
 

女性要自信，为什么光有能
力还不够？ 
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为什么女性领袖这么少？我与合作的研究者欧洲管理与工程学院

（ESMT）的劳拉·吉兰和英士国际商学院（INSEAD）的纳塔利娅·卡列雷

亚都认为，我们对这个难题有了一些全新的解答。但首先要介绍一些相关

背景。 

经常提到的一个原因是信心。我和同事之前的一项研究发现，女性往

往能准确评估自身能力，而男性时常对个人能力过于自信。由此有观点认

为，女性不如男性自信，结果失去晋升机会。 

上述研究衡量了女性自我评估的方式，可我们想知道外人——老板、

上司和同事怎么看女性的自信，以及哪些因素会影响看法。 

苏珊·菲斯克和同事发现，人们普遍从两个方面评判他人：能力和亲和

力。我们决定，除了自信，也要针对这两个因素做测试。我们还测试了另
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一个可能影响晋升的素质：影响力。因为有一种理论认为，有影响力的人

更有可能成为领导。 

我们选择一家跨国软件开发公司的项目组，调研项目组里 236 位工程

师，分析同事对这些工程师的能力和亲和力作何评价。作为绩效评估的一

部分，工程师的上级、同级和合作者在网上对他们的能力和亲和力给予匿

名评估，共有 810 人参与。一年后，我们又对同一批工程师收集评估数据，

评估他们在工作中表露的自信和对公司的影响。这次共有 1236 人提供评

估。 

我们的研究在一次国际管理学会会议上做过演示，并得到认可。研究

显示，如果人们认为某位男性有能力，他在大家眼中就是自信的。然而只

有能力与亲和力兼具的女性，才会看起来自信。为了施展自己的能力，看

上去自信，提高影响力，女性必须表现出热情。而有能力的男性无论是否

和蔼可亲都不影响自信和影响力。 

换言之，对男工程师来说，有能力和自信密切相关。男工程师越有能

力，看上去就越自信（反之亦然）。越有自信在公司就越有影响力，与性格

讨不讨喜没关系。看起来亲和力与男性自信与否和有影响力无关，至少在

通常男性居多的工程领域是如此。 

不同的评判标准 

如果女性没有亲和力，能力与自信的评估水平之间几乎毫无关系。如
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果人们觉得某位女性既平易近人又有能力，也会认为她更自信，进而更有

影响力。在同事眼里有能力却不够亲和的女工程师不够自信，因而在公司

里影响力偏小。总之，评估女性的工作绩效一定会考虑亲和力。 

以我的亲身经历和实证来看，女性仅仅表现得跟男性一样随和、喜欢

交际、乐于助人还不够。如果要证明自己有亲和力，或是其他能力水平得

到认可，她们要比男性付出更多努力。 

我还记得当助教时第一次得到的绩效评估，建议我要多注意“培养学

生”。我和男同事参加的社会活动一样多，和他们一样和学生打成一片。

但人们就是希望女性再多些亲和力。比如有研究显示，在对女性的绩效评

估中，提到亲和力、同理心、助人为乐和有奉献精神等词语的几率，几乎

是男性的两倍。 

 这项研究表明，假如女性想在歧视的环境下获得成功，仅仅鼓励她们

更自信还不够。若要表现得有自信有能力，还要在公司里拥有足够影响力，

女性必须不遗余力提高亲和力。 

我们也希望这些不是真的，希望女性的评判标准能和男性的相同。可

研究显示，目前离真正实现还有很长一段路要走。 
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