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 چکیده
  ری بر توسااعه مساا   دیبا تأک  یاشااهیگذار از موانع شاا   یبرا یو کاربرد یبوم ییالگو  نییو تب  یهدف پژوهش حاضاار، طراح

بود و با   یفیک کرد،یو از نظر رو یپژوهش از نظر هدف کاربرد نیا بود. رانیا  یدولت یهازن در سااازمان  رانیمد یشااغل

  یدولت  یهاسازمان  یو عال  یانیزن شاغل در ساوح م رانیمضمون انجام شد. جامعه پژوهش را مد  لیاستفاده از روش تحل

کنندگان با روش  . مشاارکتددادن  لیتشاک یشاغل  ریو توساعه مسا  یاشاهیاز موانع شا  یتجربه و شاناخت کاف یدارا  رانیا

در    ینفر در پژوهش مشاارکت کردند. اشابا  نظر 17انتخاب شادند و در مجمو     یبرفهدفمند و ساس  گلوله  یریگنمونه

تا   45 افتهیسااختارمهین یهامصااحبه  قیها از طرانجام گرفت. داده  دین  یلیمصااحبه پانددهم حاصال شاد و دو مصااحبه تکم

شاادند.   لیتحل  MAXQDAافدار مضاامون براون و کلار ، با کمن نرم  لیتحل ندیو بر اساااف فرا یگردآور یاوهیدق 70

 یمجدد اساتفاده شاد و توافق کدگذار یخبرگان و کدگذار یکنندگان، بررسا مشاارکت  ینیاز بازب هاافتهیاعتبار    تیتوو یبرا

زن از پنج   رانیمد یشاغل ریدر توساعه مسا   یاشاهیگذار از موانع شا  یها نشاان داد الگوداده  لیتحل  درصاد به دسات آمد. 88

کنترل    ،یاحرفه  تیو حما یساازشابکه ،یو تخصاصا   یاحرفه  یساتگیشاا  یشاده اسات: ارتوا  لیتشاک  ریمضامون فراگ

  نی زنان. ا یشااغل  ریدر مساا  گاهیجا  فیشاافاف و تعر یهایمشاا خط  نیتدو ها،یریگمیدر تصاام  یساااختار  یهایریسااوگ

  قی صارفا  از طر  یاشاهینشاان داد عبور از موانع شا  هاافتهیدهنده را دربرگرفتند. مضامون ساازمان 21در مجمو     نیمضاام

 ،یاحرفه نگ یو منتور  تیحما ها،یسااتگیتوسااعه شااا  قیبلکه مسااتلدم تلف  ساات،ین ریپذامکان یفرد یهایتوانمند شیافدا

بر    یعملکرد مبتن  یابیو ارز  یکار یریپذانعااف  ،یاهیارتوا، عدالت رو یارهایدر مع   تیشافاف ،ینهاد یهایریکاهش ساوگ

زمان  اسات که هم  یچندسااح  یکردیمساتلدم رو  یاشاهیاز موانع شا  داریگذار پا  دهدیحاصال نشاان م یالگو اسات.  جینتا

  نی ا یریکارگرا دنبال کند. به  یسااازمان یندهایو فرا هایمشاا زن و اصاالاح ساااختارها، خط رانیمد یفرد یتوانمندساااز

و مشاارکت آنان در سااوح   یتیریمد  یهابه فرصات  انزن  یدساترسا   ،یشاغل  شارفتیپ ریمسا   تیشافاف تواندیچارچوب م

 کند. تیرا توو یدولت یهاسازمان یریگمیتصم

 ای.های دولتی، شایستگی حرفهسازمانای، توسعه مسیر شغلی، مدیران زن، ای، سوف شیشهموانع شیشه کلیدواژگان:
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Abstract 
This study aimed to design and explain an indigenous and practical model for overcoming glass barriers 

through the career development of female managers in Iranian government organizations. This applied 

qualitative study employed thematic analysis. The study population consisted of female managers working 

at middle and senior managerial levels in Iranian government organizations who had sufficient experience 

and knowledge of glass barriers and career development. Participants were initially selected through 

purposive sampling, followed by snowball sampling. Seventeen organizational experts participated in the 

study; theoretical saturation was reached at the fifteenth interview, while two additional interviews were 

conducted to ensure data adequacy. Data were collected through semi-structured interviews lasting 45–

70 minutes and analyzed according to Braun and Clarke’s thematic analysis procedure using MAXQDA 

software. Credibility and dependability were enhanced through member checking, expert review, iterative 

comparison of codes, and recoding procedures. The agreement between repeated coding procedures was 

88%. The analysis identified five overarching themes constituting the proposed model: enhancement of 

professional and specialized competencies, professional networking and support, control of structural 

biases in decision-making, formulation of transparent policies, and clarification of women’s position within 

career pathways. These themes encompassed 21 organizing themes. The findings indicated that 

overcoming glass barriers cannot be achieved solely through individual capability development; rather, it 

requires the simultaneous strengthening of professional competencies, mentoring and supportive 

networks, management of institutional and cultural biases, transparent promotion criteria, procedural 

justice, flexible work policies, and results-based performance assessment. The proposed model 

demonstrates that sustainable transition beyond glass barriers requires a multidimensional and multilevel 

approach integrating the individual empowerment of female managers with organizational and institutional 

reforms. Implementing this framework may improve career-path transparency, facilitate women’s access 

to managerial opportunities, reduce implicit structural barriers, and strengthen their participation in senior 

organizational decision-making. 
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 مقدمه
از   یتوجهها بخش قابلاز سازمان  یاریاست و زنان در بس  افتهی  شیافدا  ریاخ  یهادهه   یط  یتیریو مد  یا حرفه  یهاحضور زنان در عرصه

و    یتجربه شغل  لا ،یساح تحص  شیافدا  حال،نی. باادهندیم  ل یرا تشک  یت یریمد  ی هات ی قابل  یمتخصص و دارا  کرده،لیتحص  ی انسان  یروین

  ی از ساختارها  یاریمنجر نشده است. در بس   یریگ میو تصم  ت یریمد  یکار لدوما  به حضور متناسب آنان در ساوح بالا  بازارمشارکت زنان در  

آشکار و پنهان مواجه    یهات یاز محدود  ی ا با مجموعه  یشغل  ریمس  یانیزنان در مراحل م  ،یبدرگ و بخش دولت  یهادر سازمان  ژهیوبه  ،یسازمان

در  ت یوضع نی. ادهدیرا کاهش م یاثرگذار سازمان یهاو شبکه یتوسعه رهبر یهافرصت  ،یآنان به مناصب عال یرسکه امکان دست شوندیم

از موانع    یامجموعه  یعنی  شود؛یم  فیتوص   «یاشهیتر »موانع ش طور گستردهبه  ای  «یاشهی با مفهوم »سوف ش  یو رفتار سازمان  ت ی ریمد  ا یادب

زنان را محدود   یشغل  یشده باشند، روند ارتوا  حیتصر  یرسم  نیکه بدون آنکه الداما  در قوان  یو فرهنگ  یتارو عمدتا  ساخ  یررسمیغ  ،ینامرئ

زنان در   یرو  شیفهم موانع پ  یبرا  ییبالا  ی دهندگ حیهمچنان قدر  توض ی اشهیاند که استعاره سوف شنشان داده  دین  دی. ماالعا  جدکنندیم

شوند   دی زنان بازتول  شرفت یپ  ی هاو فرصت   یتیریمد  ی هات یقابل   ریدر نحوه تفس  توانندیم  یتیجنس  یهاشهی دارد و کل  یسازمان  یرهبر  ریمس

(Stimson, 2025) . 

کنند، اما با    شرفت یپ  یدر ساختار سازمان  ینیکه زنان ممکن است بتوانند تا ساوح مع  ردیگ یسرچشمه م  ت یواقع  نیاز ا  یاشهیموانع ش   مفهوم

  ی هاشهیدر قالب کل  توانندیم  هات یمحدود  نی. اابدی  شیافدا  یررسمیغ  یهات یشد  محدود  ،یتیریارشد مد  یهات یشدن به موقع  نیندد

  ی دسترس  ت یانتظارا  متفاو  از زنان و مردان، محدود  ،یتیریمد  ت ی جانبدارانه، نبود حما  یهایابیمردانه، ارز  یررسمیغ  یهاشبکه  ،یتیجنس

بر   تواندیهمچنان م  ت یبدورا و همکاران نشان داده است که جنس  لیارتوا ظاهر شوند. فراتحل  یارهایو ابهام در مع  یاتوسعه  یهابه فرصت 

 ،یرهبر  ی ستگیاعمال نفوذ و ادرا  شا  شدن،دهید  یهادر فرصت   یتی جنس  ی هاها اثر بگذارد و تفاو ها و سازمانظهور رهبران در گروه  ندیفرا

به  یدر دسترس ضیدرباره تبع ی شواهد تجرب ن،ی. همچن(Badura et al., 2023)شود  یتیریمد یهابه نوش  یدر دسترس ینابرابر  سازنهیزم

م  یرهبر  یها ت یموقع که حتینشان  سازوکارها  یاحرفه  یهات یکه صلاح  یایدر شرا  یدهد  است،  ارز  یمشابه  در  انتخاب   یابیپنهان  و 

 ی اشهی موانع ش  رو،نی. ازا(Adamovic & Leibbrandt, 2023)را کاهش دهند    یها به مناصب رهبرگروه  یشان  ورود برخ  توانندیم

 در نظر گرفت.  یو فرهنگ ینهاد ،یسازمان ،یتعامل عوامل فرد امدیآن را پ دیبادانست، بلکه   یفرد یهات ی محدود جهیصرفا  نت توانیرا نم

است.    یسازمان  ت یریمشارکت آنان در مد  یزنان و ساح واقع  یاحرفه  تیظرف   انیشکاف م  جادیا  ،یاشهی موانع ش  یاصل  یامدهایاز پ  یکی

  ای  یری گ میتصم  یهاحضور در شبکه  ،یراهبرد   یهامشارکت در پروژه  ،یت ی ریمد  یهاکسب تجربه  یبرابر برا  یهاکه زنان از فرصت   یهنگام

و همکاران با تمرکد بر    بر ی. سشودیبالاتر دشوارتر م  یتیریآنان به ساوح مد  یابیدست  ریبرخوردار نباشند، مس  یاتوسعه  یهات یحما  افت یدر

معنا که زنان و مردان   نیکند؛ به ا  دایپ  یتیجنس   یتیماه  تواندیم  یاتوسعه  یها به فرصت   یاند که دسترسنشان داده  یرهبر  یتوسعه استعدادها

 Seibert)  شوندیمند نمبهره  یکسب تجربه رهبر  یهاو فرصت   یگریارشد، مرب  رانیمد  ت ی حما  د،یبرانگچالش  یهات ی أموراز م  دانیم  نیبه  

et al., 2024)ت ی قابل  ،یشغل  هیبه تفاو  معنادار در سرما  تواندیو م  شودیدر طول زمان انباشته م  ،یاتوسعه  یهادر فرصت   ینابرابر  نی. ا  

است که در   ییها زنان مستلدم توجه به فرصت   یشغل  ریتوسعه مس  ن،یمنجر شود. بنابرا  یتیریمد  یهات یموقع  یتصد  یبرا  یو آمادگ   شدندهید

 آنان در زمان انتصاب به مناصب بالاتر. یابی و نه صرفا  ارز  ردیگ یآنان قرار م اریدر اخت یاحرفه ریطول مس
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زنان اثرگذار   یشغل  شرفت یو پ  ت ی بر رضا  دین  ی اتعاملا  حرفه  ت یفیکار و ک   طیمح  ی تیجنس  ب ی ترک   ،یاتوسعه  یهابه فرصت   ی کنار دسترس  در

محل کار با تجربه زنان از   یتی جنس  ب ی و ترک   یاجتماع  طیجامعه نشان داد که مح  35تانگ و همکاران در  -ترپسترا  یالمللنیاست. ماالعه ب

 Terpstra-Tong et)دهد  رییروابط را تغ نیشد  ا تواندیم یو سازمان  یفرهنگ نهیآنان ارتباط دارد و زم یاحرفه ریو مس  یشغل  ت یرضا

al., 2025)و    کنندیشکل بروز نم  نی ها به  در همه سازمان  ی اشهیموانع ش  رایز  کند؛یرا برجسته م   یتوجه به بافت سازمان  ت ی اهم  افتهی  نی. ا

به   یو ساختار قدر ، اشکال متفاوت  یتی جمع  ب ی ترک   ت،یریسبن مد  ،یمنابع انسان  یهااست یس  ،یفرهنگ  یهنجارها   ریأثممکن است تحت ت

 ی توسعه شغل ی الگوها توان ینم رایدارد، ز ی اژهیو  ت ی اهم رانیا  یدولت یها سازمان ی برا ی مدل بوم ن ی ییشناسا  ل، یدل نی. به هم رندیخود بگ

 بافت منتول کرد.  نیبه ا میطور مستوبه  رانیا یو فرهنگ ینهاد یهایژگ یرا بدون توجه به و  گرید یان سازم یهاطیدر مح شدهیطراح

زنان،   یرهبر  یدر بررس  یاند. نظرزنان را گدارش کرده  یاحرفه  شرفت یپ  ریدر مس  یماالعا  مختلف وجود موانع چندساح  دین  رانیا  در

دانسته    یت یریمد  یحضور زنان در ساختارها  ت ی مشارکت و توو   یهافرصت   شیافدا   ، یسنت  ی هانگرش  رییتغ  ازمندی را ن  یا شهیشکستن سوف ش

حاصل تعامل   ی اشهیزنان، نشان دادند که سوف ش  تیریخود درباره مد  ی فیک   لی در فراتحل  د ی. موفق و همکاران ن(Nazari, 2021)است  

.  (Movafagh et al., 2022)داد    لی عامل واحد تول  نیآن را به    دیاست و نبا  یو اجتماع  یفرهنگ  ،یسازمان  ،یاز عوامل فرد  یامجموعه

. رودیفراتر م   یفرد  یهامند دارد و از ساح نگرشنظام  یتیماه  رانیزنان در ا  یشغل  ریمس  یهات یمحدود  که  دهدینشان م  ییهاافتهی  نیچن

و   یفرهنگ سازمان  ،یریگ میساختار تصم  ،یمنابع انسان  ،یزمان بر ابعاد فردصور  همبه  دیموانع با  نیکاهش ا  یهرگونه مداخله برا   رو،نیازا

 .شدارتوا تمرکد داشته با  یهااست یس

کاهش    ا ی  دیبه بازتول  توانندیهستند که م  یاز جمله نواط  ی شغل  یارتوا  یعملکرد و سازوکارها  ی ابیارز  یهانظام  ،یمنابع انسان  تیریمنظر مد  از

ش مع  یا شهیموانع  اگر  شوند.  غ  یابیارز  یارهایمنجر  مبهم،  قضاو   یمتک  ای  رشفافیعملکرد  تأث  یذهن  یهابر  احتمال   یرگذاریباشند، 

ترف  یهامی بر تصم  یررسمی غ  یهایریسوگ به  افدا  عیمربوط  انتصاب   ی هاعملکرد در سازمان  یابیارز  یهانظام  یشناس ب ی. آسابدییم  شیو 

و ارائه بازخورد مناسب از عناصر    یشغل یهات یبا مسئول  ارهایتناسب مع  ،ی ابیها، عدالت در ارزشاخص  ت ینشان داده است که شفاف   دین  یرانیا

 یارهایفودان مع  رایز  کند؛یم  دایپ  یشتریب  ت یمسئله اهم  ن یزنان، ا  نهی. در زم(Bagheri et al., 2023)هستند    یابیارز  ظامن  یکارآمد  یاساس

  یرهایسنجش و مسعملکرد قابل  یهاشاخص  فیتعر  رو،نیرا فراهم کند. ازا  یتی جنس  یهاو قضاو   هاشهیاعمال کل   نهیزم  تواندیشفاف م

 باشد. یدولت یهادر سازمان یاشهیکاهش موانع ش  یاصل یاز محورها ی کی تواندیم یشغل یروشن ارتوا

اند. دهوان شادکام و اخوان نشان دادند  کرده  دییزنان را تأ  یشغل  شرفت یو پ  یاشهیسوف ش  انیراباه م  دین  می طور مستوبه  یداخل  یهاپژوهش

 & Dehghan Shadkam)کند    فایا  یانجیراباه نوش م  نیدر ا  تواندیزنان ارتباط دارد و خودپنداره م  یشغل   یبا ارتوا  یاشهیکه سوف ش 

Akhavan, 2024)بلکه ممکن است بر   کنند،یرا محدود م  شرفت یپ ی نیع ی هاتنها فرصت نه ی آن است که موانع ساختار انگریب جهینت نی. ا

  ی بندت ی و اولو   ییبا شناسا  زادهمیو ابراه  ریمالم  ن،یاثر بگذارند. همچن  دیآنان ن  ت یو امکان موفو  یاحرفه  ت یهو   ،یبرداشت زنان از توانمند

  یاز عوامل سازمان  یااند که مجموعهکرده و نشان داده  دیتأک   دهیپد  نیبودن ا  یزنان، بر چندبعد  یشغل  شرفت یپ  ریدر مس  یاشهیعوامل سوف ش

زمان  ماالعا  ضرور  توجه هم   نی. ا(Malmir & Ebrahimzadeh, 2024)ارتوا نوش دارند    یهات یمحدود  یریگ در شکل  یایو مح

 .دهدیزنان را نشان م یفرد یهات یو ظرف  یسازمان یبه ساختارها
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مکرر   ی هاممکن است با شکست   یتوسعه شغل  ریاست. زنان در مس  یاحرفه  یآورتاب  ،یاشهیاز عوامل مهم در عبور از موانع ش  گرید  یکی

مواجه شوند.    ی و خانوادگ   یاز انتظارا  اجتماع  ی مضاعف ناش  یفشارها  ای به دستاوردها    ییاعتنا یمهم، ب  یها از فرصت   ت یدر ارتوا، محروم

 ی سازمان  یو موابله مؤثر با فشارها  یاحرفه  تیتداوم فعال  ده،ی حفظ انگ  یمهم برا  ی منبع فرد  نیعنوان  به  تواندیم  یآورتاب  ،یایشرا  نیدر چن

کرده و   یمعرف  یاشهیشکستن سوف ش  یبرا  یعنوان راهبردکار را به  طیزنان در مح   یآورتوسعه تاب  ،یآرپناه  یو احمد  یمیعمل کند. رح

 Rahimi)دهد    شیافدا   یشغل  یهات یمواجهه با محدود  یزنان را برا  ت یظرف  تواندیم  یشناختو منابع روان  یسازگار  ت یتوو اند که  نشان داده

& Ahmadi Arpanahi, 2024)از سازمان به فرد منجر شود؛ بلکه   ضیرفع تبع  ت یبه انتوال مسئول  دینبا  یآوربر تاب  دیتأک   حال،نی. باا

 . ردیقرار گ  یاتوسعه حرفه یواقع  یهافرصت  جادیتر خواهد بود که در کنار اصلاح ساختارها و ااثربخش یزمان یآورتاب

به    یاحرفه  یها به شبکه ی. دسترسشوندیزنان محسوب م  یشغل  ریمنابع توسعه مس  نیتراز مهم  دین  یاحرفه ت ی و حما  نگی منتور  ،یسازشبکه

کنند و از   افت یدر  ترعیرا سر  یتیریو تحولا  مد  یمهم، منابع سازمان  یها پروژه  ،یشغل  یهااطلاعا  مربوط به فرصت   دهدیافراد امکان م

 ی ررسمیغ  ی هابه شبکه  یدسترس  ت یمحدود  ل یها، زنان به دلاز سازمان  یاری مند شوند. در بسبانفوذ در ساختار سازمان بهره  فراد ا  ت ی حما

زنان   یشغل  ت یموفو  یبرا  یبرند شخص  هی و همکاران با ارائه چارچوب سرما   یکمتر برخوردار باشند. موپوش  ایمدا  نیقدر  ممکن است از ا

کمن    یاشهی عبور از سوف ش  یبه زنان برا  توانندیم  یاحرفه  ت ی هو   ت یریو مد  یارتباط  یهااعتبار، شبکه  ،یا شدن حرفهدهیاند که دکرده  دیتأک 

  ت یو توو   یتیحما  یهاشبکه  جادیا  شدن،دهید  تیقابل  شیعملکرد، افدا   یبا ضرور  مستندساز  دگاهید  نی. ا(Muposhi et al., 2025)کنند  

 زنان هماهنگ است.  یاحرفه ت یهو 

  ت یحما  ت یبر اهم  ران،یا  یورزش  یهازنان سازمان  ت یریدر مد  ی اشهیغلبه بر صخره ش  یراهبردها  یو همکاران در بررس  یعیراستا، رف  نیهم  در

 Rafiei)اند  کرده  دیتأک   یتیریمد  یهات ی حضور زنان در موقع  یمناسب برا  یهانهیزم  جادینف  و ااعتمادبه  شیافدا  ،یتوانمندساز  ،یسازمان

et al., 2025)که    یدر موارد   یمعنا که حت  نیبه ا  دهد؛یرا نشان م  ت یریدر مد  ی تیجنس  ینابرابر  ی گریاز منظر د  یاشهی. مفهوم صخره ش

. ردیبا احتمال شکست بالا صور  گ  ای یبحران سن،یپرر طیانتصاب در شرا نیممکن است ا کنند،ی م دایدست پ یرهبر یهات یزنان به موقع

کاووس ه  ی ماالعه  سازمان  مکارانو  دولت   یخدمات  ی هادر  پد  د ین  رانیا  یبخش  که  است  داده  ش  دهینشان  بافت    تواندیم  یا شهیصخره  در 

 ش یمسئله صرفا  افدا  ن،ی. بنابرا (Kavoosi et al., 2024)قرار دهد    ریرا تحت تأث  یمشاهده شود و تجربه زنان از رهبر  یدولت  یهاسازمان

 دارد.  ت یاهم دیواگذارشده به آنان ن یتیریمد یهات یموقع طیو شرا یداریپا ت،یفیک   هبلک ست،یتعداد انتصابا  زنان ن

و همکاران   یدآبادیداشته باشند. س  یاشهیموانع ش  دیتشد  ایدر کاهش    یاکنندهن یینوش تع  توانندیم  یمنابع انسان  ت یریاشتغال و مد  یهااست یس

 ی نوش  انیم  نیدر ا  یاشهیارتباط دارد و سوف ش  یاکارراهه حرفه  ریآنان در مس  یشغل  ت یاشتغال زنان با موفو  یهااست یاند که سنشان داده

شوند   یفراتر از استخدام زنان طراح  دیبا  یسازمان  یهااست ی آن است که س  انگریب افتهی  نی. ا(Seyedabadi et al., 2024)  کندیم  فایمهم ا

باشند.   یت یریکسب تجربه مد  یو فرصت برابر برا  یاز تعادل کار و زندگ   ت ی بازخورد، حما  ،یپرورنیتوسعه، ارتوا، جانش  یو شامل سازوکارها

توسعه مس  یزارع  ن،ینهمچ که  داده است  پ  تواندیم  یشغل  رینشان  اشت  یشغل  یریپذانابا   انیم  وندیدر  مهم  یکار  ا ی و  کند   فای ا   ینوش 

(Zarei, 2021)کرده    ت یکارکنان را توو   یاو مشارکت حرفه  دشیانگ  تواندیم  ینیبشیروشن و قابل پ  یشغل  ریمس  نیاساف، وجود    ن ی. بر ا

 کند.  ب یخود ترغ   یهات یدر توسعه قابل  شتریب یگذارهیو آنان را به سرما
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اند دارند. چن و همکاران نشان داده  ت ی اهم  یاشهیموانع ش  دیدر بازتول  دین   یتیجنس  یررسمیغ   یهامراتب سلسله  ،یرسم  یبر ساختارها   علاوه

. (Chen et al., 2023)ها اثرگذار باشد  شرکت   جیو نتا  یسازمان  یبر رفتارها  تواندیم  ت یبر جنس  یمبتن  ی ررسمیغ  یمراتب مندلتکه سلسله

 ی رسم  ت یکه موقع  یزمان  یشود، حت  یابیزنان کمتر از مردان ارز  یتیریو نفوذ مد  اریممکن است موجب شود اعتبار، اخت  ییساختارها   نیچن

  ی ضمن  یها یریسوگ   تیریو مد  یفرهنگ سازمان  رییاگر با تغ  ، یرسم  یهاهیو رو  نیکه اصلاح قوان  دهدیمسئله نشان م  نیآنان مشابه است. ا

 جادیو ا یاهیعدالت رو  ت یتعصبا  ناخودآگاه، توو   ت یریآموزش مد  رو،نینباشد. ازا  یرفع موانع کاف  یبرا  یی تنهاهمراه نباشد، ممکن است به

 زنان کمن کند.  یو نفوذ واقع یرسم گاهیجا انیبه کاهش فاصله م تواندیم ت یریمد یزن موفق در ساوح عال  یالگوها

 ی. آکسان و همکاران در بررسکنندیم  دییزنان را تأ  یاحرفه  شرفت یو محدود شدن پ  یاشهیسوف ش  انیم  می راباه مستو  دی ن  یالمللنیب  شواهد

 ، یها است و عوامل فرهنگزنان در سازمان  یارتوا  یاز موانع اصل  یکیهمچنان    یاشهیسوف ش  دهینشان دادند که پد  ه یجریتجربه زنان در ن

که اگرچه    دهدینشان م  جینتا  نی. ا(Akpan et al., 2025)بالاتر را محدود کنند    یهات یآنان به موقع  یدسترس  توانندیم  یو اجتماع  یسازمان

برخ  یفرهنگ  یهانهیزم اما  است،  متفاو   کل  ی اصل  ی سازوکارها  یکشورها  محدود  ی هاشبکه  ، یتیجنس  یهاشهیمانند    تیحما  تیقدر ، 

با   دیموانع با   نیموابله با ا  یحال، راهکارها  نیمشتر  هستند. در ع  یسازمان  یهاطی از مح  یاریارتوا در بس  یهارصت و ابهام در ف  یاحرفه

 شود.  یآن طراح ینظام ادار یهایژگ یهر کشور و و یتوجه به ساختار نهاد

نشان داده است که    یمورد توجه قرار گرفته است. بلوک   دیزنان ن  یشغل  شرفتیو پ  یسازمان  طیمح  ،یرهبر  یهاسبن  انیراباه م  ران،یا  در

م  تواندیم  یاشهیسوف ش  دهیپد ارتوا  یسبن رهبر  انیدر راباه  از   یسازمان  یرهبر  ت یفینوش داشته باشد و ک  یشغل  یو  بر تجربه زنان 

انتصاب و ارتوا   ندیدر فرا  یاصل  رندگانیگ میتنها تصمارشد نه   رانیمنظر، مد  نی. از ا(Balouki, 2025)است    رگذاریتأث  شرفت یپ  یهافرصت 

از طر بلکه  م  ق یهستند،  توو  ت ی فرهنگ حما  توانندیرفتار خود  را  زنان  توسعه  و  تنو ، عدالت  ا  فیتضع  ا ی  ت ی از   ی ساختارها  جادیکنند. 

 تواند یم   عی ترف  یهامیدر تصم  ت ی و شفاف  ی امهم، ارائه بازخورد توسعه  یها ارشد از حضور زنان در پروژه  ران یت مدیحما   ، یرسم  نگیمنتور

 باشد.  یتینوش حما نیاز ا یبخش

اند که و همکاران نشان داده  انسوریزنان دارند. ک   ی و اجتماع  یاقتصاد  ت یبر ظرف   دین  یترآثار گسترده  یاشهی ش  یهات یمحدود  گر، ید  یسو   از

  ی او حرفه  یدامنه مشارکت اقتصاد  ،یو شغل  ینهاد  یهات یاثرگذار باشد و محدود  رانیزنان در ا  ینیبر شاخص کارآفر  تواندیم  یاشهیسوف ش

 ماند، ینم  یتنها در ساح سازمان باق  یاشهیموانع ش  یامدهایکه پ  دهدینشان م  افتهی  نی. ا(Kianpour et al., 2025)زنان را کاهش دهد  

 ن،یاثر بگذارد. بنابرا  دیدر ساح کلان ن  ی ریگ میتصم  ت یو ظرف   ینیکارآفر  ،یزنان، نوآور  یانسان  هیجامعه از سرما  یریگ بر بهره  تواندیبلکه م

 است.  یسازمان یورو بهره یانسان هیمرتبط با توسعه سرما یاو هم مسئله یمنابع انسان ت یریضرور  مد  نیموانع هم  نیکاهش ا

 یرهای متغ  انی روابط م  ای   امدهایعوامل، پ ییموجود بر شناسا  یهااز پژوهش یتوجهبخش قابل  ، یاشهیوجود ماالعا  متعدد درباره سوف ش  با

ن، یاند. همچنزن پرداخته  رانیمد  یشغل  ریموانع در مس   نی»گذار« از ا  یبرا  یجامع و بوم   یالگو   نیاند و کمتر به ارائه  مرتبط با آن متمرکد بوده

 یراهبردها  یاثربخش  دهدیشواهد موجود نشان م  کهیاند، درحالتمرکد کرده  یسازمان  ای  یاز ساوح فرد  یکیاز ماالعا  تنها بر    یاریبس

  تیریمد  ، یسازمان  ت یحما   نگ،یمنتور   ،یساز شبکه  ،یآورتاب  ، یاحرفه  ی ستگیاز عوامل شامل شا  یازنان به تعامل مجموعه  یتوسعه شغل

 ی هامنصفانه عملکرد وابسته است. در سازمان  یابیو ارز  یکار  یریپذانعااف  ،یاهیارتوا، عدالت رو  یارهایمع  ت یشفاف   ،یاختارس  یهایریسوگ

 یررسمی غ  ی هاشبکه  ت یانتصاب و اهم   یرسم   یهاگسترده، نظام  یموررا  ادار  ،یمراتبسلسله  یمانند ساختارها  یی هایژگ ی که و  رانیا  یدولت
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را در  یخلأ مهم  تواندیم یاشهینحوه عبور زنان از موانع ش  نییتب  یبرا کسارچهی یچارچوب نیوجود دارند، تدو گریکدیدر کنار   یریگ م یتصم

 پوشش دهد.  یدولت ت یریدانش و عمل مد

 ی دولت  ی ها زن در سازمان  رانیمد  یشغل  ر ی توسعه مس  کردیبا رو  یاشهیگذار از موانع ش  یالگو   یاساف، هدف پژوهش حاضر طراح  نیا  بر

 بود.  رانیا

 

 شناسیروش 
ای در مسیر توسعه شغلی مدیران زن، از رویکرد کیفی و روش تحلیل  منظور شناسایی و تبیین الگوی گذار از موانع شیشهبهدر این پژوهش،  

های دولتی ایران در ساوح میانی و عالی مدیریتی بود که نسبت  مضمون استفاده شد. جامعه مورد ماالعه شامل مدیران زن شاغل در سازمان

گیری  صور  هدفمند انجام شد و در ادامه، با بهرهگیری بهای و توسعه مسیر شغلی دارای آگاهی و تجربه بودند. نمونهبه پدیده موانع شیشه

کنندگان شامل  کنندگان دیگری که دارای دانش و تجربه مرتبط بودند، شناسایی شدند. معیارهای انتخاب مشارکت برفی، مشارکت از روش گلوله

های  های منابع انسانی و توسعه شغلی، آشنایی با سیاست ای، تخصص در حوزهی، تجربه مواجهه با موانع شیشهحداقل پنج سال سابوه مدیریت

نفر از خبرگان سازمانی در این پژوهش مشارکت داشتند. فرایند گردآوری   17ارتوای شغلی و توانایی ارائه تجربیا  عملی بود. در مجمو ،  

ها، دو مصاحبه منظور اطمینان از کفایت دادهکه اشبا  در مصاحبه پانددهم حاصل شد، اما بهطوریها تا رسیدن به اشبا  نظری ادامه یافت؛ بهداده

 .تکمیلی نید انجام شد

صور  ها بهساختاریافته بود که بر اساف اهداف پژوهش و با تدوین پروتکل مشخص طراحی شد. مصاحبهها، مصاحبه نیمهابدار گردآوری داده

دقیوه متغیر بود. در ابتدای هر مصاحبه، هدف   70تا  45کنندگان انجام گرفت و مد  زمان هر مصاحبه بین حضوری و در محل کار مشارکت 

ای، عوامل مؤثر بر آن، پیامدهای ها و تجربیا  خود را درباره موانع شیشهکنندگان تبیین شد و از آنان خواسته شد دیدگاهپژوهش برای مشارکت 

طور برداری ثبت و بلافاصله پ  از هر مصاحبه، بهها از طریق ضبط صدا و یادداشت ها بیان کنند. دادهاین موانع و راهبردهای مواجهه با آن 

 .سازی شدندیادهکامل پ

( انجام شد. در این فرایند، ابتدا 2006ها با استفاده از روش تحلیل مضمون و بر اساف الگوی پیشنهادی براون و کلار  )وتحلیل دادهتجدیه

ها صور  گرفت. در های اولیه را استخراج کرد، سس  کدگذاری اولیه دادهها آشنا شد و ایدهها با دادهپژوهشگر با ماالعه مکرر متون مصاحبه

دهنده و فراگیر شکل گرفتند. در نهایت،  بندی شدند و با تجمیع این مضامین، مضامین سازمانادامه، کدهای مشابه در قالب مضامین پایه دسته

 ارافدها، از نرممنظور افدایش دقت و انسجام در مدیریت دادهگذاری و در قالب ین چارچوب منسجم ارائه شدند. به مضامین نهایی تعریف، نام 

MAXQDA های کیفی بهره  ها، از معیارهای متداول در پژوهش منظور تأمین اعتبار و پایایی یافتهبه.  برای کدگذاری و تحلیل استفاده شد

کنندگان قرار گرفت و نظرا  اصلاحی شده در اختیار برخی از مشارکت ها و کدهای استخراجگرفته شد. در راستای افدایش موبولیت، یافته

آنان اعمال شد. همچنین، برای تأییدپذیری، نتایج پژوهش توسط خبرگان و اساتید حوزه مورد بازبینی قرار گرفت. اعتمادپذیری پژوهش از 

ها تا رسیدن به اشبا  نظری تأمین شد. علاوه بر این، برای بررسی ها و گردآوری دادهها، موایسه مستمر کدها و تحلیلطریق بازبینی مکرر داده

ها در فاصله زمانی مشخص دو بار کدگذاری شدند و میدان توافق بین  که تعدادی از مصاحبهطوریاز روش بازآزمون استفاده گردید؛ بهپایایی،  

 . ها است دهنده ثبا  و قابلیت اعتماد مناسب در فرایند تحلیل دادهدرصد به دست آمد که نشان 88ها برابر با کدگذاری
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 هایافته
اولیه ها، استخراج مفاهیم ها استفاده شد. هدف از انجام این مصاحبهعنوان ابدار اصلی گردآوری دادهدر این پژوهش، از مصاحبه با خبرگان به

صور   های کیفی بههای دولتی ایران بود. دادهای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمانمرتبط با طراحی گذار از موانع شیشه

های عملی خود را بیان کنند و پژوهشگر به عمق مفاهیم دست  ها و نمونهآوری شدند تا خبرگان بتوانند تجربیا ، دیدگاهساختاریافته جمعنیمه

 یابد.

ها و مفاهیم مرتبط با موضو  پژوهش دقت بررسی و جملا ، پاراگرافها بهمرحله بعدی شامل تحلیل مضمون بود که در آن، تمام مصاحبه

اولیه، دسته کدگذاری  تحلیل مضمون شامل  فرایند  مفاهیم مشابه و شکلشناسایی شدند.  این مرحله،  بندی  در  بود.  دهی محورهای موقت 

 رنگ نشوند و ظرفیت آشکارسازی مفاهیم نوین حفظ شود.های نظری حذف یا کمفرضها بدون پیشپژوهشگر تلاش کرد تمامی داده

های دولتی ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمانکد مفهومی مرتبط با گذار از موانع شیشه  197نتیجه این تحلیل، استخراج  

گیری چارچوب مفهومی پژوهش مورد استفاده قرار های اصلی و فرعی و شکلایران بود. این کدها سس  برای شناسایی الگوها، ایجاد مووله

 گرفتند. بدین ترتیب، این مرحله زمینه لازم برای طراحی مدل نهایی و بررسی روابط بین مفاهیم را فراهم نمود.

ها، مرحله کدگذاری ثانویه آغاز شد. هدف از این مرحله، تجمیع و پ  از مرحله کدگذاری اولیه و استخراج مفاهیم اولیه از متن مصاحبه

 .دهی کدهای اولیه به ساوح مفهومی بالاتر و استخراج مضامین قابل تفسیر و کاربردی بودسازمان

 :. مرور مجدد کدهای اولیه1

هیچ نکته یا مفهوم مهمی از دست نرفته باشد. کدهای مشابه،  دقت بازبینی شدند تا اطمینان حاصل شود  در این مرحله، تمام کدهای اولیه به

 .معنی یا مرتبط از نظر معنایی شناسایی شدندهم 

  :. ادغام و تجمیع کدهای مشابه 2

ها و این کار باعث کاهش پراکندگی داده .کدهایی که محتوای مشابه داشتند یا در تکرار ین مفهوم کلیدی بودند، با یکدیگر ترکیب شدند

 .تمرکد بر مفاهیم اصلی شد

 :. شناسایی مضامین پایه3

ها  طور مستویم از دادهای هستند که بهمشاهدهشده سس  به مضامین پایه تبدیل شدند. مضامین پایه نمایانگر مفاهیم کلیدی و قابلکدهای ترکیب 

 .باشندشوندگان در زمینه پژوهش میدهنده نکا  و تجارب مصاحبهاند و نشانشدهاستخراج

 :دهنده. شناسایی مضامین سازمان 4

دهنده ساحی بالاتر از مضامین پایه دارند  دهنده را شکل دهد. مضامین سازمانپ  از تعیین مضامین پایه، پژوهشگر تلاش کرد مضامین سازمان

 .دهندها در ساختار کلی پژوهش را نشان میو روابط بین مضامین پایه و نوش آن 

 :. بازبینی و اصلاح مضامین5

ها ماابوت داده شدند و اصلاحا  لازم انجام شد تا ماابوت  دهنده، این مضامین بار دیگر با دادهگیری مضامین پایه و سازمانپ  از شکل 

 .نظری و مفهومی حفظ شود
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(  ارائه شد. این مضامین پایه و  3( تا )1دهنده در جدول )مضمون سازمان 21مضمون پایه و    76پ  از بازبینی و تعریف دقیق، نتایج در قالب  

ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی دهنده به پژوهشگر امکان داد تا مدل مفهومی پژوهش را طراحی و روابط بین گذار از موانع شیشهسازمان

 های دولتی ایران تحلیل کند. مدیران زن در سازمان

 های دولتی ایران ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمان گذار از موانع شیشه . مضامین سازمان دهنده و مضامین پایه 1جدول 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده 

 های آموزشی تخصصی و مدیریتیشرکت در دوره ارتقا دانش و مهارت تخصصی 

 گری های تحلیلارتقای مهارت

 گیریهای تصمیمبهبود ظرفیت

 های مدیریتیتوسعه توانایی

 های فنی مرتبط با حوزه کاریارتقای مهارت

 تمرین مدیریت استرس  آوری تقویت تاب

 پذیری روانی افزایش انعطاف

 ایجاد تعادل میان کار و زندگی 

 حفظ انگیزه و انرژی در شرایط دشوار 

 ها و دستاوردها ثبت فعالیت مستندسازی عملکرد

 ارائه مستندات عملکردی 

 پاسخ مستدل به انتقادات و تناقضات 

 ایجاد کارنامه عملکرد 

 ایتثبیت هویت مستقل حرفه ای بازتعریف هویت حرفه

 های مدیریتی مرزبندی نقش

 های خود اعتماد به توانمندی

 حضور در جلسات رسمی  ای هدفمند سازی حرفهشبکه

 تعامل با مدیران ارشد سازمان 

 ارتباط با واحدهای مختلف 

 واحدی میانهای کاری مشارکت در گروه

 دریافت راهنمایی از مدیران باتجربه  زنان    منتورینگ

 گیری از تجربه دیگران بهره

 حضور منتور یا کوچ سازمانی 

 ای دسترسی به مشاوره حرفه

 تبادل تجربه باهمکاران زن  شبکه حمایتی زنان 

 ها ها و چالشرسانی درباره فرصتاطلاع

 نفس زنان تقویت اعتمادبه

 ای انزوای حرفهکاهش  

 

 های دولتی ایران ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمان گذار از موانع شیشه . مضامین سازمان دهنده و مضامین پایه 2جدول 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده 

 ها دریافت حمایت و تائید مدیران در پروژه پشتیبانی سازمانی از زنان 

 های غیررسمیدسترسی به منابع و فرصت

 سازان کلیدی استفاده از حمایت تصمیم

 های ضمنی سازمانی شناسایی پیام تحلیل و مدیریت موانع فرهنگی 

 ها بینی محدودیتپیش

 گیریانتخاب رویکرد منطقی در تصمیم
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 های نانوشته کاهش تأثیر تبعیض

 محور خروجیهای کلیدی و  حضور در پروژه های اثرگذاری انتخاب میدان

 های اثرگذار تمرکز بر مسئولیت

 شدن عملکردافزایش دیده

 مدیریت ریسک در انتخاب وظایف 

 توانایی ارائه شفاف نظرات  های ارتباطی  توسعه مهارت

 ها دفاع از ایده

 تعامل مثبت باهمکاران و مدیران 

 مدیریت تضادها و فشارهای محیطی

 ای اصول حرفهحفظ  ای زنان تقویت خودکارآمدی حرفه

 عدم وابستگی به حمایت مردانه 

 گیری مستقلتصمیم  استقلال مدیریتی 

 ایجاد مرزهای کاری مشخص 

 ها اطلاع از مقررات و رویه قوانین رسمی  رعایت

 گیری از مسیرهای قانونی بهره

 کاهش اثر موانع غیررسمی 

 سازی فرآیندها شفاف تعریف معیارهای شفاف ارتقا 

 سنجش های عملکرد قابلتعریف شاخص

 ای های سلیقهکاهش امکان قضاوت

 تعریف کار راهه شغلی 

 ی سازمان هامشیخطپایش اجرای  سازوکارهای بازخورد 

 ارزیابی مستمر فرآیندها 

 دهی منظم گزارش

 ها تضمین اجرای واقعی برنامه
 

 های دولتی ایران رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمان ای با گذار از موانع شیشه . مضامین سازمان دهنده و مضامین پایه 3جدول 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده 

 حضور زنان در سطوح کلیدی مدیریت   الگوسازی زنان 

 بخشی برای دیگر زنان الهام

 های ساختاری کاهش تبعیض

 های جنسیتی ضمنیحذف نگرش ای عدالت رویه

 ناخودآگاه آموزش مدیریت تعصبات  

 گذاری حضور و نقش زنان ارزش 

 توسعه شمول و تنوع  

 دورکاری  پذیر های کاری انعطافسیاست

 های متعادل مرخصی

 پذیر ساعات کاری انعطاف

 کننده مانند مراقبت از فرزند خدمات تسهیل

 ها ها و پروژهارتقا بر اساس خروجی های عملکرد مبتنی بر نتایج شاخص

 مدیریتی واقعی ارزیابی توان 

 کاهش اثر موانع نامرئی 

 ها مستندسازی شایستگی

 ارزیابی منصفانه عملکرد زنان و مردان  دهی برابر ارتقاء انگیزشی و پاداش

 ای سالم ایجاد رقابت حرفه

 پیام فرهنگی درباره ارزش توانمندی زنان 
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گیرد. در ادامه، مضامینی خواهیم داشت که مضمون فراگیر در مرکد آن قرار میبا توجه به تعدد مضامین، به تعداد هر مضمون فراگیر، شبکه  

 های مضامین پژوهش، ترسیم شده است. شبکه

های ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمانهای مضامین گذار از موانع شیشهبررسی روش تحلیل مضمون و ایجاد شبکه

بندی شده است.  ها با رویکرد روش تحلیل کیفی )تحلیل مضمون( دستهشده از مصاحبهدولتی ایران در مرحله نخست مضامین اولیه استخراج

گونه که شرح دقت ماالعه و سس  کدگذاری شد. همانها چندین بار بههای روش تحلیل مضمون، برای تحلیل، متن مصاحبهبر اساف گام

ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در هایی که در گذار از موانع شیشهداده شد، در ابتدا جهت تشکیل چارچوب اولیه، شاخص

صور  سار به سار جهت استخراج مفاهیم اولیه آمده بهدست های بهها احصا شد، سس  دادهز مصاحبههای دولتی ایران با استفاده اسازمان

ها، مفاهیم مشتر  و مشابه از نظر  کدگذاری شدند. تعداد زیادی کد به دست آمد که از میان کدهای اولیه، باماالعه رفت و برگشتی میان داده

سازی اولیه کامل و عملیا  کدگذاری انجام شد، نوبت  ازاینکه مفهومبندی شوند، پ ازآن سعی شد، این عوامل طبوهمعنایی ترکیب شد، پ 

ها شکل گرفت و پ  از بازبینی و ها کدگذاری شدند، مضمونها در ابعاد  رسید. در ادامه زمانی که دادهبندی یا جای گذاری شاخصبه دسته

 ازمان دهنده و فراگیر دسته بدنی گردید.  های پایه، س ها، نتایج در قالب مضمونتعریف آن 

( 4مضمون فراگیر ماابق جدول )  5مضمون سازمان دهنده و    21مضمون پایه،    76بدین ترتیب که پ  از کدگذاری اولیه، ثانویه و انتخابی در  

 بندی گردید.( دسته8تا )

ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی ای و تخصصی در گذار از موانع شیشه. مضامین فراگیر، سازمان دهنده و پایه)ارتقای شایستگی حرفه 4جدول 

 های دولتی ایران( مدیران زن در سازمان 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر 

حرفه شایستگی  و  ارتقای  ای 

 تخصصی

 های آموزشی تخصصی و مدیریتیشرکت در دوره ارتقا دانش و مهارت تخصصی 

 گری های تحلیلارتقای مهارت

 گیری های تصمیمبهبود ظرفیت 

 های مدیریتیتوسعه توانایی

 های فنی مرتبط با حوزه کاریارتقای مهارت

 استرس تمرین مدیریت   آوری تقویت تاب

 پذیری روانی افزایش انعطاف

 ایجاد تعادل میان کار و زندگی 

 حفظ انگیزه و انرژی در شرایط دشوار 

 ها و دستاوردها ثبت فعالیت مستندسازی عملکرد

 ارائه مستندات عملکردی 

 پاسخ مستدل به انتقادات و تناقضات 

 ایجاد کارنامه عملکرد 

 ایتثبیت هویت مستقل حرفه ای  بازتعریف هویت حرفه

 های مدیریتی مرزبندی نقش

 های خود اعتماد به توانمندی
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ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن ای در گذار از موانع شیشه سازی و حمایت حرفه . مضامین فراگیر، سازمان دهنده و پایه)شبکه 5جدول 

 های دولتی ایران( در سازمان 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر 

حمایت  شبکه و  سازی 

 ای حرفه

 حضور در جلسات رسمی  ای هدفمند سازی حرفهشبکه

 تعامل با مدیران ارشد سازمان 

 ارتباط با واحدهای مختلف 

 واحدی های کاری میانمشارکت در گروه

 باتجربه دریافت راهنمایی از مدیران   زنان    منتورینگ

 گیری از تجربه دیگران بهره

 حضور منتور یا کوچ سازمانی 

 ای دسترسی به مشاوره حرفه

 تبادل تجربه باهمکاران زن  شبکه حمایتی زنان 

 ها ها و چالشرسانی درباره فرصتاطلاع

 نفس زنان تقویت اعتمادبه

 ای کاهش انزوای حرفه

 ها تائید مدیران در پروژهدریافت حمایت و  پشتیبانی سازمانی از زنان 

 های غیررسمیدسترسی به منابع و فرصت

 سازان کلیدی استفاده از حمایت تصمیم

 

ای با رویکرد توسعه مسیر  ها  در گذار از موانع شیشه گیری های ساختاری در تصمیم . مضامین فراگیر، سازمان دهنده و پایه)کنترل سوگیری 6جدول 

 های دولتی ایران( سازمان شغلی مدیران زن در 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر 

سوگیری های  کنترل 

در   ساختاری 

 ها گیریتصمیم 

 های ضمنی سازمانی شناسایی پیام تحلیل و مدیریت موانع فرهنگی 

 ها بینی محدودیتپیش

 گیریانتخاب رویکرد منطقی در تصمیم

 نانوشته های کاهش تأثیر تبعیض

 محور های کلیدی و خروجیحضور در پروژه های اثرگذاری انتخاب میدان

 های اثرگذار تمرکز بر مسئولیت

 شدن عملکردافزایش دیده

 مدیریت ریسک در انتخاب وظایف 

 توانایی ارائه شفاف نظرات  های ارتباطی  توسعه مهارت

 ها دفاع از ایده

 تعامل مثبت باهمکاران و مدیران 

 مدیریت تضادها و فشارهای محیطی

 ای حفظ اصول حرفه ای زنان تقویت خودکارآمدی حرفه

 عدم وابستگی به حمایت مردانه 

 گیری مستقلتصمیم  استقلال مدیریتی 

 ایجاد مرزهای کاری مشخص 
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ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران  موانع شیشه گیری از منابع رسمی و قانونی در گذار از . مضامین فراگیر، سازمان دهنده و پایه)بهره 7جدول 

 های دولتی ایران( زن در سازمان 

 مضامین پایه  مضامین سازمان دهنده  مضامین فراگیر 

 ها اطلاع از مقررات و رویه قوانین رسمی  رعایت های شفاف مشیتدوین خط

 گیری از مسیرهای قانونی بهره

 کاهش اثر موانع غیررسمی 

 سازی فرآیندها شفاف معیارهای شفاف ارتقا تعریف 

 سنجش های عملکرد قابلتعریف شاخص

 ای های سلیقهکاهش امکان قضاوت

 تعریف کار راهه شغلی 

 ی سازمان هامشیخطپایش اجرای  سازوکارهای بازخورد 

 ارزیابی مستمر فرآیندها 

 دهی منظم گزارش

 ها تضمین اجرای واقعی برنامه

 حضور زنان در سطوح کلیدی مدیریت   الگوسازی زنان 

 بخشی برای دیگر زنان الهام

 های ساختاری کاهش تبعیض

 

ای با رویکرد توسعه مسیر  . مضامین فراگیر، سازمان دهنده و پایه)تغییرات سازمانی برای تسهیل مسیر شغلی زنان در گذار از موانع شیشه 8جدول 

 شغلی مدیران زن( 

 مضامین پایه  سازمان دهنده مضامین  مضامین فراگیر 

مسیر   در  جایگاه  تعریف 

 شغلی زنان 

 های جنسیتی ضمنیحذف نگرش ای عدالت رویه

 آموزش مدیریت تعصبات ناخودآگاه 

 گذاری حضور و نقش زنان ارزش 

 توسعه شمول و تنوع  

 دورکاری  پذیر های کاری انعطافسیاست

 های متعادل مرخصی

 پذیر انعطافساعات کاری 

 کننده مانند مراقبت از فرزند خدمات تسهیل

 ها ها و پروژهارتقا بر اساس خروجی های عملکرد مبتنی بر نتایج شاخص

 ارزیابی توان مدیریتی واقعی 

 کاهش اثر موانع نامرئی 

 ها مستندسازی شایستگی

 مردان ارزیابی منصفانه عملکرد زنان و  دهی برابر ارتقاء انگیزشی و پاداش

 ای سالم ایجاد رقابت حرفه 

 پیام فرهنگی درباره ارزش توانمندی زنان 

 

ها  دهنده به استخراج ین مضمون فراگیر منجر شد؛ مضمون فراگیری که ساختار کلی معنا را در تمام داده تحلیل ارتباط بین مضامین سازمان

دهد. بر این اساف، شبکه مضامین ترسیم شد که در آن، روابط میان مضامین پایه، مضامین دهد و روایت اصلی پژوهش را نشان میتوضیح می

کند که چگونه تغییرا  سازمانی برای تسهیل مسیر  صور  بصری نمایش داده شده است. این شبکه بیان میدهنده و مضمون فراگیر بهسازمان
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ای ارتوای شایستگی  سازی و حمایت حرفهگیری از منابع رسمی و قانونی، مواجهه استراتژین بافرهنگ و موانع نانوشته، شبکهشغلی زنان، بهره

با توجه به تعدد مضامین، به   انجامد.ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن میای و تخصصی در نهایت به گذار از موانع شیشهحرفه

های مضامین پژوهش، گیرد. در ادامه، شبکهتعداد هر مضمون فراگیر، شبکه مضامینی خواهیم داشت که مضمون فراگیر در مرکد آن قرار می

 (، شبکه مضامین این پژوهش قابل نمایان است.  5( لغایت )1شکل)  شده است.ترسیم

 

 ای و تخصصی . شبکه مضامین ارتقای شایستگی حرفه 1شکل 

 
 ای سازی و حمایت حرفه . شبکه مضامین شبکه 2شکل 

ارتقای شایستگی 
حرفه ای و 
تخصصی

ارتقا دانش و 
مهارت 
تخصصی

تقویت 
تاب آوری

مستندسازی 
عملکرد

بازتعریف 
هویت 
حرفه ای 

شبکه سازی و 
حمایت حرفه ای

شبکه سازی 
حرفه ای 
هدفمند

منتورینگ  
زنان

شبکه 
حمایتی زنان

پشتیبانی
سازمانی از 

زنان
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 . شبکه مضامین مدیریت استراتژیک بافرهنگ و موانع نانوشته 3شکل 

 
 گیری از منابع رسمی و قانونی . شبکه مضامین بهره 4شکل 

کنترل 
سوگیری های 
ساختاری در 
تصمیم گیری ها

تحلیل و 
مدیریت موانع

فرهنگی

انتخاب 
میدان های 
اثرگذاری

توسعه 
مهارت های 

ارتباطی 

تقویت 
خودکارآمدی 
حرفه ای زنان

استقلال 
مدیریتی

تدوین خط مشی 
های شفاف

رعایت قوانین
رسمی

تعریف 
معیارهای 
شفاف ارتقا

سازوکارهای 
بازخورد

الگوسازی 
زنان
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 . شبکه مضامین تغییرات سازمانی برای تسهیل مسیر شغلی زنان 5شکل 

نتایج به از جدول )دست بر اساف  از موانع  دست ، مضامین به(8تا )(  4آمده  آمده به روش دلفی مورد بررسی خبرگان قرار گرفت و گذار 

 های دولتی ایران، مورد تائید خبرگان قرار گرفت.  ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمانشیشه

بدین ترتیب پ  از شناسایی مضامین نهایی از طریق مصاحبه با خبرگان و احصاء مضامین به روش تحلیل مضمون و اعتبار یابی طی رویکرد 

(، ارائه گردید. این عناصر مبنایی است که طرح کلی پژوهش بر آن  6های نهایی مرحله کیفی در قالب شکل )دلفی دو دوری، ابعاد و مؤلفه 

 مضمون سازمان دهنده شامل:  21مضمون اصلی و  5اند از: های پژوهش عبار استوار است. مضامین حاصل یافته

 ای(؛ آوری، مستندسازی عملکرد و بازتعریف هویت حرفهای و تخصصی )ارتوا دانش و مهار  تخصصی، توویت تابارتوای شایستگی حرفه 

 ای هدفمند، منتورینگ زنان، شبکه حمایتی زنان و پشتیبانی سازمانی از زنان(؛  سازی حرفهای)شبکهسازی و حمایت حرفهشبکه 

سیاست  میدانمدیریت  انتخاب  فرهنگی،  موانع  مدیریت  و  )تحلیل  مهار های ضمنی  توسعه  اثرگذاری،  هویت  های  توویت  ارتباطی،  های 

 ای و استولال مدیریتی(؛ حرفه

 های شفاف )رعایت قوانین رسمی، تعریف معیارهای شفاف ارتوا، سازوکارهای بازخورد و الگوسازی زنان(؛  مشیتدوین خط

های عملکرد مبتنی بر نتایج و ارتواء انگیدشی  پذیر، شاخصهای کاری انعاافای، سیاست تعریف جایگاه در مسیر شغلی زنان )عدالت رویه

 دهی برابر( و پاداش

ر تعریف جایگاه د
نمسیر شغلی زنا

عدالت رویه 
ای

سیاست های 
کاری 

انعطاف پذیر

شاخص های 
ی عملکرد مبتن

بر نتایج

ی اتقاء انگیزش
و پاداش دهی 

برابر



 توسعه فردی و تحول سازمانی

 

17 
 

 
 های دولتی ایران ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمان . شبکه مضامین گذار از موانع شیشه 6شکل 

های دولتی ایران با استفاده  ای با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمانگونه که نشان داده شد، مضامین گذار از موانع شیشههمان

ای  های اثرگذار در گذار از موانع شیشههای تجربی به سمت نظری حرکت کرد و با استفاده از شاخصکل و از دادهاز مناق استورایی از جدء به

 مضمون اصلی رسید.  5های دولتی ایران به با رویکرد توسعه مسیر شغلی مدیران زن در سازمان

 

 گیرینتیجه بحث و 
  ی چندبعد  یادهیپد  ران،یا  یدولت  یهازن در سازمان  رانیمد  یتوسعه شغل  ر یدر مس  یاشهیپژوهش حاضر نشان داد که گذار از موانع ش   ی هاافتهی

  یهاداده  لیکرد. تحل  نییخاص تب  یسازمان  هیرو  نیاصلاح    ای  یفرد  یهایتوانمند  شیافدا  قیآن را صرفا  از طر  توانیاست و نم  یو چندساح

 یهایر ی»کنترل سوگ   «،یاحرفه  ت ی و حما  یساز»شبکه  «،یو تخصص  یاحرفه  یستگیشا  یشامل »ارتوا  ریپنج مضمون فراگ   ییبه شناسا  یفیک 

مضمون   21زنان« منجر شد که در مجمو     یشغل  ریدر مس  گاهیجا  فیشفاف« و »تعر  یهایمشخط  نی»تدو  ها«،یریگ میدر تصم  یساختار

از مداخلا    یا است که مجموعه  رتریپذامکان  یزمان  یاشهی که عبور از موانع ش  دهدیساختار نشان م  نی. ا گرفتندیدهنده را دربر مسازمان
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که موانع    کندیم  ت ی حما  دگاهید  نیپژوهش حاضر از ا  جیصور  هماهنگ اجرا شوند. در واقع، نتابه  یاستیو س  یسازمان  ،یفردنیب  ،یفرد

زنان و در نواط مختلف   یاحرفه  ریهستند که در طول مس  ی ررسمیو غ   ی رسم  ی هات یاز محدود  یاهمانع واحد، بلکه شبک  نینه    یاشهیش

  ی اشهیسوف ش  یو چندبعد  یفرهنگ  ،یساختار  ت ی که بر ماه  نیشیپ  یهاپژوهش  جی برداشت با نتا  نی. اشوندیم  دیبازتول  یسازمان  یریگ م یتصم

 .(Akpan et al., 2025; Malmir & Ebrahimzadeh, 2024; Movafagh et al., 2022)اند، همسو است کرده دیتأک 

 ،یآورتاب  ت یتوو   ،یدانش و مهار  تخصص  یمانند ارتوا  ییهابود که مؤلفه  یو تخصص  یاحرفه  یستگیشا  یارتوا  ر،یمضمون فراگ   نینخست

احتمال عبور از موانع موجود،   شیافدا یکه زنان برا  دهدینشان م افتهی نی . اشدیرا شامل م یاحرفه ت یهو  فیعملکرد و بازتعر یمستندساز

  یاحرفه  ت یهو   ت یبا فشارها و تثب  یسازگار  ت یظرف   ت یتوو   ،یستگ یشواهد قابل مشاهده از شا  جادیا  ازمندیاز تخصص، ن  یخوردارعلاوه بر بر 

ممکن است    ییاز توانا  یصرف برخوردار  ،یضمن  یهایریوجود سوگ   طیکه در شرا  شودی م  یمسئله از آنجا ناش  نیا  ت یمستول هستند. اهم

سازمان قرار   یابیمستمر و مستند در معرض ارز  یخود را به شکل  یهات یباشند قابل   رینباشد و زنان ناگد  یافک  یتیریمد  یهاکسب فرصت   یبرا

هماهنگ    یمواجهه با موانع شغل  یزنان برا  یدر توانمندساز  یآوربر نوش تاب   یمبن  یآرپناه  یو احمد  یم یرح  یهاافتهیبا    جه ینت  نیدهند. ا

و    یاحرفه  شدنده ید  ،یبرند شخص  هیسرما  ت یو همکاران بر اهم  ین، موپوشی. همچن(Rahimi & Ahmadi Arpanahi, 2024)است  

در پژوهش   یاحرفه  ت یهو   فیعملکرد و بازتعر  یمستندساز  یهااند که با مؤلفهکرده  دیزنان تأک   یشغل  تیموفو  یبرا  یاعتبار فرد  ت یتوو 

 . (Muposhi et al., 2025)دارد  یحاضر همخوان

ارشد   یهانوش  یفا یا  یزنان برا  یستگیمستمر درباره شا   ینیدآفریترد  ،یا شهیموانع ش  یامدهایاز پ  یکیگفت که    توانیم  افته ی  نیا  نییتب  در

را کاهش  دهایترد ن یاز ا یبخش تواندیم  ی ریگ میو توان تصم یتیریمد یها مهار  ،یتوسعه دانش تخصص ،یایشرا نیاست. در چن یتیریمد

اند که خودپنداره در راباه همراه باشد. دهوان شادکام و اخوان نشان داده یا حرفه  ت یو هو یخودکارآمد ت ی با توو  دیحال با نیع دردهد، اما 

ش  انیم ارتوا  یاشهیسوف  معنادار  یشغل  یو  نوش  موانع ش  یزنان  و  فرصت   توانندیم  یاشهیدارد  فوط  از   ،ینیع  یهانه  زنان  ادرا   بلکه 

  ی احرفه  ی ستگیشا   تیتوو   ن، ی. بنابرا(Dehghan Shadkam & Akhavan, 2024)قرار دهند    ریتحت تأث  د یخود را ن  یاحرفه  ی هات یظرف

 ت یریمد  دش،یحفظ انگ  ،یاحرفه  یهاییاعتماد به توانا  جادیبلکه شامل ا  ست،ین  یفن  یهاآموزش مهار   یحاضر صرفا  به معنا  یدر الگو 

 شود. یم دین یتیرینوش مد فیاسترف و بازتعر

  ی سازمان  یبانیو پشت   ی تیشبکه حما  جادی زنان، ا   نگی هدفمند، منتور  یسازبود که شامل شبکه  یاحرفه  ت ی و حما  ی سازمضمون دوم، شبکه

آنان به منابع    یدسترس  دانیو م  یاروابط حرفه  ت یفیک   ریتحت تأث  یادیزنان تا حد ز  یشغل  شرفت یپ  ریآن است که مس  انگریب  افتهی  نی. اشدیم

بلکه   شوند،ینم  عی توز  یرسم  یسازوکارها  قیاز طر  یمهم شغل  یهااز فرصت   یها، بخشاز سازمان  یاریقرار دارد. در بس  زمانسا  یاجتماع

 ن ی. در چنردیگ یشکل م  یررسمیغ  یهاشبکه  قیاز طر  شدندهید  یهاارشد و فرصت   رانیمد  ت یحما  ،یدیکل  یهابه اطلاعا ، پروژه  یدسترس

  بر  یس  یهاافتهیبخش با  نیا جی شود. نتا  لیتبد کنندهنییمانع پنهان اما تع ن یبه  تواندیاثرگذار م یهازنان به شبکه یفودان دسترس ،یایشرا

ارشد و تجارب رشددهنده   رانیمد  ت یحما   ،یتوسعه رهبر  یهابرابر به فرصت   یاند زنان و مردان دسترسو همکاران همسو است که نشان داده

 د یزنان تأک   ی شغل  ت یاعتبار و موفو  شیدر افدا   یا حرفه  یهاو همکاران بر نوش شبکه  یموپوش  ن،ی. همچن(Seibert et al., 2024) ندارند  

 .(Muposhi et al., 2025)اند کرده
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  یکوچ سازمان  ا یباتجربه    ریمد  نیشد. حضور    ییشناسا  یاحرفه  ت ی مهم حما  یاز سازوکارها  یک یعنوان  حاضر به  یدر الگو   دین  نگیمنتور

 ن، یآشنا شوند. علاوه بر ا یشغل  ریمس یها سنیو ر شرفت یپ ی هابه زنان کمن کند تا بهتر با ساختار قدر ، قواعد نانوشته، فرصت  تواندیم

نف  را احساف تعلق و اعتمادبه  ،یاحرفه  یها و کاهش اندوادرباره فرصت   یرسانتبادل تجربه، اطلا   قیاز طر  تواندیزنان م  یتیشبکه حما

نف  زنان را از عوامل  اعتمادبه شیو افدا ی سازمان ت ی حما  ،یاشهی غلبه بر صخره ش ی راهبردها ی در بررس دی و همکاران ن  یعیدهد. رف شیافدا

تنها نوش    یاحرفه  ت یمنظر، حما  نی. از ا(Rafiei et al., 2025)اند  دانسته  یتیریمد  یهات یآنان در موقع  یریپذب یآسکاهش    یمهم برا

 یسازمان  یاز اندوا  یناش  یهانهیو کاهش هد  شدندهید  شیها، افدابه فرصت   یدسترس  یبرا  یمنبع راهبرد  نیعنوان  ندارد، بلکه به  یعاطف

 .کندیعمل م

انتخاب   ،یموانع فرهنگ  ت یریو مد  لیمانند تحل  ییهابود که مؤلفه  هایریگ میدر تصم  یساختار  یهایریکنترل سوگ   ر،یمضمون فراگ   نیسوم

  دهد ینشان م افتهی  نی. اگرفت یرا دربر م یتیریو استولال مد یاحرفه یخودکارآمد  ت یتوو  ،یارتباط یهاتوسعه مهار  ،یاثرگذار یهادانیم

  یضمن  یهاقدر  و قضاو   یهاها، هنجارها، شبکهنگرش  قیو از طر  ستندیقابل مشاهده ن  یرسم  یدر ساختارها  یاشهی از موانع ش  یکه بخش

چن شوندیم  دیبازتول در  صلاح  ،ییفضا  نی.  داشتن  بر  علاوه  پ  دیبا  ،یاحرفه  ت ی زنان  باشند  تحل  یسازمان  یضمن  یهاامیقادر  کنند،    ل یرا 

دهند. بدورا و  شیخود را افدا  یاثرگذار ت ی قابل ،یدیکل یهاارتباط مؤثر و حضور در پروژه قی انتخاب کنند و از طر ار یراهبرد یها ت یموقع

و ادرا  از    ردی قرار گ   یت یجنس  یهایریسوگ  ر یتحت تأث  تواندیهمچنان م  یظهور رهبر  ندیاند که فراخود نشان داده  لی همکاران در فراتحل

 ازمند یمسئله ن  نیکه رفع ا  کندی م  دییتأ  دی حاضر ن  افتهی.  (Badura et al., 2023)  ردیشکل نگ  کسانیطور  به  نزنان و مردا  یرهبر  یستگیشا

 است.  یسازمان یریگ میتصم یدر الگوها رییو هم تغ یهم مداخلا  فرد

بر    یمبتن  یررسمیغ  یها مراتب دارد که بر نوش سلسله  یبا پژوهش چن و همکاران همخوان  نیهمچن  یساختار  یهایریمربوط به سوگ  جهینت

تأک در سازمان  ت ی جنس زنان حت  تواندیم  ییهامراتب سلسله  نی. وجود چن (Chen et al., 2023)اند  کرده  دیها  در صور     یباعث شود 

 ینشان داده است که دسترس  براند یو ل  چیماالعه آداموو  ن،یبرخوردار باشند. همچن  یمشابه، از نفوذ و اعتبار کمتر  یرسماز عنوان    یبرخوردار

.  (Adamovic & Leibbrandt, 2023)  ردینابرابر قرار گ  یهایابیو ارز دیآمضیتبع  یندهایفرا  ریتحت تأث  تواندیم  یرهبر  یهات یبه موقع

کرد؛   ر یتفس  یسازمان  یریگ میتصم  ت یفیبر اصلاح ک   دیعنوان تأک به  توانیرا م  هایریضرور  کنترل سوگ  ربارهپژوهش حاضر د  افتهی   ن،یبنابرا

و    رندیفاصله بگ  یتیریبسته مد  یهاو شبکه  یررسمیغ  یهاهیتوص  ،یذهن  یهایابیاز حد به ارز  شیب  یاز اتکا  دیها بامعنا که سازمان  نیبه ا

 اتخاذ کنند. یابی روشن و قابل ارز یارهای مع یرا بر مبنا یت یریمد یهافرصت  صیو تخص وامرتبط با انتصاب، ارت یهام یتصم

بازخورد    ی سازوکارها  جادیشفاف ارتوا، ا  یارها یمع  فیتعر  ،یرسم  نیقوان   ت ی شفاف بود که رعا  یهایمشخط  نیتدو  ر،یمضمون فراگ  نیچهارم

 ی ندهایکاهش ابهام در فرا  ،یاشهیکاهش موانع ش  یبرا  یاساس  یاز راهبردها  یکیکه    دهدی نشان م  جهینت  نی. اشدیزنان را شامل م  یو الگوساز

نانوشته    یهایریو سوگ   یشخص  حا یترج  یرگذاریتر باشند، امکان تأثو انتصاب شفاف  یابی ارز  ع،یترف  یارها یاست. هرچه مع  یانسانمنابع  

  تیعملکرد همسو است؛ آنان بر ضرور  شفاف  یابینظام ارز  یشناسب یآس  نهیو همکاران در زم  یحاضر با پژوهش باقر  افتهیکمتر خواهد شد.  

اند و همکاران نشان داده  یدآبادیس  ن،ی. همچن (Bagheri et al., 2023)اند  کرده  دینظام بازخورد تأک   یو کارآمد  یابیها، عدالت ارزشاخص

س موفو  یها است یکه  با  زنان  ش  یشغل  ت یاشتغال  سوف  و  است  مرتبط  ا  تواندیم  یا شهیآنان  واساه  نیدر  نوش  باشد    یاراباه  داشته 

(Seyedabadi et al., 2024)بکاهد.   ی ررسمیاز شد  اثر موانع غ  تواندیزنان م  یشفاف در حوزه اشتغال و ارتوا  یگذاراست ی س  ن،یرا . بناب 
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آمار مشارکت    شیفراتر از افدا  یکارکرد  تواند یم  تیریمد  یداشت. حضور زنان در ساوح بالا  ی مهم  گاه یمضمون جا  نیدر ا  دیزنان ن  یالگوساز

بر نگرش سازمان    تواندیو م  کندیتر مزنان ملموف  ریسا  یرا برا  یبه مناصب عال  ی ابیموفق، امکان دست   یها مشاهده نمونه  رایداشته باشد؛ ز

بر    توانندیزنان م  یمرتبط با رهبر  یهاو استعاره  هاشهی نشان داده است که کل  مسونیزنان اثرگذار باشد. است  یتیریمد  ی هات ی به قابل  ت نسب

ظرف از  افراد  تأث  یاحرفه  ت ی ادرا   ازا(Stimson, 2025)بگذارند    ریآنان  واقع  شیافدا  رو،نی.  پا  یحضور  موقع  داریو  در    ی هات ی زنان 

  ی تیحما  طیبا شرا  دیحضور با  نیا  حال،نیکند. باا  فاینوش ا  یتیجنس  یهاشهیتصورا  و کاهش کل  نیا  رییدر تغ  جیبه تدر  تواندیم  یریگ م یمتص

  یی هات یکه گاه زنان در موقع دهدینشان م یاشهیو همکاران درباره صخره ش یپژوهش کاووس رایهمراه باشد، ز اری اخت یو امکان اعمال واقع

 .(Kavoosi et al., 2024) شکست همراه است  یبالا سنی که از ابتدا با ر شوندیم بمنصو 

  یعملکرد مبتن  یهاشاخص  ر،یپذانعااف   یکار  یهااست یس  ،یاهیزنان بود و عدالت رو  یشغل  ریدر مس  گاهیجا  فیتعر  ر،یمضمون فراگ   نیپنجم

بدانند    دیزنان با  ،یشغل  ریمس  یتوسعه واقع  یکه برا  دهدینشان م  افتهی  نی. اشدیبرابر را شامل م  یدهو پاداش  یدشیانگ  یو ارتوا  جیبر نتا

در دسترف    یاحرفه  ریدر مس   ییهادارد و چه فرصت   ت یارتوا اهم  یبرا  یی هاکنند، چه شاخص  شرفت یدر ساختار سازمان پ  توانندیم  هچگون

 یعدالتیاحساف ب  شیو افدا  یاکمتر در توسعه حرفه  یگذارهیسرما  ده،یباعث کاهش انگ  تواندیم  یشغل  ریآنان قرار خواهد گرفت. ابهام در مس

 یشغل ا یو اشت  یاحرفه  یریپذانابا   انیم  وندیپ  ت یرا در توو   یشغل  ریدارد که نوش توسعه مس  یهمخوان  یبا پژوهش زارع  حاضر  افتهیشود.  

  تیبا رضا  تواندیم  یتیجنس  ب ی کار و ترک   طیمح  طی اند که شراتانگ و همکاران نشان داده-ترپسترا  ن،ی. همچن(Zarei, 2021)نشان داده است  

را برجسته    ینیبشیو قابل پ  تگریحما  یکار   یهاطیمح  یطراح  ت ی، که اهم(Terpstra-Tong et al., 2025)زنان در ارتباط باشد    یشغل

 .کندیم

ممکن است    یاجتماع  یهااز بافت   یاری دارند. زنان در بس  یاژهیو  ت یعادلانه اهم  یدهو پاداش  ریپذانعااف   ی کار  یهااست یس  نه،یزم  نیهم  در

  شرفتیپ ریمس تواندیم یتجربه کنند و نبود انعااف سازمان یخانوادگ  یهات ی مسئول نهیدر زم یشتر یفشار ب ، یاحرفه یها ت یزمان با مسئولهم 

باشد، احتمال    یررسمیروابط غ   ای کار    یساعا  طولان   ،یکید یبر حضور ف  یعملکرد مبتن  یابی اگر ارز  گر،ید   یرا دشوارتر سازد. از سو  نانآ

از شاخصشودیم  شتریب  ینابرابر  دیبازتول استفاده  موابل،  در  نتا  یمبتن  ی ها.  م  یو دستاوردها  هایخروج  ج،یبر    ی مبنا  تواندیقابل سنجش 

و    یسبن رهبر  انی در ارتباط م  تواندیم   یاشهی نشان داده است که سوف ش  د ین  یعملکرد فراهم کند. پژوهش بلوک   سهیموا   یبرا  یرتعادلانه

فرصت برابر    یسازدر فراهم  یتیحما   یها است یو س   یرهبر  طی مح  ت یبر اهم  افتهی  نی. ا(Balouki, 2025) نوش داشته باشد    یشغل  یارتوا

 . کندیم دیک تأ یرشد شغل یبرا

زنان« فراتر رود. هرچند   یاز تمرکد صرف بر »توانمندساز  دیبا  یاشهیگذار از موانع ش  یکه الگو   دهدیپژوهش حاضر نشان م  جیمجمو ، نتا  در

اگر ساختارها  یضرور  یسازو شبکه  یخودکارآمد  ،یآورمهار ، تاب  یارتوا اما    ی ارهایمع   ،یریبر سوگ   یهمچنان مبتن  یسازمان   یاست، 

 ی اشهی نشان داده است که سوف ش  دیو همکاران ن  انسوریحاصل نخواهد شد. پژوهش ک   داریپا  ریینابرابر باشند، تغ  یها ت نامشخص و فرص

 ام یپ  ن،ی . بنابرا (Kianpour et al., 2025)زنان را محدود کند    ینیکارآفر  ت ی ظرف  یداشته باشد و حت   یسازمان   ری آثار فراتر از مس  تواندیم

 یو فرهنگ سازمان  هااست ی شود و اصلاح ساختارها، س  عیفرد و سازمان توز  انیم  دیکاهش موانع با   ت یکه مسئول  ست ا  نیحاضر ا  یالگو   یاصل

 . ردیزنان قرار گ  یفرد هیدر کنار توسعه سرما
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 یمختلف فرهنگ  یهانهیدر زم   یاشهیکه اگرچه موانع ش  دهدینشان م  یالملل نیو ب   ی حاضر با ماالعا  داخل  جینتا  ییهمسو   گر،ید  ی سو   از

فودان    ، یضمن  یهایریقدر ، سوگ  یهاشبکه  ،یرهبر  یهابه فرصت   یدسترس  ت یمانند محدود  یمشترک   یدارند، سازوکارها   یاشکال متفاوت

 Akpan et al., 2025; Rafiei et al., 2025; Seibert et)  شوندیها مشاهده م از بافت   یاریدر بس  یت سازمان ی و ضعف حما  ت یشفاف

al., 2024)یهاچارچوب منسجم و متناسب با سازمان  نیعوامل را در قالب    نیارزش افدوده پژوهش حاضر در آن است که ا  حال،نی. باا 

از   شود،یآغاز م  یفرد  ت ی دانست که از توسعه قابل  یندیفرا  توانیرا م  یا شهی گذار از موانع ش  اف،اس  نیکرده است. بر ا  ب یترک   رانیا  یدولت

 یشغل ریمس فیو تعر هایمشخط ت یشفاف ،یریگ میتصم یبا اصلاح ساختارها ت یو در نها گرددیم ت یتوو   یاحرفه ت ی ها و حماشبکه قیطر

مشارکت آنان در   ش یزنان و افدا  یانسان  ه یاستفاده مؤثرتر از سرما  نهیزم  تواندیم  یکردیرو   نی. چنشودیم   ت ی تثب  ی عادلانه به ساح سازمان

 را فراهم کند. ت یریمد یساوح عال

 ی اماالعه و استفاده از نمونه  یفیک   ت ی. نخست، ماه ردیمورد توجه قرار گ  هاافتهی  ریدر تفس  دیهمراه بود که با  ییهات یپژوهش با محدود  نیا

 یشغل ی هاگروه ریسا ای یها، بخش خصوصبه تمام سازمان جینتا میتعم شودیباعث م  یدولت یهاو خبرگان زن در سازمان رانیمحدود از مد

 ، یادآوری  یریسوگ   ریاحتمال تأث  نیشدند و بنابرا  یکنندگان گردآورها بر اساف مصاحبه و ادرا  مشارکت . دوم، دادهردیصور  گ  اطیحتبا ا

فرهنگ، ساختار    ت،یاز نظر مأمور  یدولت  یهاسازمان  انیها وجود دارد. سوم، تفاو  مبر پاسخ  یشخص  یها و برداشت   یاجتماع  ت یمالوب

  شتر یپژوهش حاضر ب  ن،ینباشد. همچن  کسانیدر آنها    یاشهی ممکن است باعث شود شد  و شکل موانع ش  ی منابع انسان  ی هااست یقدر  و س

نشد.   یبررس   یاسهیصور  مستول و موابه  یو مسئولان منابع انسان  گذاراناست یمرد، س  رانیمد  دگاهیزنان و خبرگان متمرکد بود و د  دگاهیبر د

مرحله    نیمدل در ا  یهامؤلفه  انیم  یشدند، روابط علّ  یبررس  یفیک   یاعتباربخش  یندهای فرا  قیاز طر  شدهتخراجاس  نیاگرچه مضام  ت،یدر نها

 آزمون نشد. یصور  کمبه

  یو خصوص  یدولت  یهاسازمان  رانیتر از کارکنان و مدتر و متنو بدرگ  یهاشده در نمونه مدل استخراج  نده،یآ  یهادر پژوهش   شودیم  شنهادیپ

آن مشخص گردد.    یهامؤلفه  ینییو قدر  تب  ی اعتبار ساختار  دانیآزمون شود تا م  یمعادلا  ساختار  یسازو مدل  یکم  یهابا استفاده از روش

موا  ن،ینهمچ ماالعا   سازمانوزارتخانه  انیم  یاسهیانجام  بانندانشگاه  ،یخدمات  یهاها،  شرکت ها،  و   ی هاتفاو   تواندیم  یدولت  یهاها 

 تواند یم   دیآن با تجربه زنان ن  سهیو موا  یمنابع انسان   رانیمرد و مد  رانیمد  دگاهید  ی را روشن سازد. بررس  یاشهیموانع ش  یریگ در شکل  یانهیزم

  ، ی ابینظام ارز  ها، است یدر س  رییتغ  نکهیا  یبررس  یبرا  یکمن کند. انجام ماالعا  طول  ی شغل  یدرباره موانع ارتوا  ی شکاف ادراک   یی به شناسا

 ی هاپژوهش  ن،یاست. همچن  یضرور  دین  گذارد،یزنان در گذر زمان اثر م  یشغل   شرفت یچگونه بر پ  یکار  یریپذانعااف  ای  نگیمنتور  یهابرنامه

 یو ادرا  عدالت سازمان  یاجتماع  هیسرما  ،یخانواده، خودکارآمد  ت ی حما  ،یسبن رهبر  ،یمانند فرهنگ سازمان  یی رهاینوش متغ  توانندیم  ندهیآ

 کنند.   یبررس یشغل ریو توسعه مس یاشهیموانع ش  انی در روابط م گرلیتعد ای یانجیعنوان م را به

کنند که شامل آموزش    ی زن طراح  رانیمد یبرا یمنسجم  ی اتوسعه  یهابرنامه  ، یاشهیکاهش موانع ش یبرا  ی دولت  یهاسازمان  شودیم  شنهاد یپ

و    نگیکوچ  نگ،یمنتور  یرسم  یهابرنامه  جادیباشد. ا  یاو ارتباطا  حرفه  یآورتاب  ،یریگ م یتصم  یهامهار   ت یتوو   ،یتیریو مد  یتخصص

لازم    ن،یدهد. همچن  شیرا افدا  شرفت یپ  ی هااطلاعا  و فرصت   ا ،یآنان به تجرب  یدسترس  تواندیارشد م  رانیان زنان و مدی م  یسازشبکه

.  ردیو در دسترف کارکنان قرار گ  فیبر عملکرد تعر یصور  روشن، قابل سنجش و مبتنبه یشغل یو ارتوا  یابیانتصاب، ارز یارها یاست مع

باسازمان بازب  یمشخص و سازوکارها  یشغل  یرهایمنظم، مس  دنظام بازخور  دیها  و  ا  یهام یتصم  ی نیاعتراض  ارتوا را  با  کنند.    جادیمرتبط 
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و   یپرورنیو جانش  یریگ م یتصم  یهاتهیحضور زنان در کم  شیناخودآگاه، توسعه فرهنگ شمول، افدا  یها یریدرباره سوگ   رانیآموزش مد

  ی کار  یهااست یس  یاجرا  ن،یکمن کند. همچن  یاوهیسل  یهاقضاو   ریبه کاهش تأث  تواندیم  جهیبر نت  یعملکرد مبتن  یهااستفاده از شاخص

  یدیو مناصب کل  یراهبرد  یهاحضور زنان در پروژه  یبرا  یواقع  طیشرا  جادیبرابر و ا  یدهپاداش  ،یاز تعادل کار و زندگ   ت یحما  ر،یپذانعااف 

 را فراهم سازد.   یدولت یهاسازمان یعال ت یریآنان در مد ارکت مش شیو افدا یشغل  ریمس داریتوسعه پا نهیزم تواندیم

 تشکر و قدردانی 

 آید.از تمامی کسانی که در انجام این پژوهش ما را همراهی کردند تشکر و قدردانی به عمل می

 مشارکت نویسندگان 

 در نگارش این مواله تمامی نویسندگان نوش یکسانی ایفا کردند.

 تعارض منافع 

 . وجود ندارد یتضاد منافع  گونهچیانجام ماالعه حاضر، ه در

 موازین اخلاقی 

 در تمامی مراحل پژوهش حاضر اصول اخلاقی مرتبط با نشر و انجام پژوهش رعایت گردیده است. 

Extended Abstract 

Introduction 

Women’s participation in professional and organizational life has increased substantially over recent 

decades; nevertheless, their representation in senior managerial and decision-making positions 

remains disproportionately low. This discrepancy cannot be adequately explained by differences in 

educational attainment, professional competence, or accumulated work experience alone. Rather, 

women’s career advancement is frequently constrained by a complex set of formal and informal 

barriers commonly conceptualized as the “glass ceiling.” The glass ceiling refers to largely invisible 

organizational, cultural, and structural mechanisms that restrict women’s access to leadership 

positions despite their qualifications and professional achievements. Contemporary research 

indicates that gender stereotypes, organizational norms, informal power structures, biased 

promotion processes, and unequal access to developmental opportunities continue to shape 

women’s leadership careers (Badura et al., 2023; Stimson, 2025). 

The persistence of glass barriers is particularly important because career progression is not merely 

the outcome of individual competence. Access to challenging assignments, mentoring, sponsorship, 

influential professional networks, performance visibility, and leadership development opportunities 

plays a substantial role in determining who progresses to senior organizational positions. Research 

has demonstrated that access to such developmental opportunities can be gendered, resulting in 

cumulative disadvantages for women throughout their careers (Seibert et al., 2024). Moreover, the 

social and gender composition of the workplace may influence women’s career experiences and 

satisfaction, highlighting the importance of organizational and cultural context in understanding 

career outcomes (Terpstra-Tong et al., 2025). Therefore, addressing women’s career advancement 

requires attention not only to individual capabilities but also to the organizational conditions under 

which those capabilities are recognized and converted into career opportunities. 

The glass ceiling is also associated with informal gender-based status hierarchies that may affect 

organizational authority and access to influence even when formal positions appear equitable. Such 
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informal structures can shape perceptions of managerial legitimacy and determine who is included 

in influential networks or considered suitable for leadership roles (Chen et al., 2023). Experimental 

evidence concerning access to leadership positions further demonstrates that discriminatory or 

unequal evaluation processes may operate even when applicants possess comparable qualifications 

(Adamovic & Leibbrandt, 2023). Accordingly, removing formal restrictions alone may be insufficient 

unless organizations simultaneously address implicit biases, subjective promotion practices, 

informal networks, and culturally embedded assumptions about leadership. 

Evidence from Iran similarly indicates that women’s managerial advancement is affected by 

interconnected individual, organizational, cultural, and institutional barriers. Qualitative research on 

the dimensions of the glass ceiling has emphasized its multidimensional nature and the necessity of 

considering structural and cultural factors alongside individual characteristics (Movafagh et al., 2022). 

Studies have also identified and prioritized multiple glass-ceiling factors affecting women’s career 

progression, demonstrating that these barriers cannot be reduced to a single organizational practice 

(Malmir & Ebrahimzadeh, 2024). In addition, the glass ceiling has been associated with women’s 

career advancement and self-concept, suggesting that structural barriers may influence not only 

objective promotion opportunities but also women’s perceptions of their professional capabilities and 

potential (Dehghan Shadkam & Akhavan, 2024). 

Individual resources nevertheless remain important in enabling women to navigate restrictive 

organizational contexts. Workplace resilience can strengthen women’s capacity to manage 

professional pressure, persist in challenging circumstances, and maintain occupational motivation 

(Rahimi & Ahmadi Arpanahi, 2024). Professional visibility, reputation, and personal brand equity may 

similarly enhance career success by increasing recognition and strengthening access to relevant 

networks and opportunities (Muposhi et al., 2025). However, these resources should not be 

interpreted as substitutes for institutional reform. If promotion systems remain opaque or 

organizational opportunities are distributed through informal and biased processes, individual 

resilience and competence alone are unlikely to eliminate structural inequality. 

Human resource policies therefore constitute another critical component of the glass-ceiling 

phenomenon. Transparent performance evaluation, objective promotion standards, systematic 

feedback, and clearly defined career paths may reduce the influence of subjective judgments and 

informal preferences. Studies of performance evaluation systems in Iranian organizations have 

emphasized the importance of appropriate indicators, procedural fairness, and transparent 

assessment mechanisms (Bagheri et al., 2023). Similarly, women’s employment policies have been 

linked to career success, with the glass ceiling playing an important role in shaping career-path 

outcomes (Seyedabadi et al., 2024). Career development itself is also relevant to employee 

engagement and adaptability, suggesting that clearly structured advancement opportunities may 

strengthen long-term occupational involvement (Zarei, 2021). 

Leadership culture and organizational support are equally important. The glass-ceiling phenomenon 

may intervene in the relationship between organizational leadership and career advancement, 

indicating that supportive leadership environments can either mitigate or reinforce career barriers 

(Balouki, 2025). Moreover, research on strategies for overcoming the glass cliff has highlighted 

organizational support, empowerment, confidence building, and appropriate managerial placement 

as important factors in women’s leadership experiences (Rafiei et al., 2025). Findings from Iranian 

public-sector organizations also indicate that women may face glass-cliff conditions in which 

leadership appointments occur under particularly risky or unstable circumstances (Kavoosi et al., 

2024). Consequently, increasing the numerical representation of women in managerial roles cannot 
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by itself be considered sufficient; the quality, sustainability, authority, and organizational support 

associated with those appointments must also be considered. 

The wider consequences of glass barriers extend beyond promotion within individual organizations. 

Glass-ceiling constraints can affect entrepreneurship, economic participation, leadership diversity, 

and the effective utilization of women’s human capital (Kianpour et al., 2025). International evidence 

likewise continues to identify the glass ceiling as a substantial obstacle to women’s professional 

advancement (Akpan et al., 2025). Women’s leadership has therefore increasingly been discussed 

not merely in terms of representation but as an organizational development issue requiring deliberate 

changes in managerial practices, career systems, and organizational culture (Nazari, 2021). Despite 

this growing body of evidence, an important gap remains regarding integrated and context-sensitive 

models that explain how female managers can move beyond glass barriers within Iranian 

government organizations. Accordingly, the present study aimed to design a model for overcoming 

glass barriers through a career development approach for female managers in Iranian government 

organizations. 

Methods and Materials 

This study was applied in purpose and qualitative in approach and employed thematic analysis to 

identify and organize the components of a model for overcoming glass barriers in the career 

development of female managers. The study population consisted of female managers working at 

middle and senior managerial levels in Iranian government organizations who possessed sufficient 

experience and knowledge regarding glass barriers, human resource practices, career development, 

and managerial promotion. Participants were initially selected using purposive sampling, after which 

snowball sampling was employed to identify additional information-rich participants. Eligibility criteria 

included at least five years of managerial experience, direct experience with glass-ceiling barriers, 

familiarity with human resource management and career-development processes, knowledge of 

organizational promotion policies, and the ability to provide detailed professional experiences. A total 

of 17 organizational experts participated. Theoretical saturation was achieved by the fifteenth 

interview; however, two additional interviews were conducted to ensure the adequacy and 

completeness of the data. 

Data were collected through semi-structured interviews developed according to the objectives of the 

study. Interviews were conducted face-to-face at participants’ workplaces and lasted approximately 

45 to 70 minutes. Participants were asked to describe their experiences and perceptions concerning 

glass barriers, their determinants and consequences, career-development challenges, and 

strategies that could facilitate women’s progression to higher managerial levels. Interviews were 

audio-recorded with consent, accompanied by field notes, and transcribed in full immediately 

following data collection. 

The data were analyzed through thematic analysis. First, interview transcripts were repeatedly 

reviewed to achieve familiarization with the data. Initial codes were then generated from meaningful 

units of the interview texts. Conceptually similar codes were compared, merged, and organized into 

basic themes. Through iterative analysis, related basic themes were integrated into higher-order 

organizing themes and subsequently into overarching themes. MAXQDA software was used to 

facilitate coding, organization, retrieval, and comparison of qualitative data. Credibility was 

strengthened through member checking, whereby selected participants reviewed extracted codes 

and interpretations. Confirmability was enhanced through review by experts and academic 

specialists. Dependability was addressed through repeated examination of the coding process and 

continuous comparison between codes and source data. Several interviews were recoded after a 
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specified interval, producing an agreement rate of 88%. Following thematic analysis, the final themes 

were also reviewed through a two-round Delphi process to confirm their appropriateness and 

relevance. 

Findings 

Initial analysis of the interview data generated 197 conceptual codes related to overcoming glass 

barriers and facilitating the career development of female managers in Iranian government 

organizations. Through secondary coding, conceptual comparison, integration of overlapping codes, 

and iterative refinement, these codes were condensed into 76 basic themes and 21 organizing 

themes. Further abstraction resulted in five overarching themes that constituted the final model. 

The first overarching theme was enhancement of professional and specialized competencies. 

This theme comprised improvement of specialized knowledge and skills, strengthening resilience, 

documentation of performance, and redefinition of professional identity. The findings indicated that 

participation in specialized and managerial training, improvement of analytical and decision-making 

skills, strengthening technical competencies, stress management, psychological flexibility, work–life 

balance, systematic documentation of achievements, and establishment of an independent 

professional identity were regarded as essential mechanisms for career advancement. 

The second overarching theme was professional networking and support. Its organizing themes 

included targeted professional networking, mentoring for women, women’s supportive networks, and 

organizational support for women. Participants emphasized participation in formal meetings, 

communication with senior managers, interdepartmental interaction, membership in cross-functional 

groups, access to experienced mentors and organizational coaches, exchange of professional 

experiences among women, and support from influential decision-makers. 

The third overarching theme was control of structural biases in decision-making. It included 

analysis and management of cultural barriers, selection of fields of influence, development of 

communication skills, enhancement of professional self-efficacy, and managerial independence. 

Participants highlighted the importance of recognizing implicit organizational messages, anticipating 

informal constraints, participating in strategically important projects, improving performance visibility, 

defending professional ideas, managing conflicts, maintaining professional principles, and 

strengthening independent managerial decision-making. 

The fourth overarching theme was formulation of transparent policies. Its components included 

adherence to formal rules, definition of transparent promotion criteria, establishment of feedback 

mechanisms, and development of female role models. The findings emphasized measurable 

performance indicators, clearly defined career routes, continuous monitoring of organizational 

policies, regular feedback and reporting, use of formal procedures, and increased representation of 

successful women in key managerial positions. 

The fifth overarching theme was clarification of women’s position within the career path. This 

theme consisted of procedural justice, flexible work policies, results-based performance indicators, 

and equitable motivational promotion and reward systems. Flexible working hours, remote work 

opportunities, balanced leave policies, childcare-related facilitation, promotion based on outputs and 

projects, documentation of competencies, fair assessment of women and men, and equal reward 

structures were among the principal components. The final thematic network demonstrated that 

sustainable transition beyond glass barriers results from the interaction of individual competency 

development, professional support systems, management of structural biases, transparent 

organizational policies, and equitable career-path arrangements. 

Discussion and Conclusion 
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The findings demonstrate that overcoming glass barriers in Iranian government organizations is a 

multidimensional process that requires simultaneous intervention at individual, interpersonal, 

organizational, and policy levels. The model indicates that career advancement cannot be achieved 

solely by increasing women’s technical competence, nor can structural reforms succeed if women 

are denied the professional resources necessary to navigate organizational environments 

effectively. Instead, sustainable advancement emerges from the integration of competency 

development, professional networking, structural-bias management, transparent policies, and clearly 

defined career opportunities. 

The first major implication concerns professional and specialized competence. Female managers 

require not only technical and managerial expertise but also resilience, visible evidence of 

performance, and a stable professional identity. Documentation of accomplishments is especially 

important because invisible or informally evaluated contributions can be underestimated in 

organizational environments characterized by subjective judgment. Strengthening professional 

identity also enables women to approach managerial roles as legitimate extensions of their 

competencies rather than positions dependent upon exceptional organizational support. 

Professional networking and support represent a second essential mechanism. Access to mentoring, 

senior managers, organizational information, and influential networks can significantly affect whether 

women are considered for strategic assignments and promotion opportunities. Formal mentoring 

and supportive networks may therefore compensate for exclusion from informal power networks and 

reduce professional isolation. Organizational support is especially important because career 

advancement depends partly on whether decision-makers actively provide opportunities rather than 

merely express general support for equality. 

The findings regarding structural bias indicate that women’s career barriers frequently operate 

through informal organizational mechanisms. Therefore, increasing women’s qualifications without 

changing decision-making environments may simply require women to continually prove 

competence within a biased system. The proposed model instead emphasizes both individual 

strategic capacity and institutional reform. Women’s communication skills, self-efficacy, strategic 

project participation, and managerial independence can enhance their influence, while organizations 

must simultaneously reduce subjective evaluation and implicit discrimination. 

Transparent policies emerged as another central requirement. Clearly communicated promotion 

criteria, measurable performance standards, structured feedback, formal career pathways, and 

monitoring mechanisms reduce opportunities for arbitrary decisions. Female role models also have 

a symbolic and practical function by demonstrating the attainability of senior leadership positions 

and normalizing women’s presence in organizational authority structures. However, such 

representation should involve genuine decision-making authority rather than symbolic appointments. 

Finally, defining women’s position within career pathways emphasizes the need for procedural 

fairness and sustainable organizational conditions. Flexible work arrangements, equitable rewards, 

and results-based evaluation can reduce disadvantages created by traditional career systems that 

reward physical presence, informal availability, or access to closed networks. Career development 

becomes more predictable when employees understand what competencies, outputs, and 

experiences are required for advancement. 

Overall, the proposed model presents overcoming glass barriers as an organizational transformation 

process rather than an exclusively individual challenge. Female managers need opportunities to 

strengthen competence, resilience, visibility, networks, and professional autonomy, while 

government organizations must create transparent, equitable, supportive, and accountable systems 
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for career development. The integration of these dimensions can improve access to managerial 

opportunities, reduce the effects of implicit and structural discrimination, strengthen women’s 

participation in organizational decision-making, and enable government organizations to make more 

effective use of their available managerial talent. 
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