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 چکیده
قانون برنامه ی ششــم توسعه مقرر می دارد؛ تا پایان ســال اجرای برنامه، 30 درصد پست های 
مدیریت در سازمان های دولتی به زنان اختصاص یابد. با این حال، مسیر ترقی زنان در سازمان ها 
با چالش های متعددی مواجه اســت؛ از جمله ی این چالش ها، پدیده ی »خروج از مســیر ترقی« 
اســت. وقوع خروج  از مســیر ترقی در رهبران و مدیران به ویژه مدیران زن به پدیده ی سازمانی 
فراگیری تبدیل شــده که پیامدهای منفی بســیار وسیعی برای فرد و سازمان ایجاد خواهد کرد. در 
این پژوهش، تلاش شده تا با شناسایی موانع خروج  از مسیرترقی، الگوی ذهنی مدیران زن موفق 
در این باره بررســی شــود؛ بنابراین با استفاده از روش کیو، همه ی موانع کلیه موانع خروج  از مسیر 
ترقی به عنوان فضای گفتمان پژوهش از ادبیات موضوع گردآوری شد و سپس با انتخاب نمونه ای 
15 نفره از مدیران زن موفق در سازمان های دولتی ایران، الگوی ذهنی غالب این مدیران با کمک 
چیدمان فضای گفتمان در نمودار کیو، شناســایی شــد. نتایج تحقیق حاکی است که داشتن دانش 
تخصصی، ارتباطات مؤثر و داشتن چشم انداز فردی و نگاه بلندمدت از مهم ترین موانع در خروج 
از مسیر ترقی در میان مدیران زن سازمان های دولتی ایران است. همچنین بر اساس نتایج تحقیق، 
زنان موفق در سازمان های دولتی ایران علاوه بر حفظ روحیه ی زنانه و لطیف خویش، فرزندآوری 
و مسئولیت تربیت فرزند را مانع رشد و ترقی خود نمی دانند. در مقابل با تقویت روحیه ی استقلال 
و کمال طلبی، رشد حرفه ای و یادگیری را تقویت کرده و مسیر حرفه ای خود را راهبری می کنند.
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1- مقدمه و بیان مسئله
سازمان ها در تلاش اند با استفاده از روش های متعددی مانند برنامه های توسعه ی مدیریت، 
برنامه ریزی جانشینی، برنامه ریزی استعداد و مربیگری استعدادهای سازمان و به ویژه استعدادهای 
مدیریت را شناسایی کرده و با شکوفاکردن ظرفیت های درونی افراد، مدیران اثربخشی را برای ایفای 
 Gentry & et al (A), 2007: 225-325;( نقش های جدید در مسیر شغلی پیش رو تربیت کنند
Williams, 2001: 59-70)، اما مطالعات متعدد حاکی از نرخ بالای شکست افراد در این مسیر است 

)Gentry & et al, 2009: 97-111; Ross, 2013: 12-17). به بیان دیگر، افراد به علت شایستگی ها 
و استعدادهای خویش در مسیر شغلی مدیریت قرار می گیرند، اما بعد از ارتقا به دلایل مختلف 
نمی توانند مانند گذشته عملکرد بالایی را در این سِمت ها نشان دهند که حتی ممکن است به 
ترک سازمان منجر شود )Ferguson & et al, 2014). چنین مدیرانی را می توان به قطاری تشبیه 
کرد که در ریل خود با موفقیت و سرعت مسیر را ادامه می دهند، اما ناگهان از مسیر ریل خارج 
می شوند. »خروج از مسیر ترقی1«  بیانگر شرایطی است که در آن مدیری که سازمان باور داشته 
شایستگی و توانایی رسیدن به پست های بالاتر را دارد، کمتر از سطح انتظارات عمل می کند و در 
 Gentry & Chappelow,)نهایت در مسیر شغلی درجا می زند، نزول می یابد، یا ترک شغل می کند
 Irani) 2009) . امروزه، نرخ وقوع خروج از مسیر ترقی در مدیران به میزان 50 تا 75 درصد رسیده

Williams & et al, 2013: 85-97; Williams,  & et al, 2006: 190-202; Furnham, 2018) و 

این پدیده عواقب منفی جبران ناپذیر و هزینه های گسترده برای فرد، سازمان و کارکنان سازمان 
در پی خواهد داشت (Gentry & et al, 2007 (b); 857-813; Hogan & et al, 2010) . این پدیده 
از چالش های اساسی هر سازمان محسوب می شود که در کلیه ی مراحل جذب، آموزش و ارتقاء 
مدیران سازمانی باید مدنظر قرار گیرد که متأسفانه در بسیاری از سازمان ها از آن غفلت شده و 

پس از تحمیل هزینه های متعدد برای سازمان بدان توجه می شود.
از سوی دیگر، بررسی مدیریت مسیر شغلی در مدیران زن نشانگر آن است که بیشتر مدیران 
زن در مسیر شغلی خود تجربه ی خروج از مسیر ترقی را درک می کنند و خروج از مسیر ترقی 
 Nobre & et al, 2014:) یکی از بزرگ ترین معضلات مسیر شغلی مدیران زن در سراسر دنیاست
Schmidt, 2009; Bono, 2016: 1-37 ;742-729). به علت چالش هایی- همچون وجود نگرش های 

منفی نسبت به مدیریت زنان، نبود حمایت سازمانی، سقف شیشه ای، مقاومت نسبت به تصمیم گیری 

1-Derailment
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زنان و حتی نگرش های زنان نسبت به توانمندی های خودشان - که در مسیر شغلی مدیریت زنان 
 .(Nobre & et al, 2014: 729-742) وجود دارد، امکان خروج ایشان از مسیر ترقی را بیشتر می کند
در کشور ایران نیز با وجود ایجاد برنامه های حامی پیشرفت زنان در سازمان ها، مسیر شغلی زنان 
در مشاغل مدیریتی با چالش های متعددی مواجه است که نرخ حضور آنها در مشاغل مدیریت 
را متأثر می کند و در برخی موارد حتی به خروج آنها از مسیر شغلی منجر شده است؛ برای مثال 
زنان نه تنها در آغاز استخدام فرصت مساوي با مردان ندارند، در مسیر پیشرفت شغلی نیز نسبت 
به مردان شانس کمتری دارند )موسوی راد  و دیگران، 1395؛ آزادفر، 1384؛ حسین پور  و دیگران،1391(. در 
سازمان های دولتی ایران، زنان بیشتر در پست های سطح پایین سازمانی گماشته می شوند و سهم 
اندکی در به دست گیری پست های مدیریتی سازمان دارند )مرادی،1394( و کمتر از 20 درصد از 
قانون  گذاران، مقامات عالی رتبه و مدیران سطوح عالی کشور زن هستند )محمودیان، 1395(. از 
سوی دیگر، بررسی تطبیقی پست مدیریت از لحاظ جنسیتی میان زنان و مردان نشانگر آن است 
که مشارکت جدی زنان در پست های مدیریتی عامل رشد و ترقی کشورهاست و تبعیض میان 
زنان و مردان، مانع جدی پیشرفت جوامع می شود )محمودیان، 1395؛ حسین پور  و دیگران،1391؛ نوبره 
 .(Nobre & et al, 2014 و دیگران،2014؛ مرادی، 1394؛ محمدی،1392؛ جعفرنژاد و اسفیدانی،1384؛ 

با توجه به برنامه ریزی های گسترده ای که برای حمایت از حضور زنان در سازمان های دولتی 
ایران شده، مدیران زن به میزان بسیار کمتری نسبت به مردان، ارتقاء به مناصب عالی سازمانی را 
درک و تجربه می کنند و چالش های فراروی زنان در مسیر ترقی همچنان پابرجاست؛ لذا مطالعه ی 
موانع خروج از مسیر ترقی در مدیران زن بسیار اهمیت دارد. مسئله ی »خروج از مسیر ترقی« 
در مدیران زن ممکن است، علاوه برآنکه سازمان را گرفتار هزینه های ناشی از این پدیده کند، 
به ایجاد نوعی تجربه ی منفی از حضور زنان در پست های مدیریت منجر شده و رشد و توسعه ی 
آنها در سازمان ها را با محدودیت های بیشتر مواجه کند. بنابراین برای جلوگیری از این هزینه ها 
و حمایت از حضور زنان در سازمان ها ضروری است تحقیقات گسترده دراین باره انجام شود. آنچه 
ضرورت انجام تحقیق حاضر را دوچندان می کند، بررسی نشدن پدیده ی خروج از مسیر ترقی در 
ادبیات مدیریت در ایران و همچنین مطالعه ی بسیار اندک این پدیده در مدیران زن در ادبیات 
جهان است که حاکی از وجود خلأ مطالعاتی دراین باره است. بر این اساس، این پژوهش با هدف 
فائق آمدن بر خروج از مسیر ترقی تلاش می کند، با شناسایی موانع خروج از مسیر ترقی در زنان، 
سازمان ها و جوامع را از حضور زنان در مشاغل عالی منتفع کند. در این پژوهش، سعی شده تا با 
درنظرگرفتن و مطالعه ی مدیران زن در سازمان های دولتی ایران - که توانسته اند بر این موانع در 
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مسیر شغلی غلبه کنند، و به پست های بالا )مدیریت ارشد و رهبری سازمان( دست یابند- موانع 
خروج از مسیر ترقی از فضای ذهنی آنها و با توجه به ادبیات موانع خروج از مسیر ترقی استخراج و 
گردآوری شوند. اجرای این پژوهش در اولویت اول، در توجه و درک پدیده ی خروج از مسیر ترقی 
میان مدیران و سازمان های ایران گامی بزرگ خواهد برداشت؛ چراکه تاکنون پژوهشگران ایرانی 
به این مقوله توجه نکرده اند. همچنین نتایج این پژوهش به مدیران زن شایسته و باظرفیت بالا 
در سراسر دنیا کمک خواهد کرد تا بتوانند در مسیر شغلی خود موفق و مترقی باشند و به سطوح 
عالی سازمانی دست یابند. از سوی دیگر، نتایج این تحقیق می تواند سهمی در برنامه ریزی های 
توسعه ی مدیریت، مدیریت برنامه کارراهه شغلی، مدیریت نگرش ها و رفتارهای مدیران و کارکنان 

و به خصوص مدیران زن کاربرد داشته باشد. 

2- ملاحظات نظری 
یکی از دغدغه های اصلی هر سازمان، تربیت و انتصاب مدیران لایق و شایسته برای پست های 
مدیریتی است و در این راستا برنامه های متعددی پیش بینی و اجرا می شوند که هزینه های فراوانی 
برای سازمان ایجاد خواهد کرد، اما فواید داشتن مدیر شایسته بسیار فراتر از هزینه های انجام شده 
خواهد بود؛ بنابراین درباره ی چگونگی تربیت مدیران سازمانی مطالعات بسیاری انجام شده است و 
در ادبیات منابع انسانی و رفتار سازمانی، ابعاد مختلف شناسایی و پرورش مدیران موفق تحلیل و 
بررسی شده است. با وجود مطالعات گسترده ی انجام شده درباره ی مسیر ترقی و پیشرفت مدیران 
سازمانی، هنوز جنبه هایی از آن مغفول مانده است. یکی از ابعاد بسیار مهم درباره ی مسیر ترقی 
مدیران، خروج از مسیر ترقی است که برای شمار زیادی از مدیران در سراسر جهان رخ می دهد. 
خروج از مسیر ترقی در رهبری یا مدیر ارشد به معنی درجازدن، تنزل یافتن یا اخراج شدن و 
یا شکست در رسیدن به سطوح بالای سازمانی و ماندن در سطوح پایین تر از آنچه انتظار می رفته 
فرد به آن سطوح دست یابد، تعریف شده است  (Burke, 2006: 91-100).  خروج از مسیر ترقی 
استعاره ای از خارج شدن یک قطار از مسیر بوده که این حادثه همیشه غیرارادی و غیرعمدی 
 Inyang,( منجر خواهد شد )است و به ورود آسیب های جدی بر قطار و مسافران )فرد و سازمان
Furnham, 2018 ;86-78 :2013). بنا به تعریف سجلی و ابومنصور خروج از مسیر ترقی در مدیران 

سازمان هنگامی اتفاق می افتد که مدیر سازمان که عملکرد بالایی از وی انتظار می رفته و سازمان 
به شایستگی و توانایی او در ارتقاء به مقام های بالاتر اعتقاد داشته است، پس از ارتقا یافتن، کمتر 
 Sejeli(از حد انتظار، عملکرد داشته باشد و تجربه ی افول، تنزل یا ترک شغل برای او ایجاد شود
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Abu Mansor, 2015: 22-26 &)  . آنچه میان خروج از مسیر ترقی و سایر سازه های مدیریتی 

مانند عملکرد ضعیف، نبود ارتقاء و ... تفاوت ایجاد می کند، عامل انتظارات مأیوس کننده است؛ 
بدین معنا که خروج از مسیر ترقی، وجود انحراف میان آنچه رؤسا از یک مدیر انتظار دارند و 
 .(Bono & et al, 2016: 1-37) آنچه مدیر در مسیر شغلی به آن نایل می شود، تعریف شده است
عواقب خروج از مسیر ترقی برای مدیر سازمان شامل درجازدن، اخراج یا نادیده گرفته شدن، 
اجبار به بازنشستگی یا حتی بدتر پیگرد قانونی و بازداشت (Wan, 2011; Jones & Lewis, 2005)؛ 
برای سازمان شامل کاهش عملکرد تیم ها و سازمان، از دست دادن شهرت سازمانی و رشد و 
 Gentry & et al, 2007 a;) رواج رفتارهای غیرکارکردی، غیراخلاقی و غیرمسئولانه در سازمان
Hogan & et al, 2010 ;325-295) و همچنین هزینه های پنهان مانند از دست  دادن سرمایه ی 

دانشی و اجتماعی سازمان، کاهش تمایل به کار تیمی در سازمان و ایجاد استرس در کارکنان  
(Hogan & et al, 2010; Tang & et al, 2013: 326-343) خواهد بود. از میان هزینه اثرات منفی 

ایجاد شده در کارکنان - که ناشی از مدیریت و رهبری ضعیف یک فرد خارج شده از مسیر ترقی 
است- نیز می توان کاهش عجین شدن با کار در کارکنان تحت سرپرستی مدیر خارج شده از مسیر 
ترقی (Tang & et al, 2013: Ross, 2013; Nobre & et al, 2014)،  ایجاد اختلافات در کارکنان 
 Irani Williams & et al, 2013;) درگیری، خشمگینی، تعارض ،(Gentry & et al, 2007 a)

Inyang, 2013)، غیبت کارکنان و دزدی (Norbe & et al, 2014; slattery, 2009) را برشمرد.

3- پیشینه ی  پژوهش
درباره ی عوامل منجر شونده به خروج از مسیر ترقی مدیران و رهبران، مطالعات و طبقه بندی های 
مختلفی انجام شده است. در سال 2003، هوگان و وارنفلز با بررسی نظام مند مطالعاتی که عوامل 
منجر شونده به خروج از مسیر ترقی مدیران را شناسایی کرده بودند، این عوامل را در 4 گروه 
مشکلات در ارتباطات میان فردی، شکست در ساخت و رهبری تیم، شکست در رسیدن به اهداف 
کسب وکار و مهارت های درون فردی پایین دسته بندی کردند. ازآنجاکه بررسی ادبیات خروج از 
مسیر ترقی نشانگر آن بود که دراین باره، مطالعه ی مروری یا نظام مندی موانع خروج از مسیر 
ترقی را شناسایی و طبقه بندی نکرده است، نویسندگان با بررسی نظام مند ادبیات، کلیه ی موانع 
خروج از مسیر ترقی شناسایی کردند که براساس ویژگی های این موانع در قالب 6 عامل اصلی 
دسته بندی شدند. مجموعه ی این موانع بر اساس ادبیات پژوهش در جدول شماره ی )1( به صورت 

عمومی - و نه خاص زنان یا گروهی از افراد در سازمان ها- آورده شده است.
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جدول)1(: موانع خروج از مسیر ترقی مدیران

عوامل شخصیتی و 
نگرش فرد

هوگان و هوگان)2001(، نوبره  و دیگران)2014(اعتماد به نفس

اینیانگ)2003(، اینارسن  و دیگران)2007(، نوبره  و تاب آوری در مقابل دیر ارتقا یافتن
دیگران)2014(، سجلی  و ابومنصور)2015(

وظیفه شناسی و پشتکار
لسلی  و ون وسلر)1996(، ادل من  و دیگران)2012(، 

ژانگ و دیگران)2013(، اسپین  و دیگران)2013(، نوبره  
و دیگران)2014(، سجلی  و ابومنصور)2015(

هوگان و هوگان)2001(، جنتری  و دیگران)b2007(داشتن شخصیت احساس گرا

مک کل  و لامباردو)1983(، شین  و شیلینگ)2013(، خوش بینی
نوبره  و دیگران)2014(، فارنهام)2018(

داشتن چشم انداز فردی و نگاه بلندمدت
مک کال  و لامباردو)1983(، لامباردو و 

مک کالی)1988(، هوگان و هوگان)2001(، سجلی  و 
ابومنصور)2015(

بنتز)1985(، اینارسن  و دیگران)2007(، نوبره  و تغییر دیدگاه و طراحی مجدد منابع ذهنی
دیگران)2014(

ایچینگر و لامباردو)2003(، ادل من  و دیگران)2012(، سیاسی بازی
سجلی  و ابومنصور)2015(

مهارت ها و 
توانمندی ها

ذهن آگاهی
لامباردو و  مک کالی)1988(، ویلیامز)2004(، جنتری  

و دیگران)2009(، لامباردو و دیگران)2013(، 
دسروسیر و بلانکشیپ)2015(، بیکر و دیگران)2018(

بنتز)1985(، پادیلا  و دیگران)2007(، یه)2008(خودیادگیری

دانش و مهارت مدیریت و سرپرستی
ایچینگر و لامباردو)2003(، ویلیامز)2004(، اینارسن 
 و دیگران)2007(، سجلی  و ابومنصور)2015(، بیکر و 

دیگران)2018(

ون وسلر و دیگران)1993(، جنتری و دیگران)2007( خودرهبری و شکل دادن به لحظات
a

خودآگاهی

ایچینگر و لامباردو)2003(، اینارسن  و 
دیگران)2007(، هوگان  و دیگران)2010(، اسپین 

 و دیگران)2013(، اینیانگ)2013(، ژانگ  و 
دیگران )2013(، ایرانی ویلیامز و دیگران)2013(، 

فارنهام)2018(
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مهارت ها و 
توانمندی ها

نوبره  و دیگران)2014(ایجاد تعادل میان نقش های چندگانه   ی شغلی

لسلی  و ون وسلر)1996(، مک کال  و لامباردو)1983(، انطباق یافتن با نیازهای شرایط نوسانی
ادل من  و دیگران)2012(، نوبره  و دیگران)2014(

مک کال  و لامباردو)1983(، مک کارتنی  و داشتن دانش تخصصی
کمپ بل)2006(، یه)2008(

مهارت حل مسئله
هوگان و هوگان)2001(، ایچینگر و لامباردو)2003(، 
اینارسن  و دیگران)2007(، اینیانگ)2013(، اسپین  و  

دیگران)2013(، سجلی  و ابومنصور)2015(

ایچینگر و لامباردو)2003(، نوبره  و دیگران)2014(، هوش هیجانی
بیکر و دیگران)2018(

نوبره  و دیگران)2014(، سجلی  و ابومنصور)2015(، مدیریت برند فردی
بونو و دیگران)2016(، بیکر و دیگران)2018(

ویژگی های فرهنگ 
سازمان

فارنهام)2018(فرهنگ منسجم

فرهنگ حامی بازخوردادن و گرفتن

ون وسلر و دیگران)1993(، هوگان  و کایزر)2005(، 
لامباردو و ایچینگر)2006(، هوگان  و دیگران)2010(، 

اینیانگ)2013(، ژانگ و دیگران)2013(، 
فارنهام)2018(، بیکر و دیگران)2018(

فارنهام)2018(فرهنگ جمع گرا

عوامل ارتباطی

ارتباطات مؤثر

مک کال  و لامباردو)1983(، ردی)2005(، هوگان 
 و دیگران)2010(، ادل من  و دیگران)2012(، ژانگ  

و دیگران)2013(، اینیانگ)2013(، سجلی  و 
ابومنصور)2015(، دسروسیر و بلانکشیپ)2015(، 

فارنهام)2018(

تیم سازی قوی و رهبری تیم

بنتز)1985(، ایچینگر و لامباردو)2003(، برادی  و 
دیگران)2013(، نوبره  و دیگران)2014(، سجلی  و 
ابومنصور)2015(، بونو و دیگران)2016(، بیکر و 

دیگران)2018(
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رویه ها و فرایندهای 
سازمان و منابع انسانی

نظام جانشین پروری سازمان
بنتز)1985(، اینیانگ )2013(،  ژانگ و دیگران 

)2013(، دسروسیر و بلانکشیپ )2015(، سجلی  و 
ابومنصور)2015(

نظام گزینش سازمان
ایچینگر و لامباردو)2003(، لامباردو و 

ایچینگر)2006(، فارنهام)2010(، هوگان   و 
دیگران)2010(، ژانگ  و دیگران)2013(

مدیریت مسیر شغلی در سازمان
هوگان  و وارنفلتز)2003(، فارنهام)2010(، دای  و 

دیگران)2010(، هوگان  و دیگران)2010(، ژانگ  و 
دیگران)2013(

هوگان  و کایزر)2005(، فارنهام)2010(، دای  و آشناسازی
دیگران)2010(، ژانگ و دیگران)2013(

اینیانگ)2013(، ژانگ و دیگران )2013(، نظام ارزیابی سازمان
فارنهام)2018(

وجود نظام مربی گری
ژانگ و دیگران )2013(، اینیانگ )2013(، اسپین  و 
دیگران)2013(، دسروسیر و بلانکشیپ)2015(، بونو 

و دیگران)2016(

ژانگ و دیگران )2013(انتظارات روشن از فرد

مک کال  و لامباردو)1983(، بنتز)1985(، بیکر و تفویض اختیار
دیگران)2018(

رفتار عادلانه ی مدیر ارشد
مک کال  و لامباردو)1983(، اینارسن  و 

دیگران)2007(، ژانگ و دیگران)2013(، بونو و 
دیگران)2016(

ویژگی های سازمانی 
آرمان گرا و تحول گرا

بنتز)1985(، ایچیگر  و لامباردو)2003(، اینارسن  و سازمان آرمان گرا
دیگران)2007(، سجلی  و ابومنصور)2015(

اینارسن  و دیگران)2007(، فارنهام)2010(، هوگان  و عملیاتی کردن اهداف
دیگران)2010(، ژانگ و دیگران )2013(

مک کال  و لامباردو)1983(، موسکوسو و تحول گرایی در سازمان
سالگادو)2004(
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مطابق جدول شماره  ی 1، براساس ادبیات پژوهش مهم ترین موانع خروج از مسیر ترقی شامل 
عوامل شخصیتی و نگرشی فرد، مهارت ها و توانمندی ها، ویژگی های فرهنگ سازمان، عوامل 
ارتباطی، رویه ها و فرایندهای سازمان و منابع انسانی و در نهایت ویژگی های سازمانی آرمان گرا و 

تحول گرا در سازمان بوده است. در ادامه این عوامل مختصر تبیین شده است.
الف- عوامل شخصیتی و نگرش فرد: خروج از مسیر ترقی در مدیرانی رخ می دهد که توانایی 
بالایی دارند. بیشتر این مدیران با استعداد، با تحصیلات بالا و بلندپروازند، اما زمانی که به قدرت 
زیادی می رسند، نیمه ی تاریک شخصیت آنها خودنمایی می کند )Furnham, 2018:70(. مطالعات 
خروج از مسیر ترقی نشانگر این امر مهم است که علت اصلی این امر، غلبه ی عیوب شخصیتی فرد 
بر وی است )Hogan & Hogan, 2001:40-51(؛ بنابراین با درنظر داشتن رویکرد شخصیتی که 
دربرگیرنده ی شخصیت ناسازگار است، می توان به میزان زیادی از خروج از مسیر ترقی مدیران 
جلوگیری کرد )McCauley & Campbell,190-202 :2006(. همچنین برخی محققین بر این باورند 
که عوامل نگرشی مانند سیاسی بازی و وابستگی به احزاب و جناح ها از موانع خروج از مسیر ترقی 
 .(Adelman & et al, 2012: 291-304; Sejeli & Abu Mansor,2015: 22-26(  تلقی می شود
ب- مهارت ها و توانمندی ها: نداشتن برخی مهارت ها و توانمندی ها در مدیران به خروج ایشان 
از مسیر ترقی منجر می شود. از جمله ی این مهارت ها می توان بی کیفیتی تصمیمات و ناتوانی در 
Bentz, 1985: 82-144; Lombardo & Eich- )اخذ تصمیمات سخت، ناتوانی در مدیریت ابهام 

inger, 2006(، تجربیات اندک مدیریتی  (Zhang & et al, 2013: 95-102)، تفکر استراتژیک 

نداشتن در محیط متغیر )McCauley& Lombardo, 1983: 553-545(، خودآگاه نبودن )به معنای 
نداشتن دانش در مورد قوت ها و ضعف ها، استعدادها و شایستگی ها، احساسات و نقاط آسیب پذیر 
 Gentry & et al, 2007 a; Hogan & Hogan, 2001:40-51;) )و خصوصیات و عادات فردی
Furnham, 2018 (Gentry & et al, 2007 a; Lombardo & Eichinger, 2006;) نام برد؛ بنابراین 

با بررسی این عوامل، می توان به برخی موانع خروج از مسیر ترقی پی برد.
ج- ویژگی های فرهنگ سازمان: برخی ویژگی های فرهنگی حاکم بر جامعه و سازمان به 
Furn- )خروج مدیران از مسیر ترقی منجر می شود. جامعه با فرهنگ فردگرا مانند جوامع غربی 

ham,2018(، فرهنگ سازمانی حامی نتایج بی درنگ، بی پروایی، اقدامات فردی و موفقیت های مالی 

)Van Velsor & Leslie, 1995: 62-72; Furnham,2018)، فرهنگی که به افراد اجازه ندهد از 
شکست خود درس بگیرند )Van Velsor & Leslie, 1995)، فرهنگ غیرکارکردی که باعث بروز 
رفتارهای ضداجتماعی و نامناسب مانند خشم و مراعات نکردن اخلاقیات در ارتباطات با دیگران 
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می شود )Lombardo & Eichinger, 2006)، از ویژگی های فرهنگی ای هستند که به خروج از 
مسیر ترقی منجر خواهند شد. با در نظر گرفتن این عوامل می توان موانع مسیر ترقی در این باره 

را شناسایی کرد. 
د- عوامل ارتباطی: عواملی مانند مشکل در ارتباطات بین فردی و گوشه گیری در سازمان، 
ناتوانی در رهبری تیم و مدیریت تعارض، مشکل در تیم  سازی و شناسایی کارکنان اثربخش 
 Lombardo & et al, 2013; Leslie & Van Velsor, 1996; Bentz, 1985: 82-144; Lombardo)

 Lombardo, حساسیت نداشتن نسبت به دیگران و ناتوانی در تیم سازی ،(& Eichinger, 2006

McCauley) (1983 & به خروج مدیران از مسیر ترقی منجر می شود؛ بنابراین می توان موانعی 

دراین باره برای ممانعت از خروج از مسیر ترقی پیش بینی کرد.
رویه ها و فرایندهای سازمان و منابع انسانی: از عوامل منجر شونده به خروج از مسیر ترقی 
می توان به عواملی اشاره کرد که در سازمان و فرایندهای سازمانی شکل می گیرد و در مدیران 
سازمان تأثیر می گذارد (McCauley & Lombardo, 1990)؛ برای مثال ساختار پاداش دهی سازمان 
که به نتایج زودهنگام پاداش می دهد یا بدون توجه به فرایند کار پاداش می دهد یا باعث می شود 
افراد منافع خودشان را بر دیگران ارجح بدانند  (Lombardo & Eichinger, 2006، نبود مدیریت 
در مسیر شغلی (Van Velsor & Leslie, 1995: 62-72)، بی توجهی مدیریت منابع انسانی سازمان 
به استعدادهای سازمان در طراحی مسیر شغلی و جانشین پروری و مسیر شغلی نامناسب برای 
افراد مستعد (Leslie & Van Velsor, 1996; Zhang & et al, 2013) از عوامل خروج از مسیر 

ترقی هستند که با مدیریت صحیح آنها می توان مانع بروز این پدیده شد.
ویژگی های سازمانی آرمان گرا و تحول گرا: سازمان برای موفقیت افراد و ممانعت از خروج آنها 
از مسیر ترقی و ایجاد تحولات و پویایی در سازمان باید هدف گذاری و برنامه ریزی داشته باشند 
(McCauley & Lombardo, 1990). این تحولات باید با شیب ملایم در سازمان پیاده سازی شوند 

تا بر افراد استرس تحمیل نشود. همچنین ایجاد آمادگی ذهنی قبل از تحول و تحول ذهنی و 
.(Moscoso & Salgado, 2004) آموزشی در افراد نیز ضروری است

بررسی نظام مند موانع خروج از مسیر ترقی حاکی از اهمیت مطالعه ی این موانع در بستر 
و زمینه ی خاص سازمان است. زنان با شرایط و چالش هایی متفاوت از سایر گروه ها در سازمان 
مواجه اند که می تواند بر مجموعه عوامل مؤثر در مسیر شغلی ایشان افزون شود. این تأثیر ممکن 
است اهمیت برخی موانع را در خروج از مسیر ترقی برای زنان افزایش یا کاهش دهد. هدفی که 

این تحقیق در ادامه درصدد پاسخ دادن بدان است.
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4-  روش شناسی پژوهش
هدف این پژوهش، شناسایی الگوی ذهنی مدیران زن موفق از موانع خروج  از مسیر ترقی در 
سازمان های دولتی ایران است؛ لذا تحقیق حاضر از نوع بنیادی و فلسفه ی پژوهش تفسیری و 
مبتنی بر ذهنیت افراد است و با استفاده از روش شناسی کیو1 انجام شده است. روش شناسی کیو 
به دنبال شناسایی نقطه نظرات و نگرش های افراد، کشف ذهنیت آنها و در نهایت آشکارشدن الگوها 
.(Gentry & et al, 2009:Dey, 2008:141-171) و اشتراک نظرات یک گروه معین از افراد است

در این روش، ابتدا با استفاده از روش قیاسی و با توجه به نظریه ها و مطالعات انجام شده درباره  ی 
عوامل مهم مرتبط با موضوع تحقیق )موانع خروج از مسیر ترقی( فضای گفتمان را ایجاد کرده، و 
با استفاده از روش استقرایی، و به وسیله ی مصاحبه این فضای گفتمان تکمیل می شود؛ بنابراین 
رویکرد تحقیق ترکیبی و قیاسی-استقرایی است. این روش مبتنی بر ذهنیات افراد و به نوعی 
اکتشافی و کیفی است. از سوی دیگر، یافته ها از طریق تحلیل عاملی و با استفاده از روش های 

کمی گردآوری می شوند؛ لذا استراتژی تحقیق ترکیبی است.
فرایند مطالعه ی کیو شامل مراحل مختلفی است که دربرگیرنده ی همه ی مراحل روش شامل 
گردآوری فضای گفتمان، طراحی مجموعه ی کیو، انتخاب نمونه ی مشارکت کنندگان، بررسی روایی 
و پایایی، ارزش گذاری کارت های کیو، تجزیه و تحلیل و تحلیل یافته های تحقیق است و در ادامه 

در قالب گام های هفتگانه توضیح داده می شود.
گام اول: گردآوری فضای گفتمان: اولین گام در انجام روش کیو، گردآوری تمامی دیدگاه های 

موجود درباره ی موضوع تحقیق در قالب فضای گفتمان است )دانایی فرد  و دیگران،1392: 51-50(. 
تعداد مناسب گزینه های کیو، حدود40 تا80 گزینه تعیین شده است. چنانچه تعداد گزینه های 
کیو بیشتر باشد، فرایند رتبه بندی پیچیده تر و زمانبر خواهد بود و با دقت کمتری انجام می شود؛  
لذا پژوهشگر می بایست از میان مجموعه بزرگی از گزینه های بالقوه، بر اساس موضوع پژوهش 
خود، تعداد مناسب را انتخاب و فضای گفتمان کیو نهایی را طراحی کند )همان: 53-55؛ لاجوردی 
 و دیگران،1395(. در پژوهش حاضر جهت تشکیل فضای گفتمان از ادبیات نظری و کتب و مقالات 

معتبر و همچنین انجام مصاحبه با کارشناسان و متخصصان استفاده شد. برای مرور نظام مند 
ادبیات در حوزه ی خروج از مسیر ترقی، مجلات معتبر مدیریتی دنیا در پایگاه های اطلاعاتی آنها 

1- Q Metodology
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بررسی وسیع شدند و همه ی مقالاتی که در چکیده یا کلمات کلیدی آنها از »خروج از مسیر 
ترقی« استفاده شده بود استخراج شدند. همچنین با استفاده از موتورهای جست  وجوگر اینترنتی 
کتب و مقالات در موضوع خروج از مسیر ترقی شناسایی شدند. سپس این مقالات و کتب مطالعه 
و تلاش شد تا همه ی موانع خروج از مسیر ترقی شناسایی شوند. همچنین برای آگاهی از تجربیات 
خبرگان این امر و اطمینان از جامع بودن عوامل شناسایی شده، با چهار نفر از مدیران سازمانی زن 
مصاحبه ی تلفنی شد.همه ی این بررسی ها به شناسایی و احصا 114 عامل فردی و سازمانی که 
مانع خروج از مسیر ترقی می شوند، منجر شد که بر اساس هدف تحقیق، این عوامل به صورت 
کلمات تدوین شد. سپس این 114 عامل، برای بازبینی بهتر عبارات در دسته بندی های فرعی 
بررسی شدند. در نهایت با توجه به استاندارد تعیین شده در تعداد کارت ها، بازبینی های چندین 
باره، انجام پایلوت تست و همچنین با استفاده از مشاوره و نظر خبرگان و کارشناسان، گزینه هایی 
که با هم همپوشانی داشتند یا هم معنی بودند، ترکیب یا حذف شده و تعداد عبارات تقلیل یافت. 

در نهایت 44 عامل به صورت دسته بندی 8گانه از عوامل تأیید شدند. 
گام دوم: طراحی مجموعه کیو: در گام بعدی مطالعه، هر گزینه ی کیو بر روي یک کارت 
نوشته و به این ترتیب طراحی کارت ها یا به عبارت دیگر مجموعه ی کیو نهایی طراحی شد. این 
مجموعه شامل 36 موانع شناسایی شده از ادبیات مرتبط با خروج از مسیر ترقی )جدول 1( و 
8 موانع شناسایی شده در ادبیات مرتبط با رشد زنان در سازمان و مصاحبه های انجام شده  با 
مشارکت کنندگان پژوهش استخراج شده اند که این موانع شامل حل مسئله ی باروری، حمایت 
و تشویق خانواده، تعادل بین زندگی و کار، نبود مردسالاری در خانه، فرهنگ سازی توجه به 
مزایای حضور بانوان )ایجاد باور تنوع جنسیتی برای پیشرفت سازمان(، داشتن مدیران زن رده 
 (Eagly & Karau, 2002:57-63 بالا، نگرش مدیر ارشد به زنان و سازگاری شغل با روحیات زنانه
؛ حسین پور و دیگران، 1391؛ موسوی راد و دیگران، 1395؛ محمودیان، 1395؛ اسماعیل پور و 

تفقدی، 1396( می شود.
گام سوم: نمونه ی مشارکت کنندگان: در روش کیو، گروه مشارکت کنندگان کسانی هستند 
که با داشتن ذهنیت و دیدگاه درخور توجهی نسبت به موضوع، کارت هاي کیو را در نمودار آن 
ارزش گذاري می کنند. از آنجا که روش کیو الگوهای ذهنیتی افراد را شناسایی می کند و تعمیم 
یافته ها به جامعه ای بزرگ تر را مدنظر ندارد، نمونه ی مشارکت کنندگان به صورت کوچک و گلچین 
شده متناسب با موضوع پژوهش انتخاب می شود )دانایی فرد  و دیگران،1392: 60-62(. براین اساس، 
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مشارکت کنندگان تحقیق حاضر شامل زنانی است که طی 10 سال گذشته سابقه ی مدیریتی در 
بخش دولتی داشته، در مسیر شغلی خود توانسته اند به سطح بالای سازمانی ترقی یابند و در حال 
حاضر در سمت های مدیریت عالی، معاونت یا مدیریت میانی مشغول به کارند. به بیان دیگر، در 
خروج از مسیر ترقی خود موانعی ادراک و ایجاد کرده اند. طی جست وجوهای اولیه در سایت های 
وزارت خانه ها و صحبت های مقدماتی با افرادی که این زنان را می شناختند تعداد 250 نفر مدیر 
زن شناسایی شد. سپس از میان این افراد، با توجه به معیارهای زیر، نمونه ی مشارکت کنندگان 

انتخاب شد:
 بر مبنای شایستگی و عملکرد مناسب در سلسله مراتب سازمانی ارتقا یافته  و به مناصب  -

عالی سازمان رسیده اند.
  حداقل 6 ماه در پست فعلی خود به عنوان مقام ارشد سازمان مشغول به کار هستند. -
 به موضوع تحقیق علاقه مند بوده و مشتاق بودند تا با حوصله، بخشی از زمان خود را صرف  -

چیدن منحنی کیو کنند.
گام چهارم: روایی و پایایی: درباره ی روایی محتوایی ابزار تحقیق در روش کیو، جامع بود 
)دنیس، 1988(.  بررسی می شود  نگارشی  ادبیات  و  نمونه ی کیو، ظاهرکارت های کیو  عبارات 
در پژوهش حاضر، برای اطمینان از روایی محتوا، در این مرحله با خبرگان علمی، مدیریتی و 
کارشناسان مربوطه درباره ی فضای گفتمان مصاحبه ی کیفی انجام شد. سپس برای انجام پایلوت 
تست، این مجموعه در اختیار 5 نفر از مدیران زن و صاحب نظران قرار گرفت و از آنها خواسته شد 
تا رتبه بندی کیو را انجام دهند. این مرحله به اصلاح مجموعه ی کیو و روایی ابزار کمک شایانی 
کرد و به تغییراتی در تعداد، شکل، اندازه و شیوه ی مرتب سازی نمونه ی کیو منجر شد و روایی 

ابزار تحقیق را افزایش داد که در نهایت 44 کارت به عنوان مجموعه ی کیو تایید شد. 
برای مرتب سازی کیو، پایایی نیز مطرح می شود. برای بررسی پایایی، باید پرسید که آیا یک 
مشارکت کننده یک دسته کارت را با دستورالعمل یکسان در تکرارهای مختلف به یک شکل مرتب 
می کند؟ واتس و استانر معتقدند در تحقیق پایا، تکرار مرتب سازی تا 85 درصد با مرتب  سازی 
قبلی سازگار خواهد بود (Watts & Stenner, 2012: 67-91(. برای تأمین پایایی پژوهش حاضر، 
در مرحله ی پایلوت تست، از 5 نفر از مدیران زن و صاحب نظران خواسته شد تا مدتی پس از 
چیدمان دستی کارت ها آنها را با استفاده از نرم افزار دوباره بچینند. نتایج بررسی حاکی است که تا 
88 درصد این دو چیدمان با یکدیگر مشابه بودند و این پایایی ابزار تحقیق را تأیید کرد. همچنین 
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بررسی آلفای کرونباخ نتایج به دست آمده از دیدگاه مشارکت کنندگان، نشانگر قابلیت اعتماد بالای 
عبارات و نمودارهای پژوهش است که به میزان 0/893 برآورد شد.

کیو،  کارت های  پایایی  و  روایی  تأیید  از  پس  کیو:  کارت های  ارزش گذاری  پنجم:  گام 
مشارکت کنندگان آنها را متناسب با طرز تفکرشان در نمودار کیو شده می چینند. بیشتر محققین 
در استفاده از روش کیو از توزیع نرمال اجباری استفاده می کنند، زیرا به پاسخ گو این امکان را 
 .(Ellingsen & et al, 2010: 395-409) می دهد تا درباره ی تفاوت میان کارت ها بیشتر دقت کند
در این پژوهش، نمودار کیو با توجه به نظر خبرگان و اساتید در بازه ی 4- تا 4+ طراحی شد و در 
اختیار مشارکت کنندگان قرار گرفت. نکته ی بسیار مهم این است که انجام مرحله ی پایلوت تست 
نشانگر آن بود که تمامی مدیران زنی که با آنها مصاحبه ی اولیه و از آنها خواسته شد تا کارت های 
کیو را در نمودار بچینند متفاقاً بر این باور بودند که همه ی گزینه کیوهایی که در اختیار آنها قرار 
گرفته تأثیر مثبتی در پیشرفت شان در مسیر شغلی داشته و به بیان دیگر، همگی موانع خروج 
آنها از مسیر ترقی بوده اند، اما شدت تأثیر این عوامل مختلف است؛ بنابراین با توجه به این امر 
مهم و با انجام مشاوره های تخصصی با صاحب نظران و اساتید درباره ی روش کیو در نهایت این 
تصمیم گرفته شد که ستون )4+( به گزینه ها با تأثیر بسیار زیاد، و ستون )4-( به گزینه هایی با 
حداقل تأثیر اختصاص یابد. بنابراین هرچه از سمت راست نمودار به سمت چپ آن حرکت شود، 
اثر عوامل کمتر می شود. ستون )0( نیز به عوامل با تأثیر متوسط اختصاص یافت. سپس مطالعه ی 
مشارکت کنندگان تا رسیدن به اشباع دیدگاهی ادامه یافت که در این راستا، 15 نفر به عنوان 

مشارکت کنندگان تحقیق بررسی شدند.
گام ششم: تجزیه و تحلیل: در این گام با استفاده از نرم افزار Spss  و PQMethod ، داده ها 
تحلیل آماری شدند. در روش کیو برای تحلیل آماری داده ها از تحلیل عاملی کیو استفاده می شود 
)خوشگواریان فرد، 1386: 134؛Ellingsen & et al, 2010: 395-409(. بر اساس خروجی نرم افزار، 
مقادیر بارهای عاملی با یکدیگر مقایسه شدند و عامل های مهم یا عقایدی که اهمیت بیشتری دارند، 
شناسایی شدند. معیار اهمیت یک عامل و تحلیل آن به میزان بزرگی بارهای عاملی آن بستگی دارد.

در گروه 15 نفره از مدیران زن سازمان های دولتی، داده های به دست آمده از طریق نرم افزارهای 
نام برده تحلیل و بررسی شدند. براساس خروجی نرم افزار، مقادیر بارهای عاملی با یکدیگر مقایسه 
و مطابق جدول شماره ی 2 تعداد 5 الگوی ذهنی شناسایی شدند که به ترتیب میزان اهمیت 
براساس مقدار بار عاملی از عامل شماره ی 1 تا شماره ی 5 نام گذاری شده اند. همان طور که در 
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جدول شماره ی 2 مشاهده می شود، بیشترین میزان بار عاملی مربوط به الگوی شماره ی 1 به 
میزان مجموع 4/262 و پراکندگی 40/44% است.

جدول )2(: بار عاملی الگوهای ذهنی شناسایی شده

عامل
بارهای عاملی استخراج شده

تجمعی %پراکندگی %مجموع

14/26240/44340/443

21/76712/61953/061

31/62311/59664/657

41/2518/93773/594

51/0257/31980/914

در جدول شماره ی 3 ماتریس عاملی با دوران، شدت ارتباط هر مشارکت کننده با الگوی ذهنی 
منتسب به آن مشخص شده است. تشخیص این نکته با محاسبه ی بارهای عاملی امکان پذیر است 
تا میزان همبستگی هر فرد را با آن طبقه نشان دهد. برای تحلیل این جدول باید مقدار همبستگی 
هر الگوی ذهنی با هر عامل مقایسه شود. چنانچه میزان بار عاملی بیشتر از استاندارد )50%( باشد، 
آن الگوی ذهنی در برآورد آن عامل مؤثر خواهد بود. چنانچه مشاهده می شود، الگوهای ذهنی 
شماره ی 10 و 15 در فرایند برآورد هیچ کدام از عوامل نقشی نداشته اند از سوی دیگر، الگوهای 

ذهنی 4، 5، 6 و 7 در شکل گیری عامل اول تأثیرگذار بوده اند.
جدول )3(: ماتریس عاملی دوران یافته

عامل

12345الگوی ذهنی

10/2140/8140/1530/033-0/070

20/1700/144-0/054-0/0220/852
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عامل

12345الگوی ذهنی

30/045-0/0510/883-0/040-0/109

40/8190/295-0/1220/1280/057

50/8060/1840/2640/0470/309

60/624-0/1700/1590/2320/543

70/8490/0190/0520/0830/023

80/288-0/1390/0440/7250/160

90/296-0/1240/6100/4230/131

100/3440/3980/1840/4500/116

11-0/0580/1330/0260/854-0/069

120/0540/620-0/178-0/0780/278

13-0/0300/4550/6480/0710/119

14-0/0010/5400/1010/2150/581

150/0030/0810/210-0/0370/080

گام هفتم: تحلیل یافته های تحقیق: آخرین گام روش کیو، تفسیر نتایج حاصل از تحلیل 
عاملی کیو است که در ادامه خواهد آمد.

5- یافته های پژوهش
براساس خروجی نرم افزار، مقادیر بارهای عاملی با یکدیگر مقایسه شدند و مطابق جدول 
شماره ی 2 تعداد 5 الگوی ذهنی شناسایی شد. سپس با توجه به هدف تحقیق، برای شناسایی 
اولویت بندی ذهنی مدیران زن سازمان های دولتی از مهم ترین موانع در خروج از مسیر ترقی، الگوی 
ذهنی که بیشترین بار عاملی را داشت، تحلیل و بررسی شد. همان طور که در جدول شماره ی 2 
مشاهده می شود، الگوی ذهنی اول، مهم ترین الگوی ذهنی مدیران زن موفق سازمان های دولتی 
ایران است که 40 درصد از بار عاملی داده های تحقیق را به خود اختصاص داده است. این الگوی 

ذهنی در نمودار شماره ی 1 به تصویر کشیده شده است. 
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کاملًامؤثر                                                                                                                                          کاملًا بی اثر

+4+3+2+10-1-2-3-4
داشتن چشم 
انداز فردی 
و نگاه بلند 

مدت

مدیریت برند 
فردی

وظیفه شناسی 
و پشتکار

حمایت 
و تشویق 
خانواده

عملیاتی کردن 
اهداف

نظام ارزیابی 
سازمان

تفویض 
اختیار

انطباق یافتن 
با نیازهای 

شرایط 
نوسانی

سازگانی 
شغل با 

روحیات 
زنان

ارتباطات 
خودآگاهیمؤثر

خودرهبری و 
شکل دادن به 

لحظات

دانش و 
مهارت 

مدیریت و 
سرپرستی

انتظارات روشن 
از فرد

عدم 
مردسالاری 

در خانه
مهارت حل 

مسئله
تحول 

گرایی در 
سازمان

وجود نظام 
مربی گری 
در سازمان

داشتن دانش 
سازمان خودیادگیریتخصصی

آرمان گرا
نگرش مدیر 
ارشد به زنان

فرهنگ حامی 
بازخور دادن و 
بازخورد گرفتن

نظام جانشین 
پروری 
سازمان

داشتن 
شخصیت 
احساس گرا

حل مسئله 
باروری

سیاسی 
بازی

تیم سازی 
قوی و 

رهبری تیم

مدیریت 
مسیر شغلی 
در سازمان

آشناسازی
فرهنگسازی 

توجه به مزایای 
حضور بانوان در 

سازمان

رفتار عادلانه 
مدیر ارشد

هوش 
هیجانی

فرهنگ 
منسجم

تعادل میان 
زندگی و 

کار

ایجاد تعادل 
میان نقش 

های چندگانه 
شغلی

تاب آوری در 
مقابل دیرارتقا 

یافتن
فرهنگ جمع ذهن آگاهی

گرا

تغییر دیدگاه 
و طراحی 

مجدد منابع 
ذهنی

خوش بینیاعتماد به نفس

نظام گزینش

داشتن مدیر زن 
رده بالا

نمودار )1(: الگوی غالب ذهنی مدیران زن موفق سازمان های دولتی از موانع خروج از مسیر ترقی

در نیمه ی سمت راست نمودار کارت کیوهایی چیده شده اند که مشارکت کنندگان بر این 
باورند که این گزینه ها، در خارج نشدن آنها از مسیر ترقی تأثیر مثبت بسیار قوی و بیش از حد 
متوسط داشته است. نیمه ی چپ نمودار مختص عواملی است که به باور مشارکت کنندگان در 

خارج نشدن آنها از مسیر ترقی تأثیر کمتر از حد متوسطی داشته است. 
براساس یافته های تحقیق، مهم ترین موانع خروج از مسیر ترقی در مدیران زن سازمان های 

دولتی به ترتیب شامل موارد زیر می شود: 
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داشتن دانش تخصصی: در ادبیات خروج از مسیر ترقی یکی از عوامل جلوگیری از خروج 
 Yeh,) از مسیر ترقی، داشتن دانش تخصصی هم راستا با شغل به ویژه پس از ارتقا یافتن است
93-2008:82). متأسفانه بیشتر مدیران به علت موفقیت در شغل قبلی خود ارتقا می یابند و از 

آنجاکه شغل جدید نیازمند مهارت های دیگری است، در شغل جدید موفق نبوده و از مسیر ترقی 
 .(McCartney & Campbell, 2006: 190-202; Mccall & Lombardo, 1983( خارج می شوند
مدیران زن موفق در سازمان های دولتی ایران نیز بر این باور بودند که داشتن تخصصی مرتبط با 
زمینه ی کاری از عوامل بسیار مهم پیشرفت در سازمان است. برخی از مدیران زن در مصاحبه های 

تکمیلی خود اذعان داشتند بدون داشتن دانش تخصصی نمی توان پیشرفت کرد.
ارتباطات مؤثر: بیشتر پیشنهاداتی که در ادبیات برای جلوگیری مدیران از خروج از مسیر ترقی 
 .(Furnham, 2018) مطرح می شوند، بر ایجاد شبکه های ارتباطی و ارتباطات مؤثر تأکید دارند
ارتباطات موفق برای جلوگیری از خروج از مسیر ترقی، شامل یادگیری ارتباط با رئیس جدید، 
Hogan & et al, 2010: Ready, 2005: 21-25; Desro-) یزیردستان و ذی نفعان سازمان م  شود

siers & Blankenship, 2015:173) . همچنین برقراری ارتباط مؤثر میان مدیران در زمان های 

مشخص و داشتن شنود مؤثر و بررسی مشکلات فردی مدیران تا حدی می تواند از خروج از مسیر 
Zhang & et al, 2013:95-102; Sejeli & Abu Mansor, 2015: 22-) ترقی آنها جلوگیری کند
Inyang, 2013 ;26) . مدیران سازمان های دولتی نیز بر این باور بودند که گوشه گیری و ناتوانی 

در حل تعارضات به ویژه با مدیران بالادست از عوامل شکست زنان در سازمان است. از علل اصلی 
ارتقا در سازمان تماس با افراد مؤثر سازمانی است و هرچه افراد در مرکز شبکه های ارتباطی سازمان 
باشند، احتمال ارتقا یافتن آنها در سازمان بیشتر است. همچنین مدیران باید مهارت شنود مؤثر 
را در خود ارتقا دهند و در برقراری ارتباطات همه ی جوانب را در نظر داشته باشند. البته برقراری 
شبکه های ارتباطی غیررسمی نیز از عوامل مهم پیشرفت در سازمان است که دراین باره، زنان با 

محدودیت های متعددی مواجه اند. 
داشتن چشم انداز فردی و نگاه بلندمدت: از ویژگی های مدیران موفق در مسیر شغلی، داشتن 
چشم انداز و دیدگاه بلندمدت است   (Mccall & Lombardo,1983). چشم انداز فردی به معنای 
 Sejeli & Abu Mansor, 2015:) ترسیم و بیان یک فرد از آنچه در آینده می خواهد باشد، است
26-22). چنین افرادی هدف محوری و تمرکز بر اهداف بلندمدت را سرلوحه ی زندگی خود قرار 

سازمان های  موفق  زن  مدیران  دیدگاه  براساس   .(Lombardo & McCauley, 1988) داده اند 
دولتی، برای موفقیت باید چشم انداز و برنامه ی بلندمدت برای خود تعیین کرد. چنین برنامه ی 
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بلندمدتی، تعیین کننده ی مسیر موفقیت است و از خروج از مسیر ترقی به میزان بسیار زیادی  
جلوگیری خواهد کرد.

مدیریت برند فردی: مدیریت برند فردی به معنی دیده شدن و اثرگذاری در سازمان است 
(Bono & et al, 2016: 1-37). برای رسیدن به این عامل، مدیران باید مکالمات قدرتمند و اثربخش 

داشته باشند (Sejeli & Abu Mansor, 2015: 22-26). آنها باید با معرفی موفقیت های فردی، 
 Nobre & et al, 2014:726-742;) محترمانه و هوشمندانه خود را در سازمان بر سر زبان  بیاندازند
Sejeli & Abu Mansor, 2015: 22-26). همچنین برقراری ارتباطات با دولت و مدیران ارشد 

 Baker & et al,)  دولتی عامل مهمی در این راستاست تا از خروج از مسیر ترقی جلوگیری کرد
403-400 :2018).  مدیران زن سازمان های دولتی بر این باور بودند که همه ی تلاش ها زمانی 

باعث پیشرفت می شود که دیده شود. انزوا و موفقیت هایی که به چشم مدیران سازمان نمی آیند، 
باعث درجا زدن فرد می شود؛ چه بسا افرادی که با وجود کسب موفقیت های فراوان به علت ناتوانی 
در ایجاد برند شخصی نتوانستند به مناصب بالای سازمانی که استحقاق آن را داشتند، دست یابند.

خودآگاهی: خودآگاهی به زبان ساده به معنی داشتن دانش در مورد خودمان، قوت ها و 
ضعف ها، شایستگی ها و عقب افتادگی ها، ویژگی های منحصر به فرد، شکست ها و موفقیت هاست 
 Eichinger &)  همه ی تلاش های توسعه دهنده باید از خودآگاهی آغاز شود .(Furnham, 2018)

 Lombardo, 2003: 12-15; Schyns  & Schilling, 2013: 138-158; Spain & et al, 2013:

Inyang, 2013: 78-86). افراد در این فرایند، نباید درگیر رفتارهای مدافعانه شوند و در همه 

 Irani Williams &) حال از خود دفاع کنند و از شیفتگی در اثر موفقیت های قبلی بپرهیزند
 et al, 2013: 85-97; Einarsen & et al, 2007: 207-216; Eichinger & Lombardo, 2003:

15-12) . بیشتر سازمان های موفق از بازخورد 360 درجه استفاده می کنند که در آن رتبه بندی 

 Hogan &) عملکرد از طریق مافوق، همتایان، زیردستان، با رتبه بندی خود فرد مقایسه می شود
et al, 2010). براساس دیدگاه مدیران زن موفق سازمان های دولتی ایران، مهارت خودآگاهی و 

شناسایی نقاط کور عملکرد یک عامل کلیدی و حیاتی برای جلوگیری از خروج از مسیر ترقی 
است. به زعم آنها، خودآگاهی اولین گام در ایجاد تغییرات مورد نیاز برای موفقیت در سازمان 
است. ارزیابی شخصیت بسیار مهم و عقلایی است تا جنبه های شخصیتی که به شکست منجر 

می شود، شناسایی شود.
خودیادگیری: مدیرانی که از مسیر ترقی خارج نشده اند، مهارت بالای یادگیری از شرایط و 
موقعیت های مختلف را دارند (Bentz, 1985). خودیادگیری به معنای خودانگیزشی و آماده سازی 
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خود برای تناسب با نیازهای شغل است (Lombardo & Eichinger, 2006). این افراد یادگیرنده ی 
تا شکست ها و  فعال اند، بدین معنا که شرایط و تجربه های گذشته را مرتب تحلیل می کنند 
 Padilla) اشتباهاتشان باعث ایجاد قوت در آنها شود و همیشه به فکر شکوفایی استعدادها هستند
et al, 2007:176-194 &). براساس مصاحبه های تکمیلی با مدیران زن سازمان های دولتی، مهارت 

خودیادگیری یکی از مهم ترین موانع برای خروج از مسیر ترقی است. مدیران باید به موفقیت ها و 
شکست های خود توجه کنند و هر روز درسی جدید از رفتارهای خود بگیرند.

تیم سازی قوی و رهبری تیم: یک عامل مهم دیگر در موفقیت مدیران در مسیر شغلی، ایجاد 
 Bentz, 1985; Eichinger & Lombardo, 2003: 12-15; Schyns  &) تیم کاری قوی است
Schilling, 2013: 138-158; Nobre & et al, 2014: 729-742). مدیران علاوه بر ایجاد تیم 

کاری قوی - متشکل از افرادی که با هم همکاری می کنند- باید توان رهبری و انگیزش تیم و 
شناسایی نقاط قوت و ضعف افراد تیم را داشته باشند (Baker & et al, 2018: 400-403) و بر 
تیم سازی تمرکز زیادی کنند (Braddy & et al, 2013; Nobre & et al, 2014: 729-742). آنها 
باید بتوانند با تأکید بر توسعه ی روابط تیم در میان اعضای تیم اعتماد ایجاد کنند و آنها را با تیم 
 Bentz, 1985; Nobre & et al, 2014: 729-742; Sejeli & Abu Mansor, 2015:) عجین کنند
26-22). براساس دیدگاه مدیران موفق زن سازمان های دولتی، تیم سازی و ایجاد رابطه با افراد 

قوی در قالب تیم کاری یکی از مهم ترین عوامل مؤثر در پیشرفت مدیران است.

بحث و نتیجه گیری
روند حضور زنان در سازمان ها و مشاغل مدیریتی رو به فزونی است. با این حال، زنان در مسیر 
شغلی خود، بیش از مردان با پدیده ی »خروج از مسیر ترقی« مواجه می شوند. این تحقیق موانع 
خروج  از مسیر ترقی در مدیران زن در سازمان های دولتی ایران را مطالعه کرد. مهم ترین یافته ی 
این پژوهش، شناسایی موانع خروج  از مسیر ترقی است که مدیران زن موفق در سازمان های دولتی 

معتقد بودند نقش بسیار مهمی در باقی ماندن در مسیر پیشرفت ایشان دارند. 
براساس یافته های تحقیق، مهم ترین موانع خروج از مسیر ترقی که در قسمت )3+( و )4+( 
نمودار واقع شده اند، در دسته ی مهارت ها و توانمندی های فردی و عوامل ارتباطی قرار گرفته اند. 
این بدین معناست که زنان موفق در سازمان های دولتی بر این باورند که مهارت های فردی و حفظ 
و توسعه ی ارتباطات مهم ترین مانع خروج از مسیر ترقی برای آنها بوده است. »داشتن چشم انداز 
و  تخصصی«، »خودآگاهی«، »خودیادگیری«،  »دانش  به رشد خود«،  بلندمدت  نگاه  و  فردی 
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»مدیریت برند فردی« پنج عامل از میان هفت عامل مهم  موانع خروج از مسیر ترقی برای زنان 
معرفی شده اند که همگی در دسته ی مهارت ها و توانمندی های زنان است. این عوامل به همراه 
عامل »خود رهبری« که در درجه ی بعدی اهمیت آمده است نیز تکمیل می شود. این یافته ها 
حاکی است، زنان در مسیر ترقی خود نیازمند نوعی نگاه غیروابسته و مستقل مبتنی بر آگاهی و 
اعتماد به خود و توانایی های فردی برای برنامه ریزی رشد حرفه ای و توسعه  ی خود هستند. این 
استقلال و برنامه ریزی مسیر رشد براساس توانایی های فردی-  ازجمله داشتن چشم انداز رشد 
حرفه ای، خودآگاهی و شناخت نقاط قوت و ضعف - خودیادگیری و خودرهبری است که قدرت 
زنان را در مسیر رشد حرفه ای و ترقی حفظ کرده و نه تنها مانع خروج ایشان از مسیر ترقی 
شده، چه بسا ترقی ایشان را در مسیر رشد حرفه ای تسریع و تسهیل می کند. به عبارتی یافته ها 
نشان داد، وابستگی و وابسته کردن رشد حرفه ای و توسعه ی فردی به عوامل بیرونی و به عوامل 
یا افرادی غیر از خود و داشتن نوعی شخصیت غیرمستقل در برنامه ریزی رشد حرفه ای مهم ترین 
عوامل خروج از مسیر ترقی برای ایشان است. زنانی که با شناخت و آگاهی از خود، رشد خویش 
را مستقل از تمامی عوامل محیطی مستقل برنامه ریزی کرده و با تمام سختی ها محقق می کنند، 
به نوعی به برند فردی و شخصیتی ناشی از استقلال و استحکام شخصیت نیز دست خواهند یافت. 
برخی از تحقیقات به اهمیت توجه به برنامه ریزی رشد حرفه ای و تلاش برای رسیدن به آن در 
مسیر رشد و ارتقا اشاره کرده اند. پژوهش ها نشان داده، احساس وابستگی در زنان و ضعف آگاهی 
نسبت به خود از مهم ترین موانع رشد و ارتقا برای ایشان در سازمان هاست )نوبره و دیگران، 2014(. 
نتایجی که یافته های این تحقیق بیش از پیش بر اهمیتشان در جلوگیری از خروج از مسیر ترقی 

در زنان تأکید کرده است. 
علاوه بر این پنج عامل، دو عامل دیگر شامل »ارتباطات موثر« و »تیم سازی قوی و رهبری 
تیم« از مهم ترین موانع خروج از مسیر ترقی برای زنان شناخته شده اند. اهمیت ارتباطات مؤثر 
و مهارت  رهبری تیم در تسهیل موفقیت مدیران و ارتقا در سازمان، در پژوهش ها و تحقیقات 
متعدد اشاره شده است. زنانی که بتوانند قدرت روحی، حرفه ای و مدیریت خویش را در ارتباطات 
با دیگران، حل مسائل ارتباطی و رفع تعارض ها و چالش های بین فردی نشان دهند و ارتباطات 
اثربخش حرفه ای با زیرمجموعه و سایر همکاران در سطوح مدیریت برقرار کنند، مهم ترین موانع را 
در خروج از مسیر ترقی ایجاد کرده  اند. همچنین با توجه به اهمیت شایستگی تیم سازی و رهبری 
در شایستگی های مدیریت زنانی که بتوانند در سازمان مهارت تیم سازی و رهبری قوی نشان دهند، 

در عمل شایستگی های حرفه ای خویش را برای پذیرش مشاغل در سطوح بالاتر نشان داده اند.
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به نظر می رسد، تمام این هفت عامل که در بالا اشاره شد، به نوعی مرتبط به یکدیگر و در 
تقویت یکدیگر نقش خواهند داشت. به عبارت دیگر، زنانی که با شناخت و آگاهی و اعتماد به 
خود، یادگیری و رشد حرفه ای خود را محکم و مستقل برنامه ریزی می کنند، مهارت ها و دانش 
فنی خویش را توسعه می دهند و می توانند با تلاش و سخت کوشی و ایمان به توانایی های خود 
برند و اعتبار خود را توسعه داده و به سایرین نشان دهند، توانایی های مدیریتی خوبی دارند و 
خواهند توانست مسائل ارتباطی میان خود و دیگران را به صورت اثربخش حل کرده  و با ایجاد 
نوعی فضای ارتباطات حرفه ای، مهارت های تیم سازی و رهبری قوی را در خود تقویت کرده و 

نشان دهند. این ویژگی ها مهم ترین موانع در خروج از مسیر ترقی برای زنان خواهد بود.
براساس یافته های تحقیق و با توجه به ویژگی های زنان - که اغلب در ایشان داشتن شخصیت 
برنامه ریزی رشد حرفه ای خویش کمتر دیده  برای   و روحیه ای مستقل، محکم و غیروابسته 
می شود- توسعه و تقویت ویژگی های نام برده شده و نیز توسعه ی مهارت های خودیادگیری، 
خودرهبری، خودآگاهی و نیز بر اساس آن تقویت مهارت های ارتباطات اثربخش و مهارت های 
رهبری از مهم ترین راهکارها برای تقویت حضور زنان در مشاغل مدیریت و ماندگاری ایشان در 

مسیر ترقی خواهد بود.
در ادامه، یافته های تحقیق نشان داد در رتبه ی بعد عواملی مانند »وظیفه شناسی و پشتکار«، 
»سازمان آرمان گرا«، »تعادل میان کار و زندگی«، »نگرش مدیران ارشد به مدیریت زنان«، »حمایت 
و تشویق خانواده«، »تغییر دیدگاه  و طراحی مجدد منابع ذهنی«، »اعتمادبه نفس«، »تاب آوری 
در مقابل دیرارتقایافتن« و »فرهنگسازی توجه به مزایای حضور بانوان در سازمان« از موانع مهم 
خروج از مسیر ترقی برای زنان است. بررسی فهرست مذکور نشان می دهد، وجود فرهنگ حامی 
و پشتیبان حضور زنان در مشاغل مدیریت، از طرف سازمان و خانواده نقش مهمی در خارج نشدن 
از مسیر ترقی زنان و ماندگاری ایشان در مسیر ارتقا خواهد داشت. بخش عمده ای از عوامل در 
ستون های )2+( تا )0( نشان می دهد، چنانچه نوعی فرهنگ حامی و پذیرفته شده برای حضور 
زنان در مشاغل مدیریت و سرپرستی وجود داشته باشد. این پذیرش به ویژه از طرف مدیران ارشد 
سازمان حمایت شود، می تواند نقش مهمی در خارج نشدن زنان از مسیر شغلی ایفا کند. اهمیت 
فرهنگ سازمان و پذیرش حضور زنان در مشاغل مدیریت در پژوهش های چندی تأکید شده است. 
وجود فرهنگ حامی حضور زنان در سازمان، به طراحی نظام های متعادل کننده ی کار و زندگی 
و سهولت ایفای نقش های چندگانه زنان منجر خواهد شد که نقش بسزایی در تمایل زنان برای 
حضور در مشاغل مدیریت و ماندگاری در این مسیر خواهد داشت. بیشتر جوامع به ویژه جوامع 
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در حال توسعه بر اهمیت استقرار برنامه های تعادل میان کار و خانواده برای زنان - برای افزایش 
حمایت از ایشان در مشاغل مدیریت و سرپرستی در سازمان ها - تأکید و توجه دارند.

مطابق نمودار شماره ی 1 عواملی که کمترین تأثیر را در خروج از مسیر ترقی زنان دارند شامل 
»سیاسی بازی«، »حل مساله باروری«، »سازگاری شغل با روحیات زنانه«، و »وجود نظام مربی گری 

در سازمان« می شود که در قسمت )3-( و )4-( نمودار واقع شده اند. 
به عبارت دیگر یافته های پژوهش نشان می دهد، برخلاف تصور متداول که مسائل مربوط به 
زنان همچون داشتن فرزندان و مسئله ی باروری را ممکن است از مهم ترین عوامل خروج از مسیر 
ترقی بدانند، اما یافته های تحقیق نتایجی برخلاف آن را نشان می دهد. زنان موفق در مصاحبه های 
تکمیلی در این تحقیق بیان کردند که »تقسیم  بندی شغل به دو گروه زنانه و مردانه امری اشتباه 
است. مشاغل مختلف نیازمند توانمندی های مختلفی هستند که این هیچ ربطی به جنسیت ندارد. 
همچنین بارداری و تربیت فرزند به هیچ وجه نمی تواند مانعی برای رشد و موفقیت زنان ایجاد کند، 
زیرا زنان توانمند توان اداره ی هم زمان این دو و انجام هر دو به بهترین وجه را دارند. اگرچه این 
عوامل طی فرایند تحقیق و با مصاحبه های اولیه به موانع خروج از مسیر ترقی زنان اضافه شد، با 
این حال بررسی و جست وجوی بیشتر ادبیات پژوهش نیز نشان داد، در ادبیات مربوط به رشد 
حرفه ای زنان کمتر مواردی مانند مسئله ی فرزندان، مسئله ی باروری، روحیات زنانه و مانند آن 
از موانع رشد حرفه ای معرفی شده اند. همچنین عامل »داشتن شخصیت احساس گرا« از موانعی 
است که در قسمت )2-( نمودار و با اثر مانعیت اندک در خروج از مسیر ترقی قرار گرفته است. 
این نشان می دهد که براساس نظر زنان موفق، این گونه زنان، زنانی نیستند که روحیات لطیف و 

نقش های همسری و زنانه در خانه ایفا نکنند.
براساس یافته های تحقیق از موانع خروج از مسیر ترقی در مدیران زن موفق سازمان های دولتی، 
مهم ترین مانع نبود فرافکنی است. زنان مستحکم و قدرتمند که رشد پایداری در مشاغل مدیریتی 
دارند، روحیه ی زنانه و لطیف خویش را حفظ می کنند، داشتن فرزندان و مسئولیت تربیت ایشان 
را مانع رشد و ترقی خویش نمی دانند، رشد نکردن خود را بر گردن بازی های سیاسی نمی اندازند 
و درمقابل با تقویت روحیه ی استقلال و استحکام خویش رشد حرفه ای و یادگیری را در خویش 
تقویت می کنند، مسیر حرفه ای خویش را راهبری می کنند و با تلاش مناسب و ضمن شناخت نقاط 
قوت و ضعف خود، توان رهبری و مدیریت را در خویش تقویت کرده و مسائل ارتباطی خویش را 
در سازمان به صورت اثربخش حل می کنند. در این بین توسعه ی فرهنگ سازمان و اجتماع برای 

پذیرش و حمایت از حضور زنان در مشاغل مدیریت نیز مهم است.
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یافته های این تحقیق نتایج شایان توجهی درباره ی موانع خروج از مسیر ترقی از منظر زنان موفق 
به دست داد. یافته های این تحقیق به ویژه دربردارنده ی نگرش های جالب توجه بانوان کشورمان 
است که می تواند مبنایی برای توسعه ی مسیر رشد حرفه ای و برنامه ریزی موفقیت برای ایشان 
قرار گیرد. همچنین یافته ها می تواند جهت گیری های برنامه های توسعه ی زنان در سازمان های 

کشور و اجرای سیاست های کلان در این خصوص را مشخص کنند.
پیشنهاد می شود، پژوهش ها درباره ی موانع خروج از مسیر ترقی در مدیران زن موفق ادامه یابد. 
بررسی دقیق تر اثر عواملی مانند شخصیت مستقل و غیر وابسته، نگرش های خود توسعه دهنده و 
مهارت های خودآگاهی، خودیادگیری و خودرهبری، و همچنین مهارت برنامه ریزی فردی رشد 
حرفه ای، مهارت های ارتباطی و رهبری در موفقیت زنان از طریق آزمون های میدانی می تواند نتایج 
این تحقیق را کامل کند. همچنین انجام پژوهش ها درباره ی فرهنگ حمایتی از حضور زنان در 
مشاغل مدیریت و عوامل تقویت کننده ی آن پیشنهاد می شود. به علاوه انجام پژوهش هایی درباره ی 
نگرش هایی مانند داشتن فرزندان، روحیات لطیف و زنانه و سایر نگرش هایی که یافته های این 
تحقیق نشان داد در خروج زنان از مسیر ترقی اهمیت بسیار پایین دارند، اما در جامعه جزء موانع 

عوامل اصلی رشد زنان تلقی می شوند، می تواند یافته های تکمیلی در این خصوص فراهم کند.
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