مضمون 
اصلی قرار گرفت، در مضمون اصلی با عنوان مربیگری حمایتی، دو مضمون فرعی پرورشــگری 
و تعامل حمایتگرانه قرار گرفت. در مضمون اصلی اقتدار زنانه، ســه مضمون فرعی تصمیم گیری 
مشارکتی، کمال گرایی و ویژگی های زنانه به دست آمد. در نهایت، می توان گفت، ترکیب جنسیتی 
متنوع در سطوح عالی سازمان و وجود رهبران مرد و زن در کنار هم در سازمان باعث بهبود کلی 

سازمان ها و ارتقای کیفیت تصمیم ها می شود. 
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1- مقدمه و بیان مسئله
با افزایش تعداد زنان در پست های مدیریتی تحقیقات در مورد مدیریت و جنسیت نیز توسعه 
یافته است و تحقیقات پیرامون موضوعات مختلفی مانند تفاوت های جنسیتی در انتخاب شغل، 
درآمد زنان، زندگی خانوادگی و شغلی و... انجام شده است. مطالعات اولیه انجام شده توسط باس1 
بین سال های 1980 و1990 چارچوب مناسبی برای تحلیل مدیریت در رابطه با جنسیت ایجاد 
کرد. مطالعات در این خصوص به موضوعاتی از قبیل تبعیض، کلیشه های جنسیتی و عمده ترین 
مشکلاتی که زنان در هنگام احراز پست مدیریت با آن مواجه می شوند، شکاف دستمزد جنسیتی 
و علل آن، و تصور موجود در مورد رهبران زن پرداخته اند. مطالعات جنسیتی در سازمان ها در 
حال توسعه است و باعث شده است یافته های جدیدی در مورد زنان و موقعیت  آنان در جامعه و 
سازمان به دست آید. از جمله این یافته ها این است که زنان در موقعیت های رهبری ممکن است 

.)Nassar & et al, 2021( بهتر از مردان رهبر عمل کنند
رویکرد زنان به اشتغال خارج از خانه تحت تأثیر نظام های فرهنگی،  اجتماعی،  سیاسی،  اقتصادی 
و نظام شخصیتی آن ها است. مدیریت زنان نیز نه تنها در کشورهای در حال توسعه، بلکه در 
کشورهای توسعه یافته نیز از مقوله های مهمی است که مورد توجه صاحب نظران علوم مختلف قرار 
گرفته است، و در سطح جهانی نیز سازمان های بین المللی توجه ویژه به جایگاه زنان در کشورهای 
مختلف دارند. از این رو، همواره مقوله زنان و به ویژه مشارکت آن ها در تصمیم گیری ها و مشاغل 
سطوح عالی مورد توجه بوده است. یکی از شاخص های مهمی که به عنوان معیار توسعه جنسیتی 
و نیز توانمندسازی زنان مورد توجه قرار می گیرد، میزان مشارکت زنان در تصمیم گیری های کلان 

کشور و همچنین حضور آن ها در پست های مدیریتی است )جعفرنژاد و اسفیدانی، 1384(. 
با وجود سابقه طولانی به حاشیه رانده شدن زنان در سازمان ها، مجموعه ذهنیت های مردم 
تغییر کرده است و فرصت های بیشماری برای رهبران زن در داخل و خارج از محیط کار ارائه 
می شود )نجارزاده و همکاران، 1399(. با توجه به تمایل شدید زنان برای صعود به پست های مدیریتی 
)Deal, Altman & Rogelberg, 2020(، باید برای پرورش مدیران زن تلاش های مناسبی انجام 

شود که بتوانند از حواشی سازمان با موفقیت عبور کنند. 

1. Bass
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بنابراین، مدیریت زنان به عنوان یک موضوع تحقیقاتی در دهه های گذشته به طور گسترده 
مورد مطالعه قرار گرفته است اما به نظر می رسد این مطالعات عمدتاً توسط منابع غربی صورت 
گرفته و ضرورت مطالعه و پژوهش این امر در خاورمیانه با توجه به وجود فرهنگ مردسالار حاکم 
و مفروض بر این جوامع احساس می شود. معمولاً فرض بر این است که خانواده و تعهدات مراقبتی 
زنان اولویت اول است. با توجه به اینکه تحلیل چندانی بر مدیریت زنان در خاورمیانه صورت نگرفته 
است بنابراین ضروری است که کسب و کارها و دولت ها در خاورمیانه درک کاملی از چالش ها و 
سبک های مدیریتی زنان ایجاد کنند )Abadi, 2020(. از طرفی، اگر چه پژوهش های مختلفی به 
بحث زنان در محیط کار پرداخته است )از جمله طاهری شاهسوارانی و همکاران، 1394؛ گودرزوند چگینی 
و حقی، 1389؛ بابایی زکلیکی، 1384؛ رفعت جاه و خیرخواه، 1391؛ رنجبر و ساردینی، 1394؛ عبدالهی، 

1381؛ میرغفوری، 1385؛ یزدخواستی و همکاران، 1381؛ اسفیدانی، 1381؛ شهیدی، 1378(، اما بیشتر 

آنان در زمینه چالش های زنان شاغل یا چالش های زنان برای کسب پست های مدیریتی بوده است. 
به عبارتی، این پژوهش ها عمدتاً در مورد موانع دستیابی و ارتقای زنان به پست های مدیریتی یا 
چالش های زنان شاغل انجام شده است؛ اما در مورد سبک مدیریتی زنان مطالعه بسیار کمی از 

جمله نجارزاده و همکاران )1399( انجام گرفته است. 
بالطبع قرارگرفتن زنان در پست های مدیریتی در بخش دولتی از اهمیت زیادی برخوردار 
است )Lawson & et al, 2022(، و مهیاکردن زیرساخت های مناسب و استفاده بهینه از توانمندی 
زنان در مدیریت، زمینه حضور در مسیر توسعه را برای نسل های آینده فراهم می آورد، زیرا توسعه 
جامعه به مشارکت زنان هم پای مردان در عرصه تفکر نیاز دارد و این مهم بدون توجه به نقش 
زنان در پیشرفت، توسعه و بازسازی جامعه دست یافتنی نیست. احراز پست های کلیدی برای زنان 
بسیار پیچیده است و متغیرهای زیادی را در بر می گیرد. مدیریت زنان دارای ویژگی هایی است که 
ناآگاهی از آنها می تواند پیامدهای منفی و زیانباری چه برای کارکنان و چه برای کلیت سازمان ها 
به همراه داشته باشد. از سوی دیگر آگاهی درست و کامل از پتانسیل ها و توانمندی های مدیریتی 
زنان می تواند مدیریت و رهبری زنان را به یکی از مزیت های رقابتی ارزشمند سازمان ها تبدیل کند 
و جلوی بسیاری از سوءتفاهمات و کج اندیشی های بین کارکنان و مدیران زن را بگیرد و با توجه به 
اهمیت مطالعه در این حوزه و کاستی مطالعاتی در مورد سبک مدیریتی زنان و اهمیت این موضوع 

از هر نظر در ایران، نیاز به بررسی بیشتر و شناسایی مؤلفه های مدیریتی زنان احساس می شود.
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2-  ملاحظات نظری و پیشینه ی پژوهش
طی چند دهه گذشته جامعه زنان تحولاتی را از سر گذرانده است. با افزایش آگاهی و گسترش 
آموزش عالی، آنان توانمندی های خود را ارتقاء داده اند و دیگر نمی توان زنان را در حاشیه مناسبات 
سیاسی اجتماعی نگه داشت. اکنون آنها خواهان پایگاه هایی هستند تا به موقعیت های بهتری دست 
یابند. واقعیت این است که زنان ایران امروز مصلحت اندیشی های موجود درباره حضور و مشارکت در 
مدیریت های کلان جامعه را به چالش کشیده اند. با این حال علی رغم ارتقای آگاهی های اجتماعی 
و دانش و مهارت های تخصصی هنوز هم زنان سهم قابل توجهی در سطوح کلان مدیریتی کشور 
ندارند. این در حالی است که کمیت و کیفیت قشر عظیم دانش آموختگان، آگاهی های علمی، 
تخصصی و فنی بالقوه زنان ایرانی قابل قیاس با بسیاری از کشورها نیست. این مسئله باعث شده 

است که سبک رهبری زنان با مردان در ایران تفاوت داشته باشد )رضوی الهاشام، 1399(.

2-1-  زنان و ویژگی های مدیریتی/ رهبری
درباره سبک های رهبری مطالعات گسترده ای انجام شده است، اما با حضور زنان در سازمان ها، 
رفتار رهبری زنانه و مردانه نیز به این مطالعات اضافه شد )Deal & Stevenson, 1998( و درباره 
سبک رهبری زنان و مردان پژوهش هایی انجام شد. درباره تفاوت های موجود میان سبک های 
رهبری زنان و مردان نظریه های گوناگونی اظهار شده است که برخی از آن ها به شرح زیر است:

- میان سبک های رهبری زنان و مردان تفاوتی وجود ندارد. زنان که در پی حرفه غیر سنتی 
مدیریت هستند، تصور کلیشه ای مربوط به زنانگی را رد می کنند و نیازها، ارزش ها و سبک 

رهبری آن ها مانند مردانی است که در پی حرفه مدیریت هستند.
- میان سبک های رهبری و مدیریت زنان و مردان تفاوت های مبتنی بر تصورات قالبی وجود 
دارد. میان زنان و مردان مدیر، به همان شیوه ای که در تصورات قالبی به تصویر کشیده شده 
است، تفاوت وجود دارد و در نتیجه تجارب دوران آغازین زندگی )هنگام فرایند اجتماعی شدن(، 

مردانگی در مردان و زنانگی در زنان تقویت می شود.
- میان سبک مدیریتی مردان و زنان تفاوت های غیر مرتبط با تصورات کلیشه ای وجود دارد. 
زنان و مردان به شیوه هایی مغایر با تصورات قالبی مدیریت  می کنند. چون در هنگام فرآیند 
اجتماعی شدن تجارب نخستین زنان با تجارب نخستین مردان متفاوت است. بنابراین، زنان 

.)Powell, 2010( مدیر باید افراد استثنائی باشند تا تجارب نخستین خود را جبران کنند
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ادبیات موجود در زمینه جنسیت و مدیریت به دو نتیجه منتهی شده است. نخست از نظر 
شیوه مدیریت، تشابه بین مرد و زن بیش از نقاط اختلاف یا تفاوت های آن هاست. دوم، آنچه 
موجب تفاوت آن ها  می شود این است که زنان بیشتر به شیوه مدیریت مشارکتی توجه  می کنند، 

در حالی که مردان بیشتر طرفدار فرماندهی و دستوردهی هستند )رابینز، 1386(.
شباهت هایی که میان مردان و زنان مدیر وجود دارد نباید موجب شگفتی شود. از این رو، 
تفاوت به جنس مورد نظر بستگی دارد؛ زیرا بحث در این است که فرد خودش مسیر شغلی را 
تعیین می کند یا سازمان آن را تعیین می کند. کسانی که مسیر شغلی خود را به عنوان مدیر 
انتخاب کرده اند، دارای وجوه مشترک و شباهت های زیادی هستند. کسانی که دارای ویژگی های 
خاص رهبری هستند، احتمالاً به عنوان رهبر به حساب  می آیند و تشویق  می شوند تا پستی را 
احراز کنند که بتوانند این توانایی ها را به نمایش بگذارند. صرف نظر از نوع جنس )مرد یا زن( 
این وضع درباره کسانی که پست های سازمانی را احراز کرده اند، نیز صدق  می کند. به همین گونه، 
سازمان ها هم  می کوشند تا افراد خاصی را برگزینند، ارتقای مقام دهند و به پست های رهبری 
بگمارند. نتیجه این  می شود )صرف نظر از نوع جنس( کسانی که به پست های رسمی سازمانی  

می رسند از جهات بسیاری شباهت های زیادی باهم دارند )رابینز، 1386(.
از نظر تخصص،  زنان ترجیح  می دهند که در مقام مدیریت سازمان، به ویژگی های خود، 
برقرارکردن تماس با دیگران، شخصیت شخصیت الهام بخش و مهارت های انسانی استفاده کنند و 
بدین وسیله بر دیگران اعمال نفوذ کنند. نتیجه پژوهش هایی که در این زمینه انجام شده همواره به 
گونه ای مشروط است. زنان بیشتر مردم سالار هستند، ولی اگر پست هایی را احراز کنند که معمولاً 
به مردان تعلق دارد، این ویژگی به تدریج کاهش  می یابد. ظاهراً، هنجارهای گروه و قالبی اندیشیدن 
مردسالاری که در مردان وجود دارد، باعث  می شود که زنان، دست از سلیقه ها و اولویت های فردی 
و شخصی خود )به عنوان رهبر( بردارند و فراموش کنند که شیوه مدیریت زنان چگونه است و 
بیشتر حالت خودکامه و دستوردهی در پیش گیرند )رابینز، 1386(. شاید به همین دلیل باشد که 
ایگلی و جانسون )1990( در مطالعه خود بر روی سبک های مدیریت زنان و مردان به این نتیجه 

 .)Eagly & Johnson ,1990( رسیدند که مدیران زن نسبت به مرد وظیفه مدارتر هستند
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3- پیشینه ی پژوهش
به موازات جریان اصلی تئوری پردازی های رهبری، در رابطه با مدیریت زنان در زمینه های 
 Enderstein( روان شناسی، مدیریت و نظریه سازمانی پژوهش های گسترده ای صورت گرفته است
2018,(. نخستین پژوهش درباره رهبران و مدیران زن در دهه 50 صورت گرفت، تلاش برای 

تعیین اینکه آیا زنان  می توانند مدیر باشند یا خیر )Bell & Nkomo ,1992(. با ورود تعداد بیشتری 
از زنان به سمت های مدیریتی، پژوهش های دهه های 1970 و 1980 آن ها را در ابعاد شباهت و 
 Bell & Nkomo 1992; Butterfield & Grinnell( تفاوت در مقایسه با همتایان مرد خود قرار داد
1999(. این مقایسه نشان  می دهد که مدیریت به صورت سنتی به عنوان کاری مردانه شناخته 

شده که در بدنه مردان انجام  می شده است.
مطالعات جنسیتی در حال توسعه منجر به یافته های جدید در مورد زنان و موقعیت های آنان 
در جامعه  می شود از جمله رفتارهای آن ها به عنوان مدیر مورد بررسی قرار گرفت و حتی نظریه های 
جدید نشان  می دهد که زنان در موقعیت های مدیریت ممکن است بهتر از مردان مدیریت کنند 
)Nassar & et al. 2021(. اواخر دهه 1980 و دهه 1990میلادی، به منظور ارائه اظهار نظرهای 

قطعی درباره تفاوت بین زن و مرد، بررسی های متاآنالیستی و تکرار بررسی های گذشته سپری 
.)Powell ,1990( شد

 از اوایل دهه 2000 بحث و گفت وگو درباره نقاط قوت زنان یا نقاط قوت آنان در  مدیریت آغاز 
شده است )Higgs 2003; Palmer & et al, 2001 ( و بیان شده است برای به کارگیری زنان در 
سطوح مدیریت و تصمیم گیری شرایطی باید فراهم شود تا بتوانند توانایی های خود را بشناسانند 

)زاهدی، 1394(. 
مطالعات پیرامون سبک و مؤلفه های مدیریتی زنان در ایران بسیار محدود هستند و بیشتر 
مطالعات در خصوص موانع دستیابی زنان به مدیریت  می باشد. با این وجود در این بخش به 
اشاره ای  مدیریتی،  و سبک  زنان  مدیریت  زنان،  مدیریت  در خصوص سبک  موجود  مطالعات 
خواهد شد. ایران زاده و طاحونی )1391( در پژوهشی نشان دادند که مهارت هاي انسانی، فنی و 
ارتباطی و توانایی هاي فکري- ذهنی و علمی سهم بیشتري در تبیین نقش هاي مدیریتی زنان 
دارند. یارمحمدی )1395( نشان داد زنان و مردان در سبک مدیریتی دستوری و تحولی تفاوتی با 
یکدیگر ندارند و تنها تفاوتشان در سبک خودرهبری است که مردان از این سبک بیشتر استفاده  
می کنند. خودرهبری فرایندی خودنفوذی و تنظیم استراتژی است که نشان  می دهد چه کاری 

)استانداردها ومقاصد( چرا )تجزیه و تحلیل استراتژی( و چه طور انجام  می شود 
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نجارزاده آرانی و همکاران )1399( در پژوهشی نشان دادند مدل سبک رهبري زنان، سبک 
رهبري مادرانه است که عواملي مانند زمینه هاي فرهنگي، بسترهاي حمایتي، موانع ارتباطي و 
ساختاري در آن تأثیرگذار است و در نهایت به پیامدهاي اجتماعي و سازماني متعددي منجر 
مي شود. همچنین، به این نتیجه رسیدند که زنان بر اساس انتخاب خودخواسته یا به دلیل انتظارهای 
ارتباطی که دیگران از آنان دارند سبک رهبری و مدیریتی را نشان  می دهند که از تجربه های 
زیسته آنان در مهم ترین نهاد جامعه یعنی خانواده نشأت گرفته و آن سبک مادرانه است. این 
سبک رهبری شامل ویژگی هایی همچون آرامش مقتدرانه، مشورت پذیری، توجه به روابط انسانی، 
تحول خواهی، تأکید بر پاداش درونی، توسعه کارکنان، مشارکت و اخلاق مراقبتی است. پژوهش 
مرادی )1394( نشان داد هویت زنانه با سبک ارتباطی نرم و منطقی رابطه مثبت و معنادار و با 
سبک ارتباطی سخت رابطه معکوس و معناداری داشت. همچنین، هویت زنانه با سبک رهبری 
مشارکتی رابطه مثبت و با سبک رهبری استبدادی رابطة منفی داشت،  اما این دو رابطه معنادار 
نبودند. سبک ارتباطی نرم با رهبری مشارکتی رابطة مستقیم و معنادار و با رهبری استبدادی 
رابطه معکوس و معناداری داشت؛ سبک ارتباطی منطقی با رهبری مشارکتی رابطه مستقیم و با 
رهبری استبدادی رابطة معکوس داشت؛ اما رابطه معنادار نبود،  در نهایت، سبک ارتباطی سخت 
با رهبری مشارکتی رابطة معکوس و معنادار و با رهبری استبدادی رابطة مستقیم و معناداری 
داشت. می توان نتیجه گرفت اگر ویژگی های زنانه با تاکتیک های ارتباطی ترکیب شود،  می تواند 

سبک های مدیریتی موفقی را برای زنان به همراه داشته باشد.
نتایج  به  می توان  می پردازد،   زنان   مدیریت  نحوه  بر  تأثیر جنسیت  به  که  ادبیاتی  تمام  از 
پژوهش های زیر اشاره کرد. نصار و همکاران )2021( در مطالعه ای اکتشافی نشان دادند زنان و 
مردان به شیوه مشابه رفتارهای تحول آفرین و مبادله ای را از متوسط به بالا و رفتارهای لیسه فر 
)آزادانه( را از کم تا متوسط بدون توجه به جنسیت از خود نشان  می دهند. آبادی و همکاران 
)2020( با مرور ادبیات نظام مند مدیران زن خاورمیانه و بررسی 22 مطالعه علمی از مجموع 15 
کشور بین سال های 2005 تا 2019 به منظور درک این موضوع که چگونه تحقیقات در سطح کلان 
حرفه مدیریت زنان را در فرهنگ های خاورمیانه توصیف کرده، و نتیجه گیری کردند که نقش های 
سنتی زنان در جوامع خاورمیانه به تدریج در حال کم رنگ شدن است. غرب گرایی، مدرن سازی 
و جهانی سازی بر آگاهی زنان و دستاوردهای آموزشی و شغلی آنان تأثیر مثبت گذاشته است 
و همچنین، براساس بررسی ادبیات کشف شد که مدیران و رهبران زن خاورمیانه هنوز چندین 
چالش را تجربه  می کنند از جمله هنجارهای اجتماعی، مردسالاری، ساختارها و سیاست های 



40

                                                  مطالعات راهبردی زنان / دوره بیست و ششم/ شماره 101 / پاییز 1402

سازمانی به عنوان رایج ترین مانع برای مدیران زن خاورمیانه ای برای دستیابی به حداکثر پتانسیل 
رهبری خود شناسایی شد.

جولی پراس و همکاران )2022( در پژوهشی نشان دادند از نظر اکثر زنان و مردان روش 
مدیریتی زنان با ویژگی های رهبری مانند مشارکت، حساس بودن و مهربان بودن همراه است و این 
در تضاد با مدیریت مردان است که با ویژگی های اعتماد به نفس، اتکا به خود و قاطعیت مشخص  

.)Prowse & et al, 2022( می شود
ویکورندار )2021( با بررسی مطالعات متعدد نشان داد تفاوت های جنسیتی در مدیریت نقش 
دارد که نمی توان آنان را نادیده گرفت )Wikurendra, 2022(. حسنی )2021( در پژوهشی که با 
هدف بررسی رابطه بین سبک های مختلف رهبری زنان در جامعه آماری شاغلین سازمان های غیر 
دولتی در کابل )106 تبعه افغانستان( و نمونه گیری به روش گلوله برفی انجام داد، پس از تجزیه و 
تحلیل داده ها، نتیجه گیری کرد که زنان سبک رهبری تحول آفرین و مردان سبک رهبری معامله ای 

.)Hassani ,2021( و آزادانه را استفاده  می کنند. زنان رابطه محور و مردان وظیفه مدار هستند
براساس آنچه بیان شد، با توجه به اینکه در پژوهش های مختلف در حوزه مدیریت زنان، 
بیشتر به چالش های زنان برای رسیدن به پست های مدیریتی پرداخته شده است و یا به رابطه 
سبک های مدیریتی زنان با برخی متغیرها یا مقایسه سبک های مدیریتی زنان و مردان توجه کرده 

است، پژوهش حاضر به دنبال شناسایی سبک های مدیریتی زنان در پست های مدیریتی است.

4-  روش شناسی پژوهش
با توجه به اینکه هدف پژوهش حاضر شناسایی مؤلفه های مدیریتی زنان در سازمان های 
دولتی است، پژوهش حاضر را می توان در زمره پژوهش های کاربردی در نظر گرفت. از سوی دیگر، 
رویکرد پژوهش کیفی با استراتژی تحلیل مضمون بوده است. جامعه پژوهش مدیران زن شاغل 
در سازمان های دولتی و کارکنانی بودند که تحت مدیریت مدیر زن قرار داشتند. سازمان هایمورد 
مطالعه شامل، دانشگاه  علوم پژشکی، ادارات آموزش و پرورش، سازمان محیط زیست، و دانشگاه های 
دولتی استان قم و شهرستان کاشان بودند. به دلیل اینکه دانشگاه علوم پزشکی دارای تعداد بالایی 
پست های مدیریتی تحت اشغال زنان هستند، مصاحبه شوندگان از بین افراد این مجموعه، به روش 
قضاوتی انتخاب شدند. محدودیت انتخاب افراد برای مصاحبه به گونه ای بود که افراد حداقل 1 
سال سابقه کار یا مدیریت در سازمان های دولتی داشته، و کارمند مجموعه ای با مدیریت زنان 
باشند. در نهایت، مدیران زن با سابقه کار بیش از یک سال در سازمان های مدیریتی مد نظر بودند.
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در مجموع، براساس معیار اشباع نظری داده ها، 21 مصاحبه )7 مصاحبه با مدیران و 14 
مصاحبه با کارکنان( انجام گرفت. شایان ذکر است تا مصاحبه 18، اشباع نظری داده ها حاصل 

شد و سه مصاحبه برای اطمینان ادامه داده شد.
جدول 1. ویژگی های مشارکت کنندگان در مصاحبه

سمت/ سطح تحصیلات سابقه کار در 
سازمان دولتی جنسیت کد

کارشناس امور پژوهشی/فوق دیپلم هتلداری 3 زن 1

کارشناس بهداشت محیط /لیسانس بهذاشت محیط 5 زن 2

کارشناس آموزش / فوق لیسانس مدیریت آموزشی 10 زن 3

کارشناس امور اداری/ لیسانس کامپیوتر 5 زن 4

کتابدار/ فوق لیسانس علم و اطلاعات شناسی 2 زن 5

کارشناس گروه فیزیک/ لیسانس رادیولوژی 6 زن 6

کارشناس امور مالی/ لیسانس حسابداری 15 مرد 7

کارشناس امور بین الملل/ فوق لیسانس کامپیوتر 5 زن 8

کارشناس امور اداری/ فوق لیسانس مدیریت دولتی 5 زن 9

مددکار/ لیسانس مددکاری 7 زن 10

کارشناس امور مالی/ لیسانس حسابداری 13 مرد 11

کارشناس حسابداری/ لیسانس مدیریت مالی 8 مرد 12

مدیر مجمع خیرین دانشگاه و معاون آموزشی دانشکده/ دکتری 
اپیدمیولوژی 5 زن 13

سرپرست شبکه بهداشت و درمان/دکتری بهداشت باروری 15 زن 14
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سمت/ سطح تحصیلات سابقه کار در 
سازمان دولتی جنسیت کد

مدیر خدمات پرستاری بیمارستان /فوق لیسانس پرستاری 15 زن 15

کارشناس امور اداری/ فوق لیسانس مدیریت دولتی 6 مرد 16

مدیر آموزش/ فوق لیسانس مدیریت آموزشی 4 مرد 17

کارشناس آموزش/ لیسانس علوم تربیتی 7 مرد 18

مدیر / عضو هیئت علمی دانشگاه/ دکتری 14 زن 19

مدیر پژوهش/ عضو هیئت علمی دانشگاه/ دکتری مدیریت 13 زن 20

مدیر/ آموزش و پرورش/ فوق لیسانس علوم تربیتی 14 زن 21

ابزار پژوهش، مصاحبه نیمه ساختاریافته بود. مدت زمان هر مصاحبه حضوری از 25 تا 55 
دقیقه بوده است. پژوهشگر حین انجام مصاحبه ها، صحبت هاي مشارکت کنندگان را یادداشت کرده 
یا صحبت ها ضبط و بعد از مصاحبه صحبت ها یادداشت شد. نکات کلیدي مصاحبه ها چندین بار 
مورد بررسي قرار گرفتند. در مجموع، 14 مصاحبه به صورت حضوری صورت گرفت و 5 مصاحبه 
با ارسال سؤالات مصاحبه از طریق پست الکترونیکی و شبکه های اجتماعی انجام گرفت دو مصاحبه 

هم تلفنی انجام گرفت. 
از آنجا که محقق در پژوهش حاضر به دنبال آزمون نظریه یا فرضیه بر اساس پیشینه نبوده 
است، همچنین، با منطق استفهام به دنبال مفهوم پردازی یا فهم فرایند نبوده است، و از آنجا که 
چارچوب مشخصی برای کدگذاری های در نظر گرفته نشده است، روش تحلیل مضمون به کار 

.)Braun & Clarke ,2006: 78( گرفته شد
فرایند انجام این پژوهش با توجه به روش پیشنهادی با توجه به روش براون و کلارک )2006( 
در شش مرحله آشنایی با داده ها، ایجاد کدهای اولیه، جست وجوی کدها، بازبینی تم ها، تعریف 
و نام گذاری تم ها و تهیه گزارش انجام گرفت )Braun & Clarke, 2006:78(. به این منظور، در 
پژوهش حاضر برای کدگذاری متن مصاحبه ها ابتدا، پس از پایان هر مصاحبه کدها، متن مصاحبه ها 
به صورت دقیق مطالعه شد و بارها و بارها بلافاصله بعد از انجام مصاحبه در همان روز مطالعه شد. 
سپس، از متن مصاحبه ها یادداشت برداری شد. منظور از یادداشت، مستندسازي رسمي بینش ها، 
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مشاهدات، تفکرات و احساس پژوهشگر به صورت مکتوب است. در هنگام تحلیل مصاحبه هاي 
پیاده شده، پژوهشگر فعالانه اقدام به نوشتن یادداشت هاي پژوهش کرد. 

پژوهشگر در پژوهش حاضر نیز در حین انجام فرایند کدگذاري داده هاي هر مصاحبه، ایده هایي 
را که از فحواي کلام مصاحبه شوندگان استنباط مي شد، یادداشت مي کرد، به طوري که پس از 

کدگذاري همه مصاحبه ها تعداد قابل توجهي از یادداشت ها، تهیه و بازبیني شد. 
پژوهشگر باید بارها و بارها، داده گردآوری شده را مرور کرده و از زوایای گوناگون به آن توجه 
کند. در این مرحله، پژوهشگر با مرور مجموعه داده های گردآوری شده، تلاش می کند مفاهیم 
مستتر در آن را باز شناسد. زیرا پژوهشگر بدون محدودیت به نام گذاری مفاهیم می پردازد. بنابراین، 

با نشانه هایی که بازبینی و مقایسه می شود، مفاهیم شکل می گیرد.
براي اطمینان از قابلیت اعتماد ابزار و کدگذاری ها، در پژوهش حاضر اقداماتی به شرح زیر 

انجام گرفت:
مشارکت کنندگان افرادی بودند که با مسئله پژوهش درگیر بودند و به روش قضاوتی انتخاب 
شده بودند. برای اطمینان از اینکه تحلیل داده ها به روش درست و مبتنی بر نظریه های مرتبط در 
حوزه های مختلف علوم مرتبط با موضوع پژوهش انجام گرفته است، شش نفر از استادان و خبرگان 
آشنا به حوزه موضوعی پژوهش یافته هاي پژوهش را بررسي و نظراتشان را در مورد کیفیت تحلیل 
داده ها ارائه کردند. همچنین، بعد از ضبط مصاحبه ها یا یادداشت برداری آن بلافاصله در همان روز 
مصاحبه ها با دقت مطالعه شد، یادداشت برداری انجام شد و کدگذاری انجام گرفت که البته این 
فرایند چندین بار در طول زمان های مختلف انجام گرفت. ضمن اینکه برای اطمینان خاطر چهار 
نفر از مصاحبه شوندگان، مرحله کدگذاري را مرور کرده و نظرات شان را در ارتباط با آن ارائه کردند 
و سپس این نظرات در کدگذاري اعمال شد. به طور همزمان از مشارکت کنندگان در تحلیل و تفسیر 
داده ها کمک گرفته شد )این کار بیشتر در حین مصاحبه ها انجام گرفت(. همچنین، برای بررسی 
پایایی از روش دوکدگذار استفاده شد و ضریب کاپا محاسبه شد که در محدوده قابل قبول بود. 

 CVR 2 و CVI 1 همچنین، برای بررسی روایی و اعتبار کدهای شناسایی شده شاخص های
نیز اندازه گیری شد. طبق مقیاس لاوشه3 )1975( برای 14 نفر CVR حداقل 0/51 قابل قبول 

1.Context Validity Index
2. Context Validity Ratio
3. Lawshe
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است. همچنین، CVI طبق نظر دیویس1 )1992( باید بیش از 0/8 باشد. در تمامی کدها، این دو 
شاخص مورد پذیرش به دست آمد.

جدول 2. مقادیر CVR وCVI برای کدهای نهایی

CVRCVIکد نهایی

0/6660/833برقرارکننده ارتباط به جای کنترل دستوری

0/6660/833حمایت از تیم کاری

0/6660/833احساس همدلی با کارکنان

11اهمیت به وضعیت خانواده کارکنان

11ایجاد حس تعلق در کارکنان

0/6660/833انعطاف بالا در ارتباط

0/6660/833شنود مؤثر

0/8330/916متقاعدسازی زیردستان در تصمیم گیری

0/6660/833شفاف سازی اطلاعاتی

0/6660/833به اشتراک گذاری اطلاعات

0/6660/833اهمیت دادن به نظر کارکنان

11نظم و انضباط

11جزئی نگری در اجرای قوانین

0/6660/833مسئولیت پذیری بالا

0/6660/833متعهد به وظایف

0/8330/916قانون مداری

0/6660/833سخت کوشی

0/8330/916آرامش در محیط کار

11فاصله قدرت پایین با زیردستان

0/6660/833عدم معامله گری

0/6660/833ترجیح منافع سازمان به منافع فردی

0/6660/833پاداش مبتنی بر عملکرد

1. Davis
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CVRCVIکد نهایی

0/8330/916اهمیت به توانمندسازی کارکنان

0/8330/916جانشین پروری صحیح

11تفویض اختیاربه کارکنان

0/6661برقرارکننده ارتباط به جای کنترل دستوری

0/6660/833حمایت از تیم کاری

0/6660/833احساس همدلی با کارکنان

0/6660/833اهمیت به وضعیت خانواده کارکنان

11جانشین پروری صحیح

11تفویض اختیاربه کارکنان

5-  یافته های پژوهش
کدگذاري در پي یافتن و مفهوم سازي موضوعات قابل بحثي است که در میان انبوه داده هاي 
جمع آوري شده براي پژوهش وجود دارند. در واقع، پژوهشگر و تحلیل گر در جریان تحلیل یک 
مصاحبه به این نکته پي خواهد برد که مصاحبه شونده یا مشارکت کننده در هنگام صحبت هاي 
خود از کلمات و عباراتي استفاده مي کند که موضوعات قابل بحثي را درباره پدیده مورد بررسي 
برجسته مي کند. کدگذاري باید با ذهني باز و بدون تکیه بر افکار و ایده هاي پیشین انجام گیرد.

جدول 3. نمونه اي از نحوه کدگذاري اوليه مصاحبه ها به همراه یادداشت برداري

یادداشتکدمتن مصاحبه

»ترجیح می دهم به جای اینکه کارکنان 
را کنترل دستوری کنم، با آنان رابطه 
برقــرار کنم، اینطــوری بهتر همراهی 

می کنند« )م.3(.

برقراری رابطه به جای کنترل دستوری
بطــه  را مشــارکت کننده  نظــر  از 
برقرارکردن برای پیشــبرد کارها بهتر 

از کنترل دستوری است.

»جانشین پروری صحیح را حتما مد نظر 
دارم چراکه همیشه باید اماده تغییرات 
نیروی انسانی در سازمان بود« )م.5(.

جانشین پروری صحیح
بــرای موفقیــت در  مصاحبه شــونده 
تغییرات نیروی انسانی جانشین پروری 

را مد نظر دارد. 
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یادداشتکدمتن مصاحبه

»من در ارتباط با کارکنان سعی می کنم 
بــه نظر کارکنــان احترام بگــذارم و 
اطلاعات رو به طور شفاف در اختیار 

آن ها قرار بدم« )م.1(.

شفاف سازی اطلاعاتی

را  اطلاعاتی  مشارکت کننده شفافیت 
بــرای ارتباط مؤثر مناســب می داند و 
خود را به عنوان کســی که اطلاعات 
را به طور شــفاف در اختیار کارکنان 

می گذارد، تعریف می کند.

»رفتــار مدیر مــا اصلا با ما بــا فاصله 
نیســت و یک رنگ است اصلا رئیس 

و مرئوس نداریم« )م.11(.
فاصله قدرت کم با زیردستان

کارکنــان مدیــر را فردی بــا فاصله 
قدرت کم نسبت به زیردستان تعریف 

می کنند.

»به نظرم جایی که خانم ها مدیر هستند 
یک آرامشــی در محیــط کار وجود 

دارد« )م.9(.
آرامش در محیط کار

از نظر مشــارکت کننده، مدیران خانم 
می تواننــد در محیــط کار آرامــش 

ایجاد کنند.

»من به عنوان یک مدیر سعی می کنم 
اختیار به کار کنان واگذار کنم، تا از 
این طریق هم حس قدرت داشته باشند 
و هم اینکه برای ســازمان دلســوزی 
کنند.متأســفانه مدیران قبلی ]آقایان[ 
کمتر به این موضوع اهمیت می دهند« 

)م.12(.

تفویض اختیار به کارکنان

مصاحبه شونده به عنوان یک مدیر زن، 
وجه تمایز خود بــا مدیران مرد را در 
تفویض اختیار می داند و بیان می کند 
ایــن کار باعــث می شــود کارکنان 

دلسوزتر عمل کنند.

جدول 3 که براي نمونه درج شده است، نشان مي دهد پژوهشگر سعي کرده است مضامین و 
کدهاي اصلي هر یک از جملات معنادار را از متن مصاحبه مصاحبه شوندگان استخراج کند. در ستون 
سمت راست جدول 3 متن مصاحبه و در ستون میاني آن، عنوان کد اختصاص یافته به متن مورد نظر 
قرار گرفته است. مبناي نام گذاري یا برچسب زني جملات مصاحبه شوندگان، انتخاب واژگاني متناسب با 
درون مایه جملات یا بیانات صریح مشارکت کنندگان بوده است. یادداشت هایي در ستون سمت چپ درج 
شده است که برداشت پژوهشگر از متن مصاحبه هاست و بلافاصله بعد از انجام مصاحبه درج شده است.

با تحلیل متن مصاحبه ها در مجموع، 25 ویژگی  مدیریت زنان در سازمان هاي دولتي مورد 
مطالعه شناسایي شد. در مرحله بعد، پژوهشگران این ویژگی ها را که در قالب کدها یا مفاهیم 
نهایي شناسایي شدند، بررسي کرده و در نهایت، عواملي را که بیشترین قرابت معنایي و مفهومي 
نسبت به هم داشتند، کنار هم قرار داده، و »مفاهیم« جدیدي را خلق کرده است. در ادامه، مفاهیم 

مرتبط را به »مضامین« دسته بندي کرده است. نتایج نهایي در جدول 4 نشان داده شده است.
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جدول 4. مفاهيم و تم ها

مضامین اصلیمضامین فرعی مفاهیم

برقرارکننده ارتباط به جای کنترل دستوری

تعامل حمایت گرانه

مربیگری حمایتی

حمایت از تیم کاری

احساس همدلی با کارکنان

اهمیت به وضعیت خانواده کارکنان

ایجاد حس تعلق در کارکنان

انعطاف بالا در ارتباط

شنود مؤثر

پاداش مبتنی بر عملکرد

پرورشگری
اهمیت به توانمندسازی کارکنان

جانشین پروری صحیح

تفویض اختیار به کارکنان

نظم و انضباط

کمال گرایی

اقتدار زنانه

جزئی نگری در اجرای قوانین

مسئولیت پذیری بالا

متعهد به وظایف

قانون مداری

سخت کوشی

آرامش در محیط کار

ویژگی های زنانه
فاصله قدرت پایین با زیردستان

عدم معامله گری

ترجیح منافع سازمان به منافع فردی

متقاعدسازی زیردستان در تصمیم گیری

تصمیم گیری مشارکتی
شفاف سازی اطلاعاتی

به اشتراک گذاری اطلاعات

اهمیت دادن به نظر کارکنان
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5-1-  شرح مؤلفه های شناسایي شده
در نتیجه مصاحبه با خبرگان، همان طور که بیان شد، 25 ویژگی مدیریت زنان در سازمان های 

دولتی شناسایي شد که در شش مضمون فرعی و دو مضمون اصلی قرار گرفت.

5-1-1- مربيگری حمایتی

منظور از مربیگری گونه ای از رشد و پیشرفت است که آن فردی، شخص یا اشخاص دیگری 
را آموزش داده و راهبری می کند تا به اهداف مختلف دست یابند. در این دسته، دو مضمون فرعی 

و 11 مفهوم قرار گرفت. مضامین فرعی شامل پرورشگری و تعامل حمایتگرانه است.
تعامل حمایت گرانه: منظور از تعامل حمایت گرانه، تعامل و ارتباط مدیر با کارکنان است به 

طوری که مدیر کارکنان را حمایت می کند. در این دسته مؤلفه ها، هفت ویژگی مدیران زن مطرح 
است؛ شامل برقرارکننده ارتباط به جای کنترل دستوری، حمایت از تیم کاری، احساس همدردی 
با کارکنان، اهمیت به وضعیت خانواده کارکنان، ایجاد حس تعلق در کارکنان، انعطاف بالا در 

ارتباط، و شنود مؤثر.
برخي مصاحبه شوندگان اعم از کارکنان و مدیران زن بر برقراری ارتباطات تأکید داشتند و بیان 
کردند مدیران زن به جای کنترل دستوری از ارتباطات برای نظارت و کنترل استفاده می کند. به 
بیان آنان مدیران زن نرم تر برخورد کرده و در اعمال کنترل ها دستوری عمل نمی کنند و البته 
به اذعان کارکنان این ویژگی بیشتر مختص مدیران زن است. یکي از مصاحبه شوندگان در این 

زمینه بیان کرد:
»مدیران خانم کنترل و نظارت دستوری و مستقیم ندارند معمولاً در ارتباطات کنترل را 

اعمال می کنند ]م.11[«.

بسیاري از مصاحبه شوندگان اعتقاد داشتند خانم های مدیر از تیم های کاری به طور صحیح 
حمایت می کنند و می توانند رهبران خوبی برای تیم های کاری باشند. از جمله:

».. به نظرم مدیران زن به تیم کاری به طور صحیح، بهتر اهمیت می دهند و کلًا ترجیح 
می دهند کارها به صورت تیمی انجام شود.... ]م.4[«.

بسیاری از کارکنان مشارکت کننده اعتقاد داشتند، مدیران زن درک و همدلی بالایی نسبت 
به کارکنان دارند که این ویژگی در مردان کمتر دیده می شود. 

»من مدیر زن و مدیر مرد رو تجربه کردم. مدیران زن به مراتب بیشتر از مدیران مرد 
کارکنان را درک می کنند و حس همدلی با آنان دارند ]م.5[«.



49

مولوی  و  حسینی، شناسایی مؤلفه های مدیریتی زنان
 

همان طور که می دانیم کیفیت زندگی کاری و رضایت شغلی با وضعیت خانوادگی کارکنان 
ارتباط تنگاتنگ دارد. مدیرانی که به وضعیت خانوادگی کارکنان اهمیت می دهند، در واقع، 
سعی در بهبود کیفیت زندگی کاری و بهبود عملکرد کارکنان دارند. به اذعان مدیران و 
کارکنان مورد مصاحبه مدیران زن به این مهم تأکید دارند. در این زمینه یکی از مدیران 

در این زمینه بیان کرد:

»به نظر من کارکنان از خانواده شان منفک نیستند. وضعیت خانوادگی نه تنها برای کارکنان 
مهم است، بلکه روی عملکرد و احوال آنان نیز در محیط کار تأثیرگذار است. رسیدگی و 
اهمیت دادن به وضعیت خانوادگی کارکنان آنان را در جهت بهبود عملکرد کمک می کند 

]م.12[«.

از نظر مصاحبه شوندگان مدیران زن به دلیل اینکه خود تعلق بیشتری به کار دارند، این تعلق 
را نیز به کارکنان بیشتر انتقال می دهند. یکي از مصاحبه شوندگان به این صورت پاسخ داده است:

»از وقتی مدیرمان خانم است، خیلی بیشتر به کارم و سازمانم احساس دلبستگی و تعلق 
دارم انگار کار خودم است، خودش هم همینطوری عمل می کند ]م.5[«.

ارتباطات خشک و غیر منعطف باعث ایجاد سکته سازمانی )حاجی نقی، 1401( و اختلال در 
ارتباط می شود. ارتباطات سازمانی، به ویژه ارتباطات عمودی باید منعطف باشد تا مؤثر باشند. به 

بیان کارکنان، مدیران زن بیشتر در ارتباطات منعطف هستند:
»خانم های مدیر بیشتر از آقایون در ارتباطات منعطف هستند البته آقایان هم در ارتباطات 

منعطف هستند، اما فقط در ارتباط با آقایان... ]م.1[«.

گاهی اگر یک گوش شنوا در سازمان به ویژه توسط مدیر وجود داشته باشد، و مسائل و 
اعتراضات کارکنان را بشنود، در رفع مشکلات و مسائل بسیار مؤثر است و کارکنان ابراز رضایت 

می کنند. در این زمینه، مشارکت کننده شماره 3 بیان کرد:
»گاهی کارکنان فقط از مدیر انتظار دارند که گوش شنوا برای مشکلات و مسائل کاری و 
گاهاً غیر کاری آنان باشند. تجربه چندین سال مدیریت من در سازمان نشان داده اگر برای 
کارکنان گوش شنوا باشیم بخش عظیمی از اعتراضات و مسائل با آرامش حل می شود... 

]م.3[«.
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پرورشگری: یک فردی که به دنبال پرورش دیگران است، به افزایش توانمندی آنان اهمیت 

می دهد، به آنان اختیار می دهد تا با آزادی عمل کار کنند و تجربه کنند؛ و براساس عملکرد آنان 
به آنان پاداش می دهد و کمک می کند تا از این طریق افراد پرورش یابند. از نظر مصاحبه شوندگان 
مدیران زن این چنین هستند. مؤلفه هایی که در این دسته قرار می گیرند، شامل پاداش مبتنی بر 
عملکرد، اهمیت به توانمندسازی کارکنان، جانشین پروری صحیح و تفویض اختیار به کارکنان.  
مدیران زن به سبب ویژگی زنانه خود بر پرورشگری کارکنان تأکید دارند به این سبب پاداش 
از  باشد.. یکي  افراد  برای بهبود عملکرد  تا عاملی  بر عملکرد را مد نظر قرار می دهند  مبتنی 

مصاحبه شوندگان در این زمینه بیان کرد:
مدیران زن حساس هستند و در صورتی پاداش می دهند که عملکرد خوب باشد ]م.5[.

مصاحبه شونده دیگري بیان کرد: 
به نظرم یکی از راه هایی که باعث می شود کارکنان به سمت بهبود عملکرد خود باشند و 
سعی کنند رشد داشته باشند، پاداش مبتنی بر عملکرد است. من سعی می کنم تا حد 

امکان پاداش های مبتنی بر عملکرد ارائه دهم ]م.1[.

زنان معمولاً نسبت به مردان به جانشین پروری و توانمندکردن کارکنان بیشتر اهمیت می دهند. 
این ویژگی پرورشگری زنان به سبب فطرت مادری است که در زنان آفریده شده است. 

مدیران زن نسبت به مدیران مرد بیشتر به توانمندی و آموزش کارکنان اهمیت می دهند 
و بیشتر سعی می کنند به فکر پست های آینده که ممکن است خالی شود باشند و سعی 

کنند افراد را برای آن پست ها آماده کنند ]م.7[.

تفویض اختیار یعنی واگذاری برخی از اختیارات به کارکنان به طوری که آزاد باشند در محدوده 
قوانین و دستورالعمل ها کارها را انجام دهند. معمولاً تفویض اختیار همراه تفویض مسئولیت نیست:

به نظرم تفویض اختیار باعث آزادی عمل بیشتر می شود و این خود باعث می شود کارکنان 
پرورش یافته و رشد شوند ]م.6[.

5-1-2- اقتدار زنانه

زنان در پست های مدیریتی اقتدار زنانه دارند. نوع اقتدار آنان مبتنی بر ویژگی های زنانه آنان 
است. در این دسته، سه مضمون فرعی و 14 مفهوم قرار گرفت. مضامین فرعی شامل کمال گرایی، 

ویژگی های زنانه و تصمیم گیری مشارکتی است.
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تصميم گيری مشارکتی: سبک های متعددی در تصمیم گیری وجود دارد که به میزان مشارکت 

)رضائیان، 1390(،  هستند  متفاوت  تصمیم گیری  در  زیردستان  به  اختیار  تفویض  و  زیردستان 
مدیران زن معمولاً به روش مشارکتی تصمیم گیری می کنند.. در این دسته مؤلفه ها، چهار ویژگی 
مدیران زن مطرح است؛ شامل متقاعدسازی زیردستان در تصمیم گیری، شفاف سازی اطلاعاتی، 

به اشتراک گذاری اطلاعات و اهمیت دادن به نظر کارکنان. 
برخي مصاحبه شوندگان اعم از کارکنان و مدیران زن بر این موضوع که برای همراه کردن 
کارکنان در اجرای تصمیمات، لازم است نظرات آنان علاوه بر اینکه در تصمیمات شرکت داده 
می شوند، در مورد تصمیم نهایی هم متقاعد شوند.کارکنان و مدیران زن در این زمینه در مورد 

مدیریت زنان اذعان داشتند. یکي از مصاحبه شوندگان در این زمینه بیان کرد:
مدیران خانم در تصمیم گیری نظر کارکنان را مورد توجه قرار می دهند در مورد عدم به 
کارگیری نظر آنان و تصمیم نهایی نیز کارکنان را متقاعد می کنند و توضیحات کافی ارائه 

می دهد ]م.11[.

و یکی از مدیران زن بیان کرد:
تجربه به من ثابت کرده اگر نظر کارکنان را به کار بگیریم و کارکنان را توجیه کنیم برای 
تصمیمات نهایی و آن ها را در مورد تصمیمات متقاعد کنیم، بهتر در اجرای تصمیم همکاری 

می کنند. من این کار را در مدیریت خودم انجام می دهم ]م.1[.

از نظر مدیران به اشتراک گذاری اطلاعات و شفاف سازی اطلاعاتی لازمه مشارکت کارکنان در 
تصمیم گیری است و کمک خواهد کرد نظرات کارکنان براساس اطلاعات صحیح باشد، و بنابراین، 

قابل اتکا. در این زمینه، متن دو مصاحبه به شرح زیر است:
وقتی من تصمیم دارم در تصمیم گیری از نظر کارکنان استفاده کنم، لازمه آن این است 

که کارکنان اطلاعات درست داشته باشند و بر آن اساس نظر بدهند ]م 1[.

کمال گرایی: کمال گرایی از ویژگی هایی است که فرد به دنبال انجام کامل کارها و رسیدن به 

اوج در هر موضوعی است. به اذعان مدیران زن و کارکنان آن ها شاخص هایی از کمال گرایی در 
سبک مدیریت زنان وجود دارد. البته کمال گرایی تا حدی خوب است، اما شکل افراطی آن مناسب 
نیست. در این دسته مؤلفه ها، شش ویژگی مدیران زن قرار گرفته است؛ شامل نظم و انضباط، 
جزئی نگری در اجرای قوانین، مسئولیت پذیری بالا، متعهد به وظایف و قانون مداری، و سخت کوشی.
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برخي مصاحبه شوندگان بر جزئی نگری در اجرای قانون و قانون مداری مدیران زن تأکید داشتند. 
یکي از مصاحبه شوندگان در این زمینه بیان کرد:

مدیر من بسیار قانون مدار است و در اجرای قانون انعطاف کمی دارد و حتی در اجرای 
قانون جزئی نگر هم هست ]م.9[.

برخي مشارکت کنندگان اعتقاد داشتند، مدیران زن بسیار سخت کوش هستند که این ویژگی در 
مدیران مرد کمتر دیده می شود. در این زمینه به اظهارات یکي از مشارکت کنندگان اشاره مي شود:

به نظرم مدیران زن بسیار سخت کوش هستند و نسبت به مردان بسیار مسئولیت پذیرترند. 
به نظرم به دلیل اینکه نسبت به کارشان مسئولیت پذیری و تعهد دارند با سخت کوشی 

کار می کنند ]م.5[.

سخت کوشی معمولاً برای رسیدن به بهترین و کامل ترین خروجی از ویژگی های مدیران زن 
است کمتر دیده می شود. در این زمینه به اظهارات یکي از مشارکت کنندگان اشاره مي شود:

به نظرم مدیران زن بسیار سخت کوش هستند و نسبت به مردان بسیار مسئولیت پذیرترند. 
به نظرم به دلیل اینکه نسبت به کارشان مسئولیت پذیری و تعهد دارند با سخت کوشی 

کار می کنند ]م.13[.

ویژگی های زنانه: زنان در پست های مدیریتی ویژگی های زنانه خود را تاحدی نشان می دهند. 

نوع راهبری و مدیریت آنان مبتنی بر ویژگی های زنانه آنان است. در این دسته مؤلفه ها، چهار 
ویژگی مدیران زن قرار گرفته است؛ آرامش در محیط کار، فاصله قدرت پایین با زیردستان، عدم 

معامله گری، ترجیح منافع سازمان به منافع فردی.
برخي مصاحبه شوندگان بر آرامش محیط کاری که زنان در آن مدیر هستند، تأکید داشتند.. 

یکي از مصاحبه شوندگان در این زمینه بیان کرد:
محیط سازمان هایی که زنان در آنان مدیر هستند، معمولاً محیط های آرامی هستند ]م.5[.

زنان معمولاً فاصله قدرت پایین را در سازمان با زیردستان حفظ می کنند. همدلی و جو آرام 
و صمیمی که مدیران به برقراری آن اعتقاد دارند، لازمه آن، این است که مدیر فاصله قدرت کمی 

را با زیردستان حفظ کند.
مدیران زن حس کمتری به ریاست دارند. البته همه اینطور نیستند به نظرم مدیران موفق 

زن اینطور هستند و خود را در سطح کارکنان می بینند ]م.5[.
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مدیران خانم به دلایل مختلف معامله گری و بده بستان کمتری در اجرای کارهای خود دارند. 
در این زمینه به اظهارات یکي از مشارکت کنندگان اشاره مي شود:

به نظرم یکی دیگر از ویژگی های مدیران خانم این است که درگیر بده بستان های نادرست 
سازمانی نمی شوند. در عوض مدیران مرد بسیار درگیر این مسئله هستند ]م.5[.

همچنین، مدیران زن بیشتر به منافع سازمان و پیشبرد صحیح کارها توجه می کنند،تا منافع 
خود، در این زمینه یکی از مشارکت کنندگان بیان کرد:

مدیران زن به سبب ویژگی زنانه خود، منافع دیگران را به منافع خود ترجیح می دهند. زنان نیز در 
کسوت مدیریت همین ویژگی را دارند و منافع سازمان را به منابع خود ترجیح می دهند ]م.10[.

بحث و نتيجه گيری

هدف از مطالعه حاضر، شناسایی مؤلفه های مدیریتی مدیران زن در بخش دولتی بود. در نتیجه 
مصاحبه با خبرگان، همان طور که بیان شد، 25 مؤلفه مدیریت زنان در سازمان های دولتی مورد 

بررسی شناسایي شد که در شش مضمون سازمان دهی و دو مضمون اصلی قرار گرفت.

شکل 1. مدل شماتيک مؤلفه های مدیریتی زنان



54

                                                  مطالعات راهبردی زنان / دوره بیست و ششم/ شماره 101 / پاییز 1402

نتایج نشان داد زنان در مدیریت بیشتر به کنترل های مبتنی بر ارتباط به جای دستوری 
می پردازند. زنان مردم گراتر و متمایل به مشارکت و همکاری  می باشند. زنان تعامل را بر سبک 
تحکم و دستوری که مردان به کار  می برند، ترجیح  می دهند. درک زنان از قدرت به عنوان تسلط 
بر توانایی کنترل نیست، آن ها از قدرت به عنوان نیروی رهابخش در جامعه استفاده  می کنند 
)Thérèse ,1999(. همچنین، براساس کلیشه های فرهنگی، از زنان انتظار می رود رفتار مراقبتی و 

همدردی داشته باشند، در صورتی که گرایش به کار، رقابتی بودن و از این دست موارد از مردان 
انتظار می رود.

در جنبه زنانه و با توجه به ویژگی های روحی، عاطفی و وابستگی که در زنان دیده  می شود، 
همچنین، با توجه به اینکه زنان تعهد و تعلق بالاتری به پدیده ها دارند، مدیران زن به دنبال ایجاد 
تعلق در کارکنان هستند. براساس نتایج پژوهش حاضر، زنان مدیری منعطف رفتار می کنند. زنان 
در تعاملات خود انعطاف بیشتری دارند. سبک مردانه بر ضرورت فقط کارایی و انجام وظایف کاری 
تأکید دارد؛ حال آنکه، سبک زنانه مبتنی بر گسترش روابط فردی اصرار  می ورزد )توسلی و جلالوند، 
1394( و با توجه به تمایل زنان به برقراری ارتباط و ویژگی های شخصیتی آنان، زنان شنونده  های 

بسیار خوبی هستند و بسیار با دقت به گفته  های کارکنان خود گوش  می دهند و در موارد لزوم به 
شنیده ها ترتیب اثر  می دهند، در صورتی که مدیران مرد معمولاً شخصاً تصمیم گیری  می کنند و 
ضرورتی برای شنود نظرات و احساسات کارکنان خود و در نظر گرفتن آن، احساس نمی کنند. مردان 
در حین مذاکرات معمولاً وقتی به راه حل یا ایده خوبی رسیدند، گفت وگو را به پایان  می رسانند 
اما زنان تمایل دارند کنجکاوتر باشند و  می خواهند پیش از تصمیم گیری نظرات همگان را بشنوند 
)پنجی زاده، 1392(. این ویژگی ها را می توان به بعضی خصوصیات زنانه مانند توانایی ارتباطی بسیار 

قوی و به خصوص توانایی اینکه شنونده خوبی هستند و با طرف مقابلشان همدردی  می کنند و 
توانایی واسطه گری پیشرفته )در مذاکرات و حل اختلافات( دارند و رویکردی ملایم در اداره افراد 

.)Helgesen, 1995( به کار  می گیرند، به آنان مزیت رقابتی بودن  می دهد
کرامپتون1 و همکاران )1999( معتقدند زنان گران باری نقش2 بیشتری نسبت به همسرانشان 
دارند، بدین صورت که زنان کار فیزیکی بیشتری را در امور خانه داری نسبت به مردان انجام  
می دهندو اهمیت فوق العاده ای برای امور خانه داری قائل هستند )زارع، 1396(. درخواست حمایت 

1. Crampton
2. Role over load
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از شرکا و اعضای خانواده و سازمان و تفویض اختیار به کارکنان در محل کار این امکان را به زنان  
می دهد که وقت خود را مدیریت کرده و بر کارهای استراتژیک تمرکز کنند. این راهکار به زنان 
.)Kuschel & Salvaj, 2018( این امکان را  می دهد که بین خانواده و شغل خود تعادل ایجاد کنند

به طور کلی، به دلیل ویژگی های زنانه ای که مدیران زن دارند، آن ها وظیفه مدار هستند و چون 
در نهاد خانواده نسبت به فرزندان و اعضای خانواده مسئولیت و تعهد بالایی دارند این ویژگی را 
به سیستم کاری وارد کرده و در انجام وظایف شغلی نیز به کار  می برند. زنان در اجرای قوانین 
بسیار دقیق عمل  می کنند. ولی به طور کلی، مردان در اجرای قوانین منعطف تر هستند. شاید به 
این دلیل باشد که زنان بسیار بیشتر از مردان با کمبود اعتماد به نفس مواجهند )برجعلی لو 1391(. 
زنان به دلیل نحوه تربیت خود در سال های اولیه زندگی در یک دام فرهنگی اسیر  می شوند، طرز 
تربیت و اجتماعی شدن زنان در اکثر جوامع به گونه ای است که آنان را به نوعی در رده دوم قرار  
می دهد و این امر موجب آسیب زدن به اعتماد به نفس آن  ها می شود )یارمحمدی، 1395(. بنابراین، 
زنان به دلیل تجربه ای زیسته که از آغاز زندگی داشته اند ریسک پذیری و اعتماد به نفس کمتری 
نسبت به مردان دارند و ترجیح  می دهند در مدیریت خود براساس اجرای دقیق قوانین اقدام کنند.

همچنین، در بررسی بخشی از نتایج پژوهش حاضر می توان گفت زنان از یک سو به دلیل 
اینکه در راه رسیدن به موفقیت و به جهت ردشدن از موانع مختلف موجود همواره تلاش و کوشش 
بیشتری داشته اند این تلاش و کوشش در زنان نهادینه شده و در پست های مدیریتی نیز آن را 
به کار  می برند )محمدی، 1398(. از سوی دیگر، به دلیل تعدد و تنوع وظایفی که بر عهده دارند که 
گاهی سخت تر از توان آن ها بوده و همچنین، مسئولیت پذیری بالایی که دارند همیشه در تلاش 
بوده اند تا وظایف را مدیریت کرده، به نحو احسن انجام دهند. دقت، جزئی نگری و قانون مداری 
زنان باعث  می شود زنان در انجام کارها سخت کوش تر باشند. به نظر  می رسد زنان از آنجا که  باید 
مسئولیت های کاری و خانوادگی خود را باهم ترکیب کنند از سبک های مشارکتی استفاده  می کنند. 
همچنین، به سبب نقش خود در خانواده به نظرات اعضای خانواده اهمیت  می دهند و در محیط 
خانواده تصمیم های مشارکتی اتخاذ  می کنند، در نتیجه، این ویژگی ها را در سازمان  های تحت 

مدیریت خود نیز پیاده سازی  می کنند. 
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نتایج پژوهش حاضر با پژوهش کاباکوف1 )1998( که 900 مدیر از افراد مختلف را مورد مطالعه 
قرار داد و چندین بعد از سبک های مدیریتی و اثربخشی سازمانی آن ها را تجزیه و تحلیل کرد و 
ثابت کرد سبک رهبری زنان دموکراتیک تر و از نظر ارتباط فردی و بین فردی رتبه بالاتری نسبت 
به مردان دارند و با مطالعات اسپارو و ریگ2 )1994( که نتیجه گرفتند اولویت زنان در مدیریت 
مردم گرایی، تشکیل تیم و مشارکت و مراقبت از زیردستان و درک نیازهای آن هاست، همخوانی 
دارد. برک و کالینز3 )2001( نتایج مطالعه خود را گزارش کردند که زنان ممکن است بیشتر از 
مردان بتوانند نشان دهند که از سبک رهبری تعاملی استفاده  می کنند که رهبری تحول آفرین 
نامیده  می شود. نتایج مطالعه حاضر همچنین، با مطالعه پالوپی4 و همکاران )2019( که نتیجه 
گرفتند سبک مدیریتی زنان در مدارس با نیازهای ویژه در ژامبر رابطه مدار با رویکرد تحول که در 

آن رهبری ارتباطات، روابط و کارگروهی ساخته شده است، همخوانی دارد.
نتایج پژوهش حاضر با نتایج پژوهش تکتم پشت باغی )1389( همخوانی دارد که یکی از 
علل استفاده زنان از سبک رهبری تحول گرا را ویژگی های جنسیتی آنان می داند. او ویژگی هایی 
مانند عاطفی، حمایتی مشارکتی، همکار اهل حرف زدن، برقراری روابط و تفاهم، و پذیرنده عقاید  
را از ویژگی های مدیریتی زنان دانست. همچنین، براساس اظهارات 7 مدیر زن بیان کرد: زنان در 
پست های مدیریتی دارای ویژگی های زیر هستند: برقراری ارتباط صمیمانه و نزدیک با پیروان، 
نداشتن رابطه رئیس و مرئوسی، تفویض اختیار، احترام به افراد و توجه به نیازهای پیروان، گوش دادن 
به سخنان آن ها، مهم بودن اهداف سازمان، صرف  نظر کردن از تمایلات شخصی، آرامش در برخورد 
با مسائل مشترک بود و با نتایج پژوهش حاضر همخوانی دارد. مورد مطالعه پژوهش تکتم باغی 
مدیران زن دانشگاه الزهرا بوده اند و جامعه آماری پژوهش حاضر زنان سازمان های دولتی استان قم 
و شهرستان کاشان بالخصوص دانشگاه علوم پزشکی به جهت تعدد پست های مدیریتی زنان است.

همچنین، نتیجه پژوهش حاضر با نتیجه پژوهش حسنی )2021( و نجارزاده و همکاران 
)1399( همخوانی دارد. در پژوهش نجارزاده و همکاران )1399( مؤلفه های برقرارکننده ارتباط 
به جای کنترل دستوری، حمایت از تیم کاری،احساس همدردی با کارکنان، اهمیت به وضعیت 
خانواده کارکنان، ایجاد حس تعلق در کارکنان، پاداش مبتنی بر عملکرد، اهمیت به توانمندسازی 

1. Kabacoff
2. Sparrow & Rigg
3. Burke & Collins
4. Palupi
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فاصله  قانون مداری،  به وظایف،  بالا، متعهد  کارکنان، جانشین پروری صحیح، مسئولیت پذیری 
قدرت پایین با زیردستان، عدم معامله گری، ترجیح منافع سازمان به منافع فردی با نتایج پژوهش 

نجارزاده و همکاران )1399( همخوانی دارد.
همانطور که نتایج پژوهش نشان داد زنان در پست های مدیریتی ویژگی های سنتی یک زن 
را که ناشی از ذات زنانگی و همچنین، فرهنگ و محیط است، بروز می دهند. برخی این ویژگی ها 
برای زنان مدیر و سازمان مفید است، اما شکل افراطی آن باعث می شود به زنان و سایر نقش های 
آنان آسیب زده شود. از طرفی، کمال گرایی مفرط که در مواردی ممکن است نتیجه عکس داشته 
باشد، گاهاً در مدیریت زنان این مورد دیده می شود. بنابراین، پیشنهادهای زیر ارائه می شود: اگر 
بپذیریم سبک مدیریت زنان و مردان متفاوت است، باید بپذیریم مشارکت اساس کار زنان است. 
بنابراین، زنان در جایگاه های سازمانی به عنوان مدیر گمارده شوند که کارکنان توانمند بوده و 

تمایل به مشارکت داشته باشند، تا مدیریت سازمان به بهترین نحو انجام گیرد.
به اذعان مصاحبه شوندگان علی رغم ویژگی های مثبت زنان در تعاملات سازمانی، اعتماد به 
نفس زنان نسبت به مردان پایین تر است. پیشنهاد می شود با آموزش، فرهنگ سازی، پررنگ کردن 
توانمندی زنان و... به ارتقای اعتماد به نفس زنان و به تبع آن موفقیت در ارتباطات سازمانی 
کمک شود. برگزاری کارگاه ها و دوره هایی برای توسعه و ارتقای ویژگی های مثبت زنان از جمله 

تصمیم گیری مشارکتی پیشنهاد می شود.
در مقوله کمال گرایی به دلیل وجود مؤلفه هایی همچون نظم و انضباط، قانون مداری، جزئی نگری 
منطقی در اجرای قوانین، تعهد به وظایف و مسئولیت پذیری بالا، پیشنهاد می شود مسئولیت های 
نظارتی بر امور مالی و کیفیت حسابداری سازمان ها به مدیران زن سپرده شود. البته چنانچه 
جزئی نگری به صورتی که جزئی ن/ری افراطی شود، انعطاف از بین خواهد رفت و مدیریت در هر 
سازمانی با مشکل مواجه خواهد شد. تعهد کاری و قانون مداری اثرات مثبتی در تصمیم گیری های 
مالی سازمان ها دارد. با توجه به اینکه زنان در مدیریت خود به دنبال مشارکت می باشند، پیشنهاد  
می شود از مدیریت آنان در سازمان هایی که به ایده پردازی و مشارکت کارکنان نیاز است، استفاده 

شود. از جمله سازمان های دانش  بنیان.
با توجه به اذعان برخی مشارکت کنندگان، کلیشه های جنسیتی )از جمله اینکه زنان قدرت مدیریت 
ندارند، مدیریت یک پست مردانه است و... باعث شده زنان برای اثبات خود در پست های مدیریتی 
بسیار حساس باشند و بسیار جزئی نگر عمل کنند. بنابراین، از بین بردن کلیشه های جنسیتی در 
سازمان ها با فرهنگ سازی و ایجاد شرایط یکسان کاری برای زنان و مردان می تواند کمک کننده باشد.
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با وجود توانمندی های زنان، زنان سهم بسیار کمی از پست های مدیریتی را به خود اختصاص 
داده اند. به دست اندرکاران پیشنهاد می شود با به کارگیری بیشتر زنان در پست های مدیریتی زمینه 
به کارگیری توانمندی زنان در این پست ها و ایجاد شرایط رشد و ارتقای آنان را فراهم کنند. البته 

شایسته سالاری و نداشتن نگاه جنسیتی در تخصیص پست ها باید مد نظر قرار گیرد.
در نهایت، می توان گفت، ترکیب جنسیتی متنوع در سطوح عالی سازمان و وجود رهبران مرد 
و زن در کنار هم در سازمان باعث بهبود کلی سازمان ها و ارتقا کیفیت تصمیم ها می شود؛ بنابراین، 
پیشنهاد می شود تمهیداتی اندیشیده شود تا از پتانسیل هم افزایی زنان به عنوان رهبر در کنار 
رهبران مرد در سازمان ها بیشتر استفاده شود. همچنین، هنگام سازماندهی و انجام فعالیت های 
پیرامون انتخاب و هدایت حرفه ای برای پست های مدیریتی، توصیه می شود ویژگی ها و مؤلفه های 
مدیریتی زنان و مردان در نظر گرفته شود، و شاید بتوان گفت، با توجه به ویژگی های زنان در 
پست های مدیریتی، برنامه ریزی برای حمایت از توسعه و تقویت سازمان های مردم نهاد با مدیریت 

زنان، به دلیل وجود مؤلفه های تعاملی، حمایتی و ویژگی های زنانه پیشنهاد می شود.
این پژوهش در جامعه آماری مدیران زن سازمان  های دولتی انجام شد که پیشنهاد  می شود 
برای شناخت عمیق تر این پژوهش در بخش های غیر دولتی نیز انجام شود. همچنین، بررسی 
مقایسه ای سبک های مدیریتی زنان و مردان در سازمان های دولتی می تواند در گسترش دانش 
کاربردی در این حوزه راه گشا باشد. در نهایت، آسیب شناسی مدیریت زنان در سازمان های دولتی، 

به بهبود عملکرد مدیران زن کمک خواهد کرد.
محدودیت ها و مشکلاتی که پژوهشگران پژوهش حاضر با آن مواجه بودند، محافظه کاری و 
عدم تمایل برخی مدیران زن به شرکت در مصاحبه ها، تعداد اندک مدیران زن در سطوح عالی 
مدیریت و سابقه کاری کم مدیران زن در پست های مدیریتی از محدودیت های دیگر پژوهشگر 
بود، و نگاه جنسیتی کلیشه ای به مدیریت زنان در سازمان ها، به ویژه سازمان های دولتی، محقق 
را در جمع آوری داده ها از کارکنانی که تحت مدیریت زنان بودند،با مشکل مواجه کرد؛ به طوری 
که کارکنان تحت مدیریت زنان، قضاوت های درستی از ویژگی های مدیریتی زنان نداشتند و تحت 

تاثیر کلیشه های جنسیتی پاسخ می دادند. 
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