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ΕΙΣΑΓΩΓΗ

Σε διεθνές επίπεδο παρατηρείται ότι έχει αυξηθεί ο αριθμός των γυναικών μάνατζερ 

στα μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας μιας επιχείρησης. Δυστυχώς όμως, για διάφορους 

λόγους, ελάχιστες γυναίκες καταφέρνουν να φτάσουν στα υψηλά κλιμάκια της 

ιεραρχίας μιας επιχείρησης. Το ποσοστό συμμετοχής των γυναικών μάνατζερ σε 

ανώτερες διοικητικές διεθνώς υπολογίζεται ότι είναι 2% με 3% (Wirth, 2001, ρ.25).

Οι γυναίκες μάνατζερ που καταφέρνουν να καταλάβουν μια θέση στα μεσαία 

επίπεδα της διοικητικής ιεραρχίας βλέπουν σε αυτό το επίπεδο την επαγγελματική 

τους εξέλιξη να παγιώνεται. Στα μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας η γυναίκα μάνατζερ αν 

και δεν είναι σε θέση λήψης σημαντικών αποφάσεων, έχει την ευθύνη του 

συντονισμού των λειτουργικών τμημάτων της επιχείρησης (Wentling R., 2003, ρρ312 

-313). Παρόλα αυτά η στασιμότητα της σε αυτή τη θέση, όπου είναι στην ουσία 

εκτελεστικό όργανο, την εμποδίζει να εμπλακεί στο σχεδίασμά της στρατηγική της 

επιχείρησης που θα οδηγήσει στην επίτευξη των στόχων αυτής (Linehan Μ. & Walsh 

J.,1999, ρ.266).

Αυτή η εξέλιξη της καριέρας της γυναίκας αποτέλεσε μετά το 1970 

αντικείμενο μελέτης για πολλούς ερευνητές και η ανάγκη να διερευνηθεί το 

πρόβλημα κατέστη επιτακτική. Η ενασχόληση με το ζήτημα οδήγησε στην 

συνειδητοποίηση ότι υπάρχουν παράγοντες που συμβάλλουν στον αποκλεισμό των 

γυναικών από θέσεις ευθύνης. Το φαινόμενο της «γυάλινης οροφής» περιγράφει 

αυτούς τους παράγοντες, δηλαδή τα ορατά και μη, εμπόδια, που συνθέτουν το 

περιβάλλον στο οποίο οι γυναίκες μάνατζερ αδυνατούν να κάνουν μια επιτυχημένη 

καριέρα.

Αν και το ζήτημα της «γυάλινης οροφής» έχει κοινωνικές προεκτάσεις, στη 

διεθνή αρθρογραφία του μάνατζμεντ δεν δίνεται ιδιαίτερη βαρύτητα στην κοινωνική 

διάσταση του ζητήματος αλλά εστιάζεται στις επιπτώσεις του στην επιχείρηση 

καθώς, η μη αξιοποίηση ικανών και ταλαντούχων γυναικών μάνατζερ επηρεάζει την 

αποδοτικότητα και την αποτελεσματικότητα μιας επιχείρησης που επιδιώκει την 

αύξηση της κερδοφορίας και ανταγωνιστικότητας της.

Στην παρούσα εργασία γίνεται μια εξέταση του φαινομένου της «γυάλινης 

οροφής» ως προς το ποια είναι τα δομικά συστατικά του και με ποιους τρόπους είναι
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δυνατή η αύξηση της συμμετοχής των γυναικών μάνατζερ στα υψηλά ιεραρχικά 

επίπεδα της επιχείρησης. Έμφαση θα δοθεί στη δυσκολία μεταπήδησης από τα 

μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας μιας επιχείρησης στις υψηλές θέσεις και όχι στον 

αποκλεισμό των γυναικών γενικότερα από τις επιχειρήσεις στην αρχή της καριέρας 

τους. Θα γίνει αναφορά εμποδίων που συναντούν στην αρχή της καριέρας τους αλλά 

μόνο επειδή ο μικρός αριθμός γυναικών στα χαμηλά ιεραρχικά επίπεδα συνεπάγεται 

μικρή δεξαμενή ικανών γυναικών να καλύψουν υψηλές διοικητικές θέσεις.

Στο πρώτο κεφάλαιο γίνεται μια σύντομη ανάλυση της έννοιας του 

φαινομένου της «γυάλινης οροφής» και των στατιστικών δεδομένων που 

αποδεικνύουν ότι η συμμετοχή των γυναικών σε ανώτερες διοικητικές θέσεις είναι 

πολύ μικρή σε διεθνές επίπεδο καθώς και στην Ελλάδα.

Στο δεύτερο κεφάλαιο γίνεται μια αναλυτική παρουσίαση των παραγόντων 

που οδηγούν στην εμφάνιση και διατήρηση του φαινομένου της «γυάλινης οροφής». 

Το κεφάλαιο αυτό διακρίνεται σε τρεις υποενότητες. Αρχικά περιγράφονται οι δύο 

βασικές προσεγγίσεις ερμηνείας του φαινομένου οι οποίες βασίζονται σε δύο ομάδες 

παραγόντων: τους συμπεριφορικούς και τους οργανωσιακούς. Στη συνέχεια γίνεται 

παρουσίαση εμπειρικών μελετών για την εξέλιξη της καριέρας των γυναικών.

Στο τρίτο κεφάλαιο γίνεται παρουσίαση των πολιτικών και των πρακτικών 

μέτρων μέσα από τα οποία η επιχείρηση αλλά και η πολιτεία μπορούν να συμβάλουν 

στην επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών μάνατζερ. Συμπληρωματικά γίνεται 

παρουσίαση τριών επιχειρήσεων που έχουν ακολουθήσει επιτυχημένες πολιτικές και 

έχουν επιτύχει την αύξηση των γυναικών μάνατζερ στις ιεραρχικές τους βαθμίδες. 

Τέλος, στο τέταρτο κεφάλαιο παρουσιάζονται τα συμπεράσματα που προκύπτουν από 

την ανάλυση του φαινομένου της «γυάλινης οροφής» και τη γενικότερη ανάλυση του 

υπό εξέταση θέματος της παρούσας διπλωματικής εργασίας, δίνοντας έμφαση στις 

προοπτικές επαγγελματικής εξέλιξης των γυναικών μάνατζερ.
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1. ΓΥΝΑΙΚΕΣ ΣΕ ΑΝΩΤΕΡΕΣ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΘΕΣΕΙΣ

Σε αυτό το κεφάλαιο γίνεται αναφορά στην έννοια του φαινομένου της «γυάλινης 

οροφής» και παρουσιάζονται στατιστικά στοιχεία που αποδεικνύουν την ύπαρξη του 

φαινομένου. Επίσης, γίνεται ειδική αναφορά για την κατάσταση στην Ελλάδα.

1.1 Το Φαινόμενο της «Γυάλινης Οροφής»

Ενώ παραδοσιακά οι άνδρες αποτελούσαν τον κύριο κορμό του εργατικού δυναμικού 

σε όλους τους τομείς της οικονομίας, σήμερα πλέον, στις αρχές του 21ου αιώνα, οι 

γυναίκες αποτελούν σχεδόν το 50% του εργατικού δυναμικού σε παγκόσμιο επίπεδο 

(Wirth, 2001, ρ.2). Η αλλαγή αυτή στη διάρθρωση του εργατικού δυναμικού 

οφείλεται σε διάφορους οικονομικούς, κοινωνικούς αλλά και δημογραφικούς 

παράγοντες. Η αναγνώριση των δικαιωμάτων των γυναικών και η θέσπιση 

νομοθετικών ρυθμίσεων για τη διαφύλαξη της ισότητας μεταξύ των δύο φύλων, η 

μείωση των γεννήσεων που οδηγούν σε συρρίκνωση του εργατικού δυναμικού, η 

ανάγκη των νοικοκυριών για επιπλέον εισοδήματα, προκειμένου να ικανοποιήσουν 

τις αυξανόμενες καταναλωτικές ανάγκες τους, και η ανάγκη των επιχειρήσεων να 

αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις μιας παγκόσμιας αγοράς συνέβαλαν στην αύξηση του 

αριθμού των γυναικών στην αγορά εργασίας.

Η αλλαγή των ρόλων των δύο φύλων, η αποδέσμευση των γυναικών από τον 

παραδοσιακό ρόλο της μητέρας και συζύγου, η πρόσβαση της σε ανώτερα 

εκπαιδευτικά ιδρύματα αυξάνουν τις δυνατότητες των γυναικών για τη διεκδίκηση 

θέσεων που θεωρούνταν παραδοσιακά «ανδρικές». Δυστυχώς όμως, ο 

επαγγελματικός διαχωρισμός ο οποίος συνίσταται σε «ανδρικά» και «γυναικεία» 

επαγγέλματα εξακολουθεί να υφίσταται με αποτέλεσμα οι γυναίκες πολλές φορές να 

εγκλωβίζονται σε θέσεις που θεωρούνται «γυναικείες». Τα «γυναικεία» επαγγέλματα 

θεωρούνται «βοηθητικά» όπως για παράδειγμα είναι η θέση γραμματείας έναντι του 

διευθυντή που θεωρείται «ανδρικό» επάγγελμα ή αντίστοιχα το επάγγελμα της 

νοσοκόμας έναντι του γιατρού. Η διάκριση των επαγγελμάτων σε «γυναικεία» και 

«ανδρικά» έχει τις ρίζες της στις προκαταλήψεις του κοινωνικού συνόλου για τον 

ρόλο των δύο φύλων και για τις ικανότητες τους. Παραδοσιακά, τα «ανδρικά» 

επαγγέλματα σχετίζονται με την άσκηση εξουσίας και την λήψη αποφάσεων ενώ τα
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«γυναικεία» σχετίζονται με ικανότητες συνεργασίας και υποστήριξης των άλλων. 

Ακόμα και αν οι γυναίκες έχουν όλα τα απαραίτητα προσόντα για μια «ανδρική» 

θέση η κοινή αίσθηση ότι δεν έχουν τις ικανότητες για να εκτελέσουν τα καθήκοντα 

αυτής της θέσης τις αποκλείει από την διεκδίκηση «ανδρικών» θέσεων. Με λίγα 

λόγια, η ισάξια συμμετοχή του γυναικείου πληθυσμού στο εργατικό δυναμικό και η 

ισότητα στην εκπαίδευση δεν συνεπάγονται ισότιμη μεταχείριση σε ότι αφορά την 

τοποθέτηση τους σε θέσεις εξουσίας (Wirth, ILO, 2001, ρ. 10).

Όμως οι γυναίκες πλέον δεν αρκούνται στο να εργάζονται κάπου αλλά 

επιθυμούν να κάνουν μια επιτυχημένη καριέρα και σε «ανδρικά» επαγγέλματα. Ένα 

επάγγελμα που θεωρείται ανδρικό είναι αυτό του μάνατζερ. Ο χώρος του μάνατζμεντ 

ήταν παραδοσιακά ανδροκρατούμενος και όλη η θεωρία του μάνατζμεντ εμμέσως 

διαποτιζόταν από την αντίληψη ότι ο μάνατζερ πρέπει να είναι άνδρας. Οι γυναίκες 

μάνατζερ έως την δεκαετία του 1970 αποτελούσαν την εξαίρεση στον κανόνα. Με 

την πάροδο του χρόνου όμως έχει παρατηρηθεί μια αύξηση των γυναικών μάνατζερ 

αλλά μόνο στα χαμηλά ή μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας. Η παρουσία των γυναικών σε 

θέσεις στρατηγικής σημασίας για μια επιχείρηση, όπως για παράδειγμα μια θέση στο 

διοικητικό συμβούλιο ή γενικότερα ως ανώτερο στέλεχος (senior management), είναι 

ελάχιστη. Στη διεθνή αρθρογραφία τα στοιχεία δείχνουν ότι το ποσοστό των 

γυναικών σε ανώτερες ιεραρχικά θέσεις κυμαίνεται σε διεθνή επίπεδα γύρω στο 2% 

με 3% του συνόλου των ανώτερων διοικητικών θέσεων ενώ αντίστοιχα το ποσοστό 

των γυναικών μάνατζερ στα μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας υπολογίζεται έως και 20% 

(Wirth, 2001, ρ.25).

Δεν υπάρχουν εμφανείς λόγοι που να δικαιολογούν αυτό τον αποκλεισμό των 

γυναικών από τις θέσεις μάνατζμεντ. Καταρχήν, σύμφωνα με παγκόσμια έρευνα, το 

ποσοστό των γυναικών που ακολουθούν μεταπτυχιακές σπουδές στην Οργάνωση & 

Διοίκηση Επιχειρήσεων είναι μεγάλο και σε κάποιες χώρες μεγαλύτερο από αυτό των 

ανδρών (Η Καθημερινή, 2/5/04). Επιπλέον, η οικονομική ανεξαρτησία των γυναικών 

αύξησε την αγοραστική τους δύναμη διαμορφώνοντας μια νέα δυναμική αγορά 

καταναλωτών και άρα η τοποθέτηση ατόμων σε θέσεις ευθύνης που θα έχουν γνώση 

των αναγκών και επιθυμιών αυτής της μερίδας της αγοράς θα ωφελούσε πολύ τις 

επιχειρήσεις. Σε γενικές γραμμές, η βιωσιμότητα και η ανάπτυξη των επιχειρήσεων 

απαιτεί την εκμετάλλευση των ικανοτήτων όλου του διαθέσιμου ικανού δυναμικού
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της, συμπεριλαμβανομένου των γυναικών μάνατζερ. Από τη μία, η ύπαρξη μιας 

μεγάλης δεξαμενής ικανών γυναικών μάνατζερ και από την άλλη η ανάγκη των 

επιχειρήσεων για την αξιοποίηση όλου του διαθέσιμου ανθρώπινου δυναμικού 

σχηματίζουν μια γέφυρα που συνδέει την επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών 

μάνατζερ με το όφελος της επιχείρησης. Το ερώτημα που εύλογα τίθεται είναι γιατί 

αφού η τοποθέτηση των γυναικών σε ανώτερες θέσεις ευνοεί τις επιχειρήσεις, η 

παρουσία των γυναικών είναι τόσο μικρή.

Η κατάσταση αυτή, δηλαδή ο αποκλεισμός των γυναικών από τις ανώτερες 

διοικητικές θέσεις, αναφέρεται στη διεθνή αρθρογραφία - βιβλιογραφία ως το 

φαινόμενο της «γυάλινης οροφής» (glass ceiling). Ο όρος «γυάλινη οροφή» 

χρησιμοποιήθηκε για πρώτη φορά το 1986 σε μια ειδική έκδοση του Wall Street 

Journal με θέμα τη γυναίκα στο χώρο της επιχείρησης και από τότε χρησιμοποιείται 

για να περιγράφει η κατάσταση εκείνη στην οποία τεχνητά και αόρατα εμπόδια, 

βασισμένα σε απόψεις και διοικητικές προκαταλήψεις, δυσχεραίνουν την 

επαγγελματική εξέλιξη των αξιόλογων και ταλαντούχων γυναικών μάνατζερ στις 

υψηλές θέσεις της ιεραρχίας (Jackson, 2001). Το φαινόμενο της «γυάλινης οροφής» 

από την δεκαετία του 1970, όταν δηλαδή η γυναίκα πρωτοεμφανίστηκε στο χώρο του 

μάνατζμεντ, υπήρχε σε όλα τα επίπεδα μάνατζμεντ και αυτό σημαίνει ότι οι γυναίκες 

έβρισκαν μεγάλα εμπόδια από την αρχή της καριέρας τους. Δύο δεκαετίες μετά οι 

στατιστικές δείχνουν ότι τα ποσοστά των γυναικών μάνατζερ έχουν αυξηθεί, έως 

κάποιο βαθμό, στα χαμηλά και μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας. Υπάρχουν ενδείξεις ότι 

η ανάπτυξη του τριτογενή τομέα συνδέεται με την αύξηση του αριθμού των γυναικών 

μάνατζερ και αυτό εξηγείται αν ληφθεί υπόψη ότι οι επικοινωνιακές ικανότητες των 

γυναικών είναι αναγκαίες σε κάποιους τομείς.

Μπορούμε πλέον με επιφύλαξη να πούμε ότι η «γυάλινη οροφή» σταδιακά 

μετατοπίζεται στα υψηλότερα επίπεδα και αυτό γιατί όσο πιο μεγάλη εξουσία έχει μια 

θέση τόσο μεγαλύτερα εμπόδια θα συναντήσουν οι γυναίκες μάνατζερ στην 

προσπάθεια τους να την καταλάβουν. Όμως αυτό δε σημαίνει ότι οι γυναίκες δε 

συναντούν ακόμη εμπόδια από τα πρώτα βήματα της καριέρας τους περιορίζοντας 

έτσι την μελλοντική δεξαμενή διαθέσιμων γυναικών για τοποθέτηση σε υψηλές 

θέσεις.
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Ένα φαινόμενο το οποίο σχετίζεται με τη «γυάλινη οροφή» είναι το 

φαινόμενο των «γυάλινων τοίχων» (glass walls). Το φαινόμενο αυτό συμβάλλει στην 

δημιουργία της «γυάλινης οροφής» επειδή σύμφωνα με αυτό οι γυναίκες 

τοποθετούνται σε θέσεις μάνατζερ σε τμήματα της επιχείρησης που δεν οδηγούν σε 

υψηλόβαθμες θέσεις. Αυτό συμβαίνει είτε επειδή οι ίδιες γυναίκες έχουν την τάση να 

προσανατολίζονται σε αυτές τις θέσεις, είτε επειδή οι επιχειρήσεις τις επιλέγουν για 

θέσεις που δεν έχουν προοπτικές καριέρας. Είναι σύνηθες φαινόμενο οι γυναίκες 

μάνατζερ να τοποθετούνται σε συγκεκριμένα τμήματα όπως είναι το μάρκετινγκ και 

το τμήμα προσωπικού στα οποία ακόμα και αν έχουν επαγγελματική εξέλιξη δεν θα 

φτάσουν να καταλάβουν μια θέση στρατηγικής σημασίας για την επιχείρηση (Wirth, 

2001, ρ.45). Στατιστικά στοιχεία για την κατάσταση των γυναικών μάνατζερ στη 

Βρετανία φανερώνουν ότι το ποσοστό των γυναικών στη θέση μάνατζερ παραγωγής 

(production manager) είναι μόλις 6 % επί του συνόλου των μάνατζερ ενώ το ποσοστό 

συμμετοχής τους στα τμήματα μάρκετινγκ και δημόσιων σχέσεων φτάνει στο 45 %. 

(EOC, 2001). Στον πίνακα 1 εμφανίζονται στατιστικά δεδομένα εθνικής έρευνας στη 

Βρετανία, χώρα που αντικατοπτρίζει τις τάσεις του δυτικού κόσμου, για τα ποσοστά 

συμμετοχής των γυναικών μάνατζερ ανά κατηγορία θέσεων μάνατζερ.

Πίνακας 1: Ποσοστό συμμετοχής γυναικών ανά κατηγορία θέσεων μάνατζερ, 
____________ Μεγάλη Βρετανία, 2001_________________________ ______________
Κατηγορίες θέσεων Ποσοστό 

γυναικών %
Ανώτερα στελέχη / εταίροι (Corporate managers ) 28
Corporate managers &senior officials 21
Διευθυντές & διευθύνων σύμβουλοι μεγάλων επιχειρήσεων chief executives * / πολύ μικρό 

ποσοστό
Διευθυντές τμήματος παραγωγής -Production managers 6
Production, works, & maintenance managers 7
Functional managers - Διευθυντές τμημάτων 27
Οικονομικός διευθυντής- Financial managers & chartered secretaries 30
Μάνατζερ τμήματος μάρκετινγκ και πωλήσεων -Marketing & sales managers 21
Μάνατζερ διαφημιστικού τμήματος -Advertising & PR managers 57
ICT managers 17
Μάνατζερ Ποιότητας & εξυπηρέτησης πελατών - Quality & customer care 
managers

33

Financial institution & office managers 54
Financial institution managers 37
- office managers 66
Μάνατζερ τμήματος διάθεσης & αποθήκευσης - Managers in distribution, 
storage & retailing

27
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'Μάνατζερ τμήματος λιανικής και χονδρικής Retail & wholesale managers 35
Protective service officers */ πολύ μικρό 

ποσοστό
Μάνατζερ στον τομέα υγείας και κοινωνικών υπηρεσιών -Health & social 
services manager

73

Μάνατζερ & ιδιοκτήτες στον αγροτικό τομέα και στις υπηρεσίες - Managers & 
proprietors in agriculture & services

36

Μάνατζερ & ιδιοκτήτες στον ξενοδοχειακό & ψυχαγωγικό τομέα - Managers 
&proprietors in hospitality & leisure activities

45

Μάνατζερ & ιδιοκτήτες σε άλλους τομείς παροχής υπηρεσιών -Managers 
&proprietors in other service activities

32

Σύνολο μάνατζερ και διοικητικών υπαλλήλων 30
Πηγή :EOC, 2001

Ο βαθμός έντασης της «γυάλινης οροφής» εξαρτάται και από τον κλάδο της 

οικονομίας στον οποίο δραστηριοποιείται η επιχείρηση όπου απασχολείται η γυναίκα 

μάνατζερ. Όσο πιο «ανδρικός» θεωρείται ένας κλάδος τόσο μικρότερες είναι οι 

πιθανότητες να συναντήσει κανείς γυναίκες μάνατζερ. Για παράδειγμα, στη Βρετανία 

ενώ στον κατασκευαστικό κλάδο οι γυναίκες μάνατζερ καταλάμβαναν το 10% του 

συνόλου των μάνατζερ έως το 2001, στον κλάδο της υγείας και κοινωνικών 

υπηρεσιών καταλάμβαναν το 67% (EOC, 2001).

Προέκταση του φαινομένου της «γυάλινης οροφής» είναι το φαινόμενο των 

«γυάλινων συνόρων» (Glass border). Το φαινόμενο αυτό περιγράφει τις στερεότυπες 

αντιλήψεις των υψηλόβαθμων στελεχών της μητρικής χώρας ως προς την 

καταλληλότητα και διαθεσιμότητα των γυναικών μάνατζερ για μια διεθνή καριέρα. 

Όπως και στην περίπτωση της «γυάλινης οροφής», έτσι και στην περίπτωση των 

«γυάλινων συνόρων», οι γυναίκες συναντούν εμπόδια στην προσπάθεια τους να 

κάνουν μια διεθνή καριέρα τα οποία δε σχετίζονται με την έλλειψη προσόντων. Το 

φαινόμενο των «γυάλινων συνόρων» αναφέρεται ως προέκταση της «γυάλινης 

οροφής» επειδή απαραίτητη προϋπόθεση για να δοθεί ευκαιρία σε μια γυναίκα να 

τοποθετηθεί ως μάνατζερ σε μια άλλη χώρα είναι να κατέχει υψηλόβαθμη θέση στη 

μητρική επιχείρηση δηλαδή να έχει συνθλίψει τη «γυάλινη οροφή» στην πατρίδα της 

(Linehan. & Walsh., 1999).

Από ό,τι φαίνεται, οι γυναίκες μάνατζερ εγκλωβίζονται σε μια γυάλα απ’ την 

οποία προσπαθούν να απελευθερωθούν για να χαράξουν μια επιτυχημένη 

επαγγελματική καριέρα. Στο παρακάτω σχήμα παρουσιάζεται μια πυραμίδα η οποία 

δείχνει πως, ενώ άνδρες και γυναίκες ξεκινούν από την ίδια βάση με τα ίδια προσόντα 

η εξέλιξη της καριέρας τους έχει διαφορετική πορεία. Οι γυναίκες στην αρχή της
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καριέρας τους συναντούν τους «γυάλινους τοίχους» (glass walls) που αποκόπτουν 

την πορεία τους προς την κορυφή της πυραμίδας. Αντίθετα, οι άνδρες μάνατζερ έχουν 

τη δυνατότητα μεταπήδησης σε τομείς που οδηγούν στην κορυφή της πυραμίδας.

Στόχος των σχετικών ερευνών είναι η αναγνώριση των παραγόντων που 

συμβάλλουν στη δημιουργία της γυάλας και η εύρεση των λύσεων που θα οδηγήσουν 

στην εξάλειψη του φαινομένου. Εν τω μεταξύ, οι διεκδικήσεις από τη μεριά των 

γυναικών συνεχίζονται και με την καλύτερη κατανόηση των αιτιών που προκαλούν 

τη «γυάλινη οροφή», αναμένεται να ξεπεράσουν όλα τα αόρατα εμπόδια που 

παρεμποδίζουν την επαγγελματική τους εξέλιξη στο μάνατζμεντ.

Σχήμα 1:Το Φαινόμενο της Γυάλινης Οροφής

1.2 Στατιστικά στοιχεία

Η μικρή παρουσία των γυναικών στο χώρο του μάνατζμεντ επιβεβαιώνεται από 

διάφορες στατιστικές έρευνες που έχουν γίνει. Τα στατιστικά στοιχεία αποτελούν 

χρήσιμο εργαλείο μέτρησης της έντασης του φαινομένου της «γυάλινης οροφής»
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αλλά δε δίνουν πάντα ακριβή εικόνα της κατάστασης και δεν είναι πάντα πλήρως 

κατατοπιστικά καθώς:

α) υπάρχει μια σύγχυση ως προς τη διάκριση των επιπέδων μάνατζμεντ που 

γίνεται σε κάθε έρευνα και σε κάθε χώρα και γι’ αυτό το λόγο είναι δύσκολο να 

γίνουν ακριβείς διακρατικές συγκρίσεις. Στην Ελλάδα, ο ξενόφερτος όρος μάνατζερ 

είναι ασαφής και τα επίπεδα ιεραρχίας στις επιχειρήσεις είναι λίγα. Για παράδειγμα, 

συνήθως αναφέρονται τρία επίπεδα: προϊστάμενος, (υπεύθυνος τμήματος),

διευθυντής, διευθύνων σύμβουλος. Αντίθετα, οι αγγλικοί όροι περιλαμβάνουν μια 

μεγάλη γκάμα διακριτών μεταξύ τους βαθμιδών (junior level -middle level - senior 

level - CEOs - board of directors),

β) Η πλειονότητα των ερευνών γίνεται σε μεγάλες επιχειρήσεις, όπου οι 

ανώτερες θέσεις συγκεντρώνουν μεγάλη δύναμη και μεγάλες ευθύνες και άρα η 

πιθανότητα να υπάρχει γυναίκα σε μια θέση ισχύος είναι μικρότερη από ότι σε 

μικρομεσαίες επιχειρήσεις.

γ) Υπάρχουν διαφορές στον αριθμό γυναικών μάνατζερ που απασχολεί ο κάθε 

κλάδος της οικονομίας. Για παράδειγμα, σε κλάδους παραδοσιακά «ανδρικούς», 

όπως είναι ο κατασκευαστικός, η πιθανότητα να υπάρχει γυναίκα στο διοικητικό 

συμβούλιο είναι μικρότερη από ό,τι σε μια επιχείρηση παροχής υπηρεσιών. Άρα, τα 

αποτελέσματα εξαρτώνται από τον κλάδο της επιχείρησης.

δ) Υπάρχουν διαφορές στον αριθμό γυναικών που απασχολεί ο δημόσιος και ο 

ιδιωτικός τομέας. Στο δημόσιο τομέα, οι στατιστικές δείχνουν ότι το ποσοστό των 

γυναικών που βρίσκονται σε διευθυντικές θέσεις, είναι μεγαλύτερο από ότι στον 

ιδιωτικό τομέα.

Για τους παραπάνω λόγους, τα ποσοστά που προκύπτουν κάθε φορά 

εξαρτώνται από διάφορους παράγοντες, οι οποίοι παρόλα αυτά δεν αλλοιώνουν την 

πραγματική εικόνα της κατάστασης. Ανεξάρτητα από τη χώρα, τον τομέα και άλλους 

παράγοντες όλα τα στατιστικά στοιχεία δείχνουν περίτρανα την κυριαρχία των 

ανδρών μάνατζερ σε όλες τις βαθμίδες της ιεραρχίας και ειδικότερα στην κορυφή.

Έρευνα που έγινε στις 500 πλουσιότερες επιχειρήσεις των ΗΠΑ έδειξε ό,τι το 

2003, το ποσοστό των γυναικών που ήταν μέλη του διοικητικού συμβουλίου έφτανε 

το 13,6% ενώ το 2001 ήταν 12,4% και το 1995 9,6% (2003 Catalyst Census of 

Women Board Director). Παρατηρείται σταδιακά μια πολύ μικρή αύξηση του
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ποσοστού των γυναικών στα διοικητικά συμβούλια των επιχειρήσεων η οποία 

φωτογραφίζει το φαινόμενο της «γυάλινης οροφής». Στα πλαίσια της ίδιας έρευνας 

αναφέρεται ότι από τις πεντακόσιες πλουσιότερες επιχειρήσεις, το 2003, το 10,8% 

δεν έχουν καμία γυναίκα στο διοικητικό τους συμβούλιο ενώ το 2001 οι επιχειρήσεις 

που δεν είχαν καμία γυναίκα στο διοικητικό τους συμβούλιο αποτελούσαν το 13,2% 

του συνόλου των επιχειρήσεων και το 1995 αντίστοιχα το 19,2%. Επιπλέον, από τις 

500 επιχειρήσεις οι 208 (41,6% του συνόλου) έχουν μόνο μια γυναίκα μέλος στο 

διοικητικό τους συμβούλιο. Τέλος, 54 επιχειρήσεις από τις 500 πλουσιότερες έχουν 

τουλάχιστον 25% γυναίκες διευθύντριες ενώ αντίστοιχα το 2001 οι επιχειρήσεις που 

απασχολούσαν τουλάχιστον 25% γυναίκες διευθύντριες ήταν 30 και το 1995 μόλις 

11. Τα αποτελέσματα αυτής της έρευνας δείχνουν δύο πράγματα: α) η συμμετοχή των 

γυναικών σε ανώτατες διοικητικές θέσεις σε μεγάλες επιχειρήσεις είναι μικρή και β) 

ο ρυθμός αύξησης του ποσοστού της συμμετοχής των γυναικών σε υψηλές θέσεις 

είναι πολύ αργός. Η συγκεκριμένη έρευνα δίνει στοιχεία μόνο για την κατάσταση των 

γυναικών στις ανώτατες βαθμίδες μάνατζερ, όπου και επικεντρώνεται το ενδιαφέρον, 

και όχι για την κατάσταση των γυναικών στα χαμηλά και μεσαία επίπεδα όπου η 

κατάσταση πιθανόν να είναι πιο ενθαρρυντική. Επιπλέον, οι επιχειρήσεις που 

εξετάστηκαν είναι από τις πλουσιότερες και μεγαλύτερες άρα στην κορυφή της 

ιεραρχίας βρίσκονται άτομα με μεγάλη εξουσία και δύναμη. Όσο μεγαλύτερη δύναμη 

έχει μια θέση τόσο λιγότερο πιθανό είναι στη θέση αυτή να βρίσκεται γυναίκα. 

Συνεπώς στις πολύ μεγάλες επιχειρήσεις είναι ακόμη πιο δύσκολο για τις γυναίκες να 

ανέβουν στα υψηλά ιεραρχικά επίπεδα. Ακόμη mo αποθαρρυντικά είναι τα στοιχεία 

για το ποσοστό των γυναικών μάνατζερ σε υψηλές θέσεις, όπως είναι αυτές του 

προέδρου του διοικητικού συμβουλίου που υπολογίζεται μόνο στο 1% (Ceos) 

(Wellington at al, Brumit Kropf M., Gerkovich P, 2003).

Ανάλογη έρευνα (2003 Catalyst Census of Women Board Directors of 

Canada) που έγινε στις 500 μεγαλύτερες επιχειρήσεις του Καναδά έδειξε ότι το 2003 

το ποσοστό των γυναικών μελών διοικητικών συμβουλίων έφτανε το 11,2% από 

9,8% που ήταν το 2001. Το ποσοστό των επιχειρήσεων χωρίς καμία γυναίκα στο 

διοικητικό συμβούλιο είναι 51,4%. Είναι φανερό ότι και στον Καναδά όπως και στις 

ΗΠΑ το ποσοστό των γυναικών σε πολύ υψηλές θέσεις είναι πολύ μικρό αν και 

συγκριτικά οι επιχειρήσεις στις ΗΠΑ έχουν μεγαλύτερο ποσοστό γυναικών σε
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ανώτατες διοικητικές θέσεις- 13,6% σε σύγκριση με 11,2% στον Καναδά. Επίσης, 

στις ΗΠΑ το ποσοστό επιχειρήσεων (89,2%) που έχουν τουλάχιστον μια γυναίκα στο 

διοικητικό συμβούλιο είναι σχεδόν διπλάσιο από αυτό των επιχειρήσεων στον 

Καναδά (48,6%). Στις ΗΠΑ η κατάσταση για τις γυναίκες είναι ελαφρώς καλύτερη, 

αν και σε γενικές γραμμές οι αποκλίσεις δεν είναι τόσο μεγάλες πέραν του γεγονότος 

ότι στον Καναδά οι μισές επιχειρήσεις δεν έχουν καμία γυναίκα στο διοικητικό τους 

συμβούλιο. Ανάλογες έρευνες στην Αυστραλία δείχνουν ότι το ποσοστό των 

γυναικών σε ανώτατες διοικητικές θέσεις δεν ξεπερνάει το 3-5 % του συνόλου των 

θέσεων ευθύνης (Wood, 2003).

Σημαντικά στοιχεία υπάρχουν και για την θέση των γυναικών μάνατζερ στη 

Βρετανία. Σύμφωνα με την πρώτη εθνική έρευνα για τους Μισθούς των Μάνατζερ 

(National Management Salary Survey) το 1974 οι γυναίκες αποτελούσαν μονό το 2% 

του συνόλου των ανώτερων στελεχών. Από το 1974 έως το 2001, στο ίδιο δείγμα 

επιχειρήσεων, υπήρξε μια αξιοσημείωτη αύξηση του ποσοστού των γυναικών σε 

ανώτερες θέσεις (πίνακας 2). Το 2001 το ποσοστό των γυναικών σε ανώτερες 

διοικητικές θέσεις έφτασε το 24%. Πιο συγκεκριμένα, στο διευθυντικό επίπεδο από 

3% που ήταν το 1995 έφτασε να είναι 9,9 % το 2001 (EOC, 2002). Επίσης, η Εθνική 

Έκθεση του 2002 για τους Μισθούς των Μάνατζερ στην Βρετανία δείχνει ότι από το 

2001 έως το 2002 πραγματοποιήθηκε μια εντυπωσιακή αύξηση στο ποσοστό των 

γυναικών που καταλαμβάνουν διευθυντικές θέσεις (από 9,9% που ήταν το 2001 

έφτασε να είναι 14%) (Η Καθημερινή, 3/11/2002).

Στον παρακάτω πίνακα εμφανίζονται τα ποσοστά γυναικών σε ανώτερες 

θέσεις στη Βρετανία κατά το χρονικό διάστημα 1974 - 2001.

Πίνακας 2: Ποσοστό Γυναικών μάνατζερ στην Βρετανία, 1974 - 2001

Ποσοστό γυναικών μάνατζερ, Βρετανία, 1974 - 2001
1974 1990 1995 2000 2001

Διευθυντής
Director

0.6 1.6 3.0 9.6 9.9

Υπεύθυνος 
λειτουργιών 
Function Head

0.4 4.2 5.8 15.0 15.8

Υπεύθυνος
τμήματος
Department
head

2.1 7.2 9.7 19.0 25.5
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Υπεύθυνος 
τομέα Section 
leader

2.4 11.8 14.2 26.5 28.9

All executives 1.8 7.9 10.7 24.1
Πηγή : EOC,2002

Στην Ευρώπη, ον διαφορές μεταξύ βορρά και νότου διακρίνονται και στη 

σύνθεση των διοικητικών συμβουλίων των μεγάλων επιχειρήσεων. Στις βόρειες 

ευρωπαϊκές χώρες η παρουσία των γυναικών έχει αρχίσει να γίνεται αισθητή. 

Συγκεκριμένα, στη Σουηδία οι γυναίκες κατέχουν το 20% των θέσεων στα διοικητικά 

συμβούλια ενώ στη Νορβηγία αντίστοιχα οι γυναίκες κατέχουν το 22%. Ωστόσο, σε 

χώρες όπως η Ιταλία και η Ισπανία κυριαρχεί το ανδρικό φύλο (πχ Ιταλία 2%). Στις 

ενδιάμεσες ευρωπαϊκές χώρες, όπως στην Ολλανδία και τη Γαλλία, τα ποσοστά 

συμμετοχής των γυναικών είναι 7% με 6% αντίστοιχα. Η συνολική εικόνα της 

κατάστασης των γυναικών στην Ευρώπη είναι η πλέον απογοητευτική αφού στις 200 

μεγαλύτερες ευρωπαϊκές επιχειρήσεις οι γυναίκες εμφανίζονται να καταλαμβάνουν 

μόλις το 8% του συνόλου των διοικητικών θέσεων (ΗΜΕΡΗΣΙΑ, 25/6/2004)

Ανάλογη εικόνα παρουσιάζουν τα στατιστικά στοιχεία για χώρες του μη 

δυτικού κόσμου. Στατιστικά στοιχεία εθνικής έρευνας που έγινε στη Μαυριτανία μας 

πληροφορούν ότι οι γυναίκες που κατέχουν ανώτερες θέσεις στον ιδιωτικό τομέα 

φτάνουν στο 4,71 % του συνόλου των στελεχών ενώ το αντίστοιχο ποσοστό 

συμμετοχής των γυναικών στον δημόσιο τομέα είναι 5,85% (Ramgutty & Wong, 

2000). Έρευνα στον ξενοδοχειακό τομέα του Χονγκ Κονγκ έδειξε ότι, το 1999, το 

ποσοστό των γυναικών που καταλάμβαναν θέση γενικού διευθυντή έφτανε στο 7,2% 

(Ng & Pine, 2002). Επίσης, στη Κίνα, ενώ οι γυναίκες αποτελούν τη πλειονότητα του 

εργατικού δυναμικού, οι γυναίκες μάνατζερ είναι μόλις το 8% του συνόλου των 

μάνατζερ στις μεγάλες επιχειρήσεις. Τέλος, στη Ρωσία το ποσοστό των γυναικών 

μάνατζερ είναι 11% (Η Καθημερινή, 3/11/2002).

Συμπερασματικά, από την εξέταση των παραπάνω στοιχείων φαίνεται ότι, 

ανεξάρτητα από την κουλτούρα και το βαθμό της οικονομικής ανάπτυξης μιας χώρας, 

το ποσοστό των γυναικών σε υψηλές θέσεις μιας επιχείρησης είναι χαμηλό. Ακόμη 

και στα αναπτυγμένα κράτη, τα οποία εμφανίζονται να έχουν υιοθετήσει ένα νέο 

σύστημα κοινωνικών αξιών και να έχουν κατοχυρώσει νομοθετικά την ισότητα των 

δύο φύλων σε όλους τους τομείς, παρατηρείται ότι η συμμετοχή των γυναικών σε
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υψηλές θέσεις είναι μικρή. Προφανώς, η άνιση μεταχείριση των ικανών και 

ταλαντούχων γυναικών μάνατζερ είναι χαρακτηριστικό όλων των κοινωνιών, γεγονός 

που δικαιολογεί να πει κανείς ότι η «γυάλινη οροφή» είναι ένα παγκόσμιο φαινόμενο.

1.3 Οι Γυναίκες Μάνατζερ στην Ελλάδα

Στην Ελλάδα, όπως και στις υπόλοιπες χώρες του κόσμου το ποσοστό των γυναικών 

που συμμετέχουν στο μάνατζμεντ μιας επιχείρησης είναι πολύ μικρότερο από αυτό 

των ανδρών. Το συγκεκριμένο ζήτημα της εκπροσώπησης των γυναικών στο 

μάνατζμεντ και ειδικότερα στα ανώτερα επίπεδα του, δεν έχει διερευνηθεί σε μεγάλη 

έκταση και τα διαθέσιμα στατιστικά στοιχεία είναι ελάχιστα. Σύμφωνα πάντως με την 

παγκόσμια έρευνα «Women in Management Worldwide» στην Ελλάδα σε 336 

μεγάλες επιχειρήσεις μόνο το 3,6% των επιχειρήσεων έχουν γυναίκα πρόεδρο και το 

4,6% των επιχειρήσεων έχουν γυναίκα διευθυντή. Στο δημόσιο τομέα αν και το 

ποσοστό των γυναικών είναι χαμηλό δεν φτάνει στα επίπεδα του ιδιωτικού τομέα (Η 

Καθημερινή, 3/11/2002).

Επίσης, σε έρευνα (Mavridis, 2002) που έγινε σε 113 επιχειρήσεις ως προς το 

ποσοστό απασχόλησης γυναικών σε ανώτερες θέσεις μάνατζμεντ για το διάστημα 

1994 με 2001, προκύπτει ότι το ποσοστό των γυναικών μάνατζερ στην Ελλάδα δεν 

είναι μεν ικανοποιητικό αλλά τουλάχιστον φαίνεται να συμβαδίζει με τα ποσοστά των 

υπόλοιπων χωρών με την επιφύλαξη πάντα ότι οι διακρατικές συγκρίσεις είναι 

δύσκολο να γίνουν. Πιο συγκεκριμένα, το ποσοστό των γυναικών μάνατζερ 

εμφανίζεται να αποτελεί το 14% του συνόλου των μάνατζερ. Λαμβάνοντας όμως 

υπόψη την ύπαρξη πολλών οικογενειακών επιχειρήσεων όπου οι γυναίκες μάνατζερ 

είναι μέλη της οικογένειας (3,6%), το ποσοστό των γυναικών σε υψηλόβαθμες θέσεις 

της επιχείρησης φτάνει ουσιαστικά το 10,4%. Στην έρευνα αυτή περιλαμβάνονται 

επιχειρήσεις όλων των μεγεθών και βάση των στατιστικών στοιχείων οι διαφορές 

στην αναλογία ανδρών και γυναικών είναι σχεδόν στα ίδια επίπεδα, ανεξάρτητα από 

το μέγεθος των επιχειρήσεων.

Αξίζει να σημειωθεί ότι τα διαφορετικά δείγματα και συνθήκες κάθε έρευνας 

επηρεάζουν τα αποτελέσματα και για αυτό τον λόγο υπάρχουν διαφορές μεταξύ των 

αποτελεσμάτων κάθε στατιστικής έρευνας. Τα διαφορετικά στατιστικά δεδομένα
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Οφείλονται κυρίως στο γεγονός ότι η παγκόσμια έρευνα επικεντρώνεται σε μεγάλες 

επιχειρήσεις και εξετάζει την περίπτωση των γυναικών σε θέση προέδρου.

Ειδικά στην Ελλάδα, με την υπογεννητικότητα που μαστίζει τη χώρα και την 

πίεση που υφίστανται οι ελληνικές επιχειρήσεις για αύξηση της ανταγωνιστικότητας 

από τις δυνάμεις του διεθνούς εμπορίου, είναι οικονομικά ασύμφορο να 

περιθωριοποιείται μέρος του εργατικού δυναμικού μόνο και μόνο λόγω του φύλου 

του. Συν τοις άλλοις, στην Ελλάδα τα ποσοστά των γυναικών απόφοιτων από σχολές 

Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων είναι μεγάλα και άρα υπάρχει έτοιμο προς 

αξιοποίηση ανθρώπινο δυναμικό. Οι προκαταλήψεις για το ρόλο της γυναίκας στην 

κοινωνία είναι βαθιά ριζωμένες στην παραδοσιακά ανδροκρατούμενη ελληνική 

κοινωνία και επομένως θα έλεγε κανείς ότι το μέλλον των γυναικών μάνατζερ είναι 

αβέβαιο. Παρόλα αυτά, οι δυνάμεις της παγκοσμιοποίησης και το γεγονός ότι η 

Ελλάδα δε λειτουργεί πλέον σε απομόνωση αλλά κάτω από τη νομοθετικά 

προστατευτική «ομπρέλα» της Ευρωπαϊκής Ένωσης είναι πιθανό να συμβάλλουν 

αποφασιστικά στην ενίσχυση της θέσης της γυναίκας στην αγορά της εργασίας και 

ειδικότερα στον επιχειρηματικό χώρο.

1.4 Σχόλια

Αναμφισβήτητα η «γυάλινη οροφή» είναι ένα υπαρκτό πρόβλημα η λύση του οποίου 

καθίσταται επιτακτική τόσο για κοινωνικούς όσο και για οικονομικούς λόγους. 

Ακόμη και αν, όπως παρουσιάζουν τα στατιστικά δεδομένα, με την πάροδο του 

χρόνου σημειώνεται μια μικρή αλλά σταθερή αύξηση του ποσοστού συμμετοχής των 

γυναικών σε θέσεις μάνατζερ στα μεσαία επίπεδα, η επαγγελματική εξέλιξη σε 

ανώτερες θέσεις παραμένει δύσκολη. Η στασιμότητα που χαρακτηρίζει την καριέρα 

των γυναικών μάνατζερ, απόρροια των τεχνητών εμποδίων, συνεχίζει να ταλανίζει τις 

ταλαντούχες γυναίκες μάνατζερ που αποβλέπουν σε μια καλή θέση σε όλες τις χώρες 

του κόσμου. Ο ρυθμός αύξησης του αριθμού των γυναικών στην κορυφή της 

πυραμίδας των επιχειρήσεων είναι εξαιρετικά χαμηλός αλλά με την εμβάθυνση στα 

αίτια εμφάνισης της «γυάλινης οροφής» και την κατανόηση των παραγόντων που 

δυσχεραίνουν την επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών μάνατζερ θα είναι πιο 

εύκολο να αντιμετωπιστεί το πρόβλημα.
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2. ΤΟ ΦΑΙΝΟΜΕΝΟ ΤΗΣ «ΓΥΑΛΙΝΗΣ ΟΡΟΦΗΣ» :

ΕΜΠΟΔΙΑ ΚΑΙ ΠΑΡΑΓΟΝΤΕΣ ΕΠΙΤΥΧΙΑΣ ΣΤΗΝ ΕΞΕΛΙΞΗ ΤΗΣ 
ΚΑΡΙΕΡΑΣ ΤΩΝ ΓΥΝΑΙΚΩΝ

Εμβαθύνοντας στο φαινόμενο της «γυάλινης οροφής», σε αυτό το κεφάλαιο 

προχωρούμε στον εντοπισμό των εμποδίων και των παραγόντων επιτυχίας της 

επαγγελματικής εξέλιξης των γυναικών μάνατζερ.

Οι κύριοι παράγοντες που υποστηρίζεται ότι ευθύνονται για την εμφάνιση της 

«γυάλινης οροφής» διακρίνονται στους συμπεριφορικούς και στους οργανωσιακούς. 

Η κύρια βάση των συμπεριφορικών παραγόντων εμφανίζεται να είναι η 

ανθρωποκεντρική ή φυλοκεντρική προσέγγιση (person -centerd ή gender-centered), η 

οποία συνδέεται με θεωρίες του ρόλου της κοινωνίας και των προκαταλήψεων. 

Αντίστοιχα, οι οργανωσιακοί παράγοντες εντοπίζονται στις πολιτικές της 

επιχείρησης.

2.1 Συμπεριφορικοί Παράγοντες

2.1.1 Φυλοκεντρική ή Ανθρωποκεντρική Προσέγγιση

Μια από τις επικρατέστερες προσεγγίσεις ερμηνείας του φαινομένου της «γυάλινης 

οροφής» είναι η ανθρωποκεντρική ή φυλοκεντρική προσέγγιση (person-centered ή 

gender - centered). Σύμφωνα με αυτή την προσέγγιση υπάρχουν εγγενείς διαφορές 

μεταξύ των δύο φύλων οι οποίες οριοθετούν τις δυνατότητες εξέλιξης της καριέρας 

της γυναίκας μάνατζερ. Η γυναίκα θεωρείται ότι έχει συγκεκριμένα χαρακτηριστικά 

γνωρίσματα και ικανότητες τα οποία δεν συμφωνούν με τις απαιτήσεις μιας θέσης 

μάνατζερ. Η προσέγγιση αυτή στηρίζεται στο ρόλο που παίζει το φύλο κάθε ατόμου 

στον καθορισμό των ικανοτήτων και δυνατοτήτων του (Rindfleish & Sheridan, 2003, 

ρ.300).

Στο ανδρικό φύλο αποδίδονται χαρακτηριστικά όπως είναι η επιθετικότητα, 

ανταγωνιστικότητα, ανεξαρτησία, φιλοδοξία, αποφασιστικότητα, τα οποία στην 

αρθρογραφία αναφέρονται ως ανδρικά χαρακτηριστικά ή ως ικανότητες 

διαμεσολαβητή (agentic qualities). Αντίθετα, στη γυναίκα αποδίδονται
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χαρακτηριστικά όπως είναι η τάση να είναι συναισθηματική, υποκειμενική και 

συνεργάσιμη τα οποία επίσης αναφέρονται ως γυναικεία χαρακτηριστικά ή 

επικοινωνιακού τύπου ικανότητες (communal qualities) (Vinnicombe &Singh, pp 

122, 2002; Powell et al, 2002, p. 178). Υποστηρικτές της φυλοκεντρικής προσέγγισης 

εκτιμούν ότι τα χαρακτηριστικά της γυναικείας φύσης επηρεάζουν τη συμπεριφορά 

της γυναίκας μάνατζερ και της αφαιρούν την απαραίτητη αυτοπεποίθηση και δύναμη 

για να προχωρήσει στη διεκδίκηση μιας ανώτερης θέσης στην ιεραρχία της 

επιχείρησης. Με λίγα λόγια, τα γυναικεία χαρακτηριστικά οδηγούν σε μια 

μειονεκτική θέση τη γυναίκα μάνατζερ.

2.1.2 Στερεότυπα για τις διαφορές των δύο φύλων

Μια άλλη εκδοχή της φυλοκεντρικής προσέγγισης υποστηρίζει ότι οι προκαταλήψεις 

και τα στερεότυπα που έχουν οι άνδρες για τις γυναίκες αποτελούν εμπόδια για την 

καριέρα της γυναίκας (Wirth, ILO, 2001, ρ.99). Η γενική ιδέα στην οποία στηρίζεται 

αυτή η άποψη είναι ότι υπάρχει σαφή σύνδεση των στερεοτύπων για τα δύο φύλα και 

των στερεοτύπων για τον ικανό μάνατζερ (Sex role stereotyping). Η Schein (Powell, 

2002) υποστηρίζει την άποψη ότι επειδή οι περισσότεροι μάνατζερ είναι άνδρες, το 

επάγγελμα του μάνατζερ συνδέθηκε με το ανδρικό φύλο και αποτελεί στη συνείδηση 

όλων ένα αντρικό επάγγελμα. Αυτή η «καταχώρηση» στη συνείδηση όλων ότι ο 

μάνατζερ είναι άνδρας οδήγησε στην απλοϊκή παραδοχή ότι τα χαρακτηριστικά τα 

οποία θεωρούνται ανδρικά (επιθετικότητα, αποφασιστικότητα, ανταγωνιστική 

διάθεση και διάθεση να ασκεί εξουσία) είναι τα χαρακτηριστικά του μάνατζερ. 

Ειδικότερα στις ανώτερες διοικητικές θέσεις, επειδή στην κορυφή συναντούμε μόνο 

άνδρες, οι θέσεις αυτές έχουν συνδεθεί με άτομα με ανδρικά χαρακτηριστικά 

εξουσίας και οι γυναίκες που δεν έχουν αυτά τα χαρακτηριστικά αποκλείονται από τις 

θέσεις αυτές.

Η βασική αντίληψη είναι ότι άνδρας και μάνατζερ είναι δύο ταυτόσημες 

έννοιες και όπως χαρακτηριστικά αναφέρεται στη διεθνή βιβλιογραφία σε ελεύθερη 

απόδοση «στο μυαλό σου να έχεις πάντα ότι ο μάνατζερ είναι άνδρα» (think manager, 

think male). Η εντύπωση ότι ο μάνατζερ πρέπει να έχει χαρακτηριστικά τα οποία 

παραδοσιακά συνδέονται με τη φύση του άνδρα αποτελεί παγκόσμιο φαινόμενο. 

Αυτές οι στερεότυπες αντιλήψεις που ταυτίζουν τα χαρακτηριστικά του ικανού
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μάνατζερ με τα παραδοσιακά χαρακτηριστικά του άνδρα συμβάλλουν στην 

περιθωριοποίηση και στον αποκλεισμό των γυναικών από θέσεις εξουσίας.

Η επικράτηση των στερεοτύπων έχει ως αποτέλεσμα οι γυναίκες που 

επιδιώκουν να κατακτήσουν μια θέση στην υψηλή ιεραρχία να πρέπει να 

συμβιβαστούν με την άποψη ότι δεν είναι κατάλληλες για τον ρόλο του μάνατζερ. 

Επίσης, η ύπαρξη των στερεοτύπων για τα χαρακτηριστικά του ικανού μάνατζερ 

επηρεάζει τη διοίκηση μιας επιχείρησης κατά τη διαδικασία επιλογής μάνατζερ 

προσανατολίζοντας την στο να επιλέξει έναν άνδρα. Γενικά, η αντίληψη που 

επικρατεί ότι ο μάνατζερ πρέπει να κατέχει ‘’ανδρικά” χαρακτηριστικά 

υποστηρίζεται ότι επηρεάζει τόσο άνδρες όσο και γυναίκες ως προς το πώς πιστεύουν 

ότι πρέπει να είναι ο επιτυχημένος μάνατζερ (Powell et al, 2002).

2.1.3 Η θεωρία του ρόλου της κοινωνίας

Μια άλλη παραλλαγή της φυλοκεντρικής προσέγγισης αποτελεί η θεωρία του ρόλου 

της κοινωνίας. Οι διαφορετικές αντιλήψεις και προσωπικά χαρακτηριστικά που 

αποδίδονται στα δύο φύλα από την κοινωνία επηρεάζουν τον τρόπο που το καθένα 

από αυτά αντιλαμβάνεται τις ευκαιρίες, τους παράγοντες που συμβάλλουν σε μια 

προαγωγή, τους παράγοντες που οδηγούν στην στασιμότητα της καριέρας ή βοηθούν 

αντίστοιχα στην εξέλιξη της καριέρας τους. Με λίγα λόγια, επηρεάζουν τον πως 

αντιλαμβάνοντα την επιχειρηματική πραγματικότητα αναφορικά με την καριέρα τους. 

Για παράδειγμα, αν μια γυναίκα θεωρεί η ίδια ότι δεν έχει τις ικανότητες που απαιτεί 

μια θέση εξουσίας, γιατί έτσι έχει ‘’μάθει” να σκέφτεται, τότε η ίδια περιορίζει τις 

προσδοκίες και φιλοδοξίες της και δεν προσπαθεί καν να φτάσει ψηλά στην ιεραρχία 

της επιχείρησης (Wood & Lindorff, 2001).

Η προσέγγιση αυτή έχει τις ρίζες της στη θεωρία του ρόλου της κοινωνίας 

(social role theory). Κοινωνικοί παράγοντες συμβάλλουν στο να προκαθορίζονται οι 

διακριτοί ρόλοι του κάθε φύλου δημιουργώντας στερεότυπα για το ποια είναι τα 

χαρακτηριστικά κάθε φύλου. Το κάθε φύλο ενστερνίζεται αυτές τις αντιλήψεις, 

μαθαίνει από μικρό παιδί ποιες είναι οι ικανότητες του και διαμορφώνει την 

συμπεριφορά του βάση αυτών των αντιλήψεων. Αυτές οι στερεότυπες αντιλήψεις για 

τους ρόλους των δύο φύλων υπαγορεύουν την συμπεριφορά των ατόμων μέσα στην
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επιχείρηση. Αυτές οι διαφορές στη συμπεριφορά του κάθε φύλου μπορεί να 

εκδηλωθούν κατά την εξέλιξη της καριέρας τους και να την επηρεάσουν σε πολύ 

μεγάλο βαθμό (Wood J. & Lindorff Μ, 2001)

Από την άλλη υπάρχει η άποψη ότι οι ικανότητες της γυναίκας μπορούν να 

συμβάλλουν σε κάποιο βαθμό στην εξέλιξη της καριέρας της. Σύμφωνα με αυτή την 

άποψη οι ικανότητες της γυναίκας αναγνωρίζονται ως «βοηθητικές» (soft skills) 

ικανότητες σε αντίθεση με τις ικανότητες του άνδρα που αναφέρονται ως «κύριες» 

(hard skills). Οι «βοηθητικές» ικανότητες της γυναίκας υποστηρίζεται ότι 

συμβάλλουν θετικά στην πορεία της επιχείρησης με την εισαγωγή ενός νέου 

πνεύματος στην επιχείρηση που δίνει πιο μεγάλη έμφαση στις ανθρώπινες σχέσεις. 

Με την παραδοχή ότι τελικά υπάρχουν διαφορές στις ικανότητες των δύο φύλων η 

άποψη αυτή προσεγγίζει από μια θετική οπτική σκοπιά τις διαφορές αυτές και δίνει 

μια πιο πλεονεκτική θέση στην γυναίκα μάνατζερ. Παρόλα αυτά ο διαχωρισμός των 

ικανοτήτων σε «βοηθητικές» και «κύριες» μπορεί να συμβάλλει στον αποκλεισμό 

από θέσεις λήψης αποφάσεων οι οποίες απαιτούν τις ‘’κύριες1’ ικανότητες των 

ανδρών (αποφασιστικότητα, δυναμικότητα κα) (Hall-Taylor, 1997).

Στο σύνολο τους αυτές οι προσεγγίσεις χαρακτηρίζουν συμπεριφορικούς 

παράγοντες εμφάνισης και διατήρησης της «γυάλινης οροφής». Συνοπτικά, 

διακρίνονται τρεις εκδοχές ερμηνείας της «γυάλινης οροφής», οι οποίες είναι οι εξής :

• Οι έμφυτες διαφορές στις ικανότητες των δύο φύλων και η αδυναμία 

των γυναικών να αντεπεξέλθει στις απαιτήσεις μιας επιχείρησης

• Η ταύτιση των κοινωνικών στερεότυπων αντιλήψεων για τα δύο φύλα 

με τις στερεότυπες αντιλήψεις για τον μάνατζερ (Sex role stereotyping)

• Οι κοινωνικά προκαθορισμένες συμπεριφορές των δύο φύλων που 

επηρεάζουν τον τρόπο αντίληψης της επιχειρησιακής πραγματικότητας

Είναι πασιφανές ότι στην περίπτωση των συμπεριφορικών παραγόντων οι θεωρητικοί 

εστιάζουν στο ρόλο που παίζει το φύλο της γυναίκας στην εξέλιξη της καριέρας της. 

Το φύλο του ατόμου λειτουργεί καταλυτικά ως προς το πως θα αντιμετωπίσουν οι 

άλλοι το μάνατζερ αλλά και ως προς το πώς οι ίδιες οι γυναίκες θα συμπεριφερθούν 

μέσα στην επιχείρηση.
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2.1.4 Εμπειρικές Μελέτες

Από τη δεκαετία του 1970 πολλοί θεωρητικοί του μάνατζμεντ άρχισαν να διερευνούν 

το φαινόμενο της «γυάλινης οροφής» θέτοντας ως βάση την ανθρωποκεντρική 

προσέγγιση (στην οποία συμπεριλαμβάνονται οι προσεγγίσεις της θεωρίας του ρόλου 

της κοινωνίας και των στερεότυπων αντιλήψεων).

Μια πολύ απλουστευτική διάκριση των μελετών είναι σε: α)αυτές που 

αναφέρονται σε στερεότυπες αντιλήψεις των γυναικών και ανδρών μάνατζερ και πώς 

αυτές οι αντιλήψεις επηρεάζουν την συμπεριφορά τους ως μάνατζερ και β) σε αυτές 

που διερευνούν αν υπάρχουν διαφορές και ομοιότητες στο στυλ μάνατζμεντ κάθε 

φύλου και της αποτελεσματικότητας του κάθε στυλ μάνατζμεντ.

Στερεότυπες αντιλήψεις για τα δύο φύλα (Managerial Stereotypes)

Προτού γίνει παρουσίαση των εμπειρικών μελετών πρέπει να γίνει αναφορά σε μια 

νέα κατηγοριοποίηση των στυλ μάνατζμεντ. Σε νεότερες μελέτες γίνεται δεκτό ότι το 

στυλ ηγεσίας ενός μάνατζερ μπορεί να έχει τόσο ανδρικά στοιχεία όσο και γυναικεία 

και επομένως το στυλ ηγεσίας αποσυνδέεται από το φύλο. Ένας άνδρας μπορεί να 

εφαρμόζει ένα συμμετοχικό στυλ ηγεσίας που θεωρείται γυναικείο, ενώ μια γυναίκα 

ένα αυταρχικό στυλ ηγεσίας που θεωρείται ανδρικό. Με την άτυπη αναγνώριση της 

συμβολής των γυναικείων χαρακτηριστικών στην αποτελεσματική διοίκηση μιας 

επιχείρησης παρατηρείται μια στροφή προς ένα νέο στυλ μάνατζμεντ, το ανδρόγυνο, 

το οποίο συνδυάζει σε μεγάλο βαθμό γυναικεία και ανδρικά χαρακτηριστικά. Σε 

αντιδιαστολή με το ανδρόγυνο αναφέρεται το αδιαφοροποίητο στυλ μάνατζμεντ, 

σύμφωνα με το οποίο το άτομο μπορεί να επιδεικνύει σε χαμηλό βαθμό γυναικεία και 

αντρικά χαρακτηριστικά.

Σε έρευνα που έγινε σε μια μεγάλη ασφαλιστική εταιρεία (Vinnicombe & 

Singh,2003) τα αποτελέσματα έδειξαν ότι:

• Οι ίδιες οι γυναίκες θεωρούν ότι το στυλ μάνατζμεντ που ασκούν είναι 

γυναικείο ή ανδρόγυνο ενώ θεωρούν ότι το πιο αποτελεσματικό στυλ 

ηγεσίας είναι το ανδρικό ή το ανδρόγυνο.
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• Οι άνδρες εμφανίζονται πιο σίγουροι για τον εαυτό τους καθώς θεωρούν ότι 

το δικό τους στυλ ηγεσίας ταυτίζεται με το στυλ των ήδη επιτυχημένων 

στελεχών το οποίο θεωρούν ότι είναι το αδιαφοροποίητο ή το ανδρόγυνο.

Ενώ υπάρχουν σαφείς ενδείξεις της γενικότερης στροφής σε ουδέτερα στυλ 

μάνατζμεντ όπως είναι το αδιαφοροποίητο και το ανδρόγυνο, οι γυναίκες της έρευνας 

φαίνεται να εξακολουθούν να θεωρούν ότι αποτελεσματικό είναι και το ανδρικό στυλ 

ηγεσίας. Αντίθετα, οι άνδρες με το να επιλέγουν στυλ ηγεσίας που συνδυάζουν 

στοιχεία του γυναικείου και ανδρικού στυλ φαίνεται να έχουν απαγκιστρωθεί από την 

αντίληψη ότι μόνο το αντρικό στυλ οδηγεί στην κορυφή.

Παρόλα αυτά, σύμφωνα με τα στατιστικά στοιχεία, ο βαθμός εμφάνισης 

γυναικείων χαρακτηριστικών στο αποτελεσματικό μικτό στυλ είναι πολύ μικρότερος 

από ότι στο προσωπικό στυλ μάνατζμεντ του κάθε φύλου. Αυτό σημαίνει ότι ακόμα 

και αν προτείνουν ένα μετριοπαθές στυλ όπως το ανδρόγυνο υποτιμούν τα γυναικεία 

χαρακτηριστικά. Ανάλογη έρευνα (Vinnicombe & Singh,2003, ρ. 128) σε 

Ευρωπαϊκές τράπεζες έδειξε ότι οι άνδρες θεωρούν ότι το αποτελεσματικό στυλ είναι 

το μικτό (συνδυασμός αντρικών και γυναικείων χαρακτηριστικών) ενώ οι γυναίκες το 

ανδρικό.

Τα άτομα που θεωρούν ότι το προσωπικό τους στυλ αποκλίνει σε μεγάλο 

βαθμό από το στυλ αυτών που κατάφεραν να κατακτήσουν την κορυφή θα 

περιορίζουν τις φιλοδοξίες τους καθώς θα θεωρούν ότι δεν υπάρχουν δυνατότητες να 

φτάσουν σε ανώτερες θέσεις. Άρα, το φαινόμενο της «γυάλινης οροφής» συντηρείται 

από την τάση των γυναικών να περιορίζουν τις φιλοδοξίες τους λόγω των δικών τους 

αντιλήψεων για το τι συνιστά αποτελεσματικό στυλ μάνατζμεντ. Επιπλέον, οι 

γυναίκες με τις αντιλήψεις τους συμβάλλουν στη διαιώνιση της παραδοσιακής 

αντίληψης για το στυλ ηγεσίας. Συν τοις άλλοις, η γενικότερη τάση υποτίμησης των 

γυναικείων χαρακτηριστικών και από τα δύο φύλα συμβάλλει καταλυτικά στον 

αποκλεισμό των γυναικών που επιθυμούν να εφαρμόσουν το γυναικείο στυλ. Από την 

άλλη, αν οι γυναίκες επιχειρήσουν να υιοθετήσουν ένα ανδρικό στυλ μάνατζμεντ και 

πάλι ενδέχεται να αποκλειστούν από τις ανώτερες θέσεις επειδή θα αποκλίνουν από 

την κοινωνική νόρμα, σύμφωνα με την οποία οι γυναίκες είναι ήπιων τόνων άτομα.
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Σύμφωνα με την έρευνα της Vinncombe και Singh (Vinncombe και Singh, 

2003) επιβεβαιώνεται προηγούμενη μελέτη του Fagenson ο οποίος υποστήριξε ότι 

βλέπουμε τις γυναίκες και τους άνδρες μάνατζερ σύμφωνα με τους ρόλους που τους 

έχει αποδώσει η κοινωνία και αυτό επηρεάζει τη συμπεριφορά της γυναίκας στην 

προσπάθεια της να καταλάβει μια θέση λήψης αποφάσεων. Εν κατακλείδι, το 

συμπέρασμα είναι ότι οι αντιλήψεις των ίδιων των γυναικών επηρεάζουν την 

συμπεριφορά τους συμβάλλοντας με αυτό τον τρόπο στην εμφάνιση και διατήρηση 

του φαινομένου της «γυάλινης οροφής».

Σε μελέτη του ο Powell (2002) εξέτασε αν η αύξηση των γυναικών κατά την 

τελευταία εικοσαετία συνέβαλε στην αποδοχή του ανδρόγυνου στυλ ηγεσίας. Η 

μελέτη του βασίζεται σε τρεις έρευνες που πραγματοποιήθηκαν σε διαφορετικές 

χρονικές περιόδους. Η πρώτη έγινε το 1976 - 1977, η δεύτερη το 1984 - 1985 και η 

τρίτη το 1999. Σκοπός του ήταν να αποδείξει ότι με την αύξηση των γυναικών 

μάνατζερ θα παρατηρούνταν ανάλογη αύξηση του βαθμού προτίμησης του 

ανδρόγυνου στυλ. Οι συμμετέχοντες σε κάθε έρευνα ήταν τελειόφοιτοι και 

μεταπτυχιακοί σπουδαστές σχολών Οργάνωσης και Διοίκησης Επιχειρήσεων.

Η πιο πρόσφατη έρευνα του 1999 δείχνει ότι η αποτελεσματικότητα του 

μάνατζερ εξακολουθεί να συνδέεται με τα ανδρικού τύπου χαρακτηριστικά. Η 

πλειονότητα των σπουδαστών (απόφοιτοι και τελειόφοιτοι) θεώρησε ότι το ανδρικό 

στυλ μάνατζμεντ είναι το στυλ του επιτυχημένου μάνατζερ ενώ ένα πολύ μικρό 

ποσοστό προτίμησε το γυναικείο στυλ μάνατζμεντ. Αντίστοιχα, και στις έρευνες που 

έγιναν στις δύο προηγούμενες δεκαετίες, η πλειονότητα των σπουδαστών (απόφοιτοι 

και τελειόφοιτοι) υπόδειξε ως καλύτερο στυλ μάνατζμεντ το αντρικό. Από τα 

στατιστικά στοιχεία λοιπόν προκύπτει ότι το ανδρόγυνο δεν θεωρείται ακόμα ως το 

πλέον κατάλληλο στυλ ηγεσίας ενός επιτυχημένου μάνατζερ.

Σημαντικό είναι να εξεταστούν οι αντιλήψεις των συμμετεχόντων για το δικό 

τους στυλ εφόσον ο τρόπος που αντιλαμβάνονται το δικό τους στυλ θα επηρεάσει την 

συμπεριφορά τους στην προσπάθεια κατάκτησης ανώτερων θέσεων. Η πλειοψηφία 

των ανδρών και γυναικών τελειόφοιτων περιγράφει το δικό τους στυλ μάνατζμεντ ως 

ανδρόγυνο. Συγκεκριμένα, οι γυναίκες περιγράφουν το προσωπικό τους στυλ 

μάνατζμεντ ως γυναικείο ή ανδρόγυνο ενώ οι άνδρες κυρίως ως ανδρόγυνο και 

αδιαφοροποίητο. Όσον αφορά τους απόφοιτους, οι γυναίκες θεωρούν το δικό τους
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στυλ είναι γυναικείο ή ανδρικό, ενώ οι άνδρες ανδρικό. Ο τρόπος που 

αντιλαμβάνονται οι τελειόφοιτοι το δικό τους στυλ μάνατζμεντ θα επηρεάσει τους 

στόχους που θα θέσουν όταν θα αρχίσουν να κάνουν καριέρα και τις θέσεις που θα 

επιδιώξουν να κατακτήσουν. Για παράδειγμα, είναι πιθανό οι γυναίκες που θεωρούν 

ότι το δικό τους στυλ μάνατζμεντ, το γυναικείο, είναι το πλέον ακατάλληλο, θα 

περιορίσουν τους στόχους. Αντίστοιχη επίδραση θα υπάρξει και στη συμπεριφορά 

των απόφοιτων.

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της έρευνας με την πάροδο του χρόνου υπάρχει 

μια σχετική μείωση του βαθμού προτίμησης του ανδρικού στυλ ηγεσίας. Όμως αυτή 

η μείωση δε συνδέεται με αντίστοιχη αύξηση προτίμησης του γυναικείου στυλ αλλά 

με μια τάση υιοθέτησης από τους απόφοιτους του αδιαφοροποίητου στυλ μάνατζμεντ.

Η μελέτη αυτή δε δίνει μια κατηγορηματική απάντηση ως προς το αν άλλαξαν 

οι στερεότυπες αντιλήψεις για το στυλ ηγεσίας του αποτελεσματικού μάνατζερ. Το 

μόνο σίγουρο είναι ότι από την δεκαετία του 1970 έως τις αρχές του αιώνα δεν έχει 

γίνει η θεαματική στροφή στο ανδρόγυνο στυλ. Η μικρή αύξηση του ποσοστού 

συμμετοχής των γυναικών στο ανώτερο μάνατζμεντ δεν οδήγησε στην αναμενόμενη 

ανατροπή των πεποιθήσεων των ατόμων. Και πάλι το ερώτημα είναι γιατί συμβαίνει 

αυτό.

Τα συμπεράσματα και αυτής της έρευνας είναι ότι οι δυνάμεις της αυτό- 

επιλογής των μάνατζερ αλλά και των στερεότυπων αντιλήψεων της ηγεσίας της 

επιχείρησης συμβάλλουν στη διαιώνιση των στερεότυπων αντιλήψεων για τους 

μάνατζερ. Αναλυτικότερα, το κάθε άτομο όταν πιστεύει ότι δεν έχει τα κατάλληλα 

προσόντα, και ότι το προσωπικό του στυλ αποκλίνει από την νόρμα εγκαταλείπει της 

προσπάθειες ή επιδιώκει να υιοθετήσει ένα στυλ ηγεσίας που δεν το εκφράζει. 

Επιπλέον, στην περίπτωση των νέο-εισηχθέντων στο χώρο των επιχειρήσεων οι 

επιχειρήσεις θα επιλέξουν αυτούς που έχουν το προφίλ ενός επιτυχημένου μάνατζερ 

μειώνοντας έτσι τη δεξαμενή μελλοντικών υψηλόβαθμων γυναικών μάνατζερ (Powell 

et al./2002)

Και οι δύο έρευνες που παρουσιάστηκαν προτείνουν ως βασικό εμπόδιο τις 

βασικές στερεότυπες αντιλήψεις ανδρών και γυναικών για το προσωπικό τους στυλ 

μάνατζμεντ και για το στυλ ηγεσίας που εφαρμόζει ένας επιτυχημένος μάνατζερ. Μια 

σύγκριση απόλυτη δεν μπορεί να γίνει μεταξύ των δύο ερευνών και αυτό γιατί στην
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έρευνα των Vinncombe και Singh το δείγμα αποτελούνταν από έμπειρους μάνατζερ 

πιο κοντά στην επιχειρησιακή πραγματικότητα και η μελέτη των Powell και των 

συνεργατών του έχει ως δείγμα σπουδαστές που η πείρα τους ως μάνατζερ δεν είναι 

τόσο μεγάλη. Παρόλα αυτά και οι δύο δείχνουν γενικότερες τάσεις που επικυρώνουν 

την φυλοκεντρική προσέγγιση ως προς την ύπαρξη στερεότυπων αντιλήψεων που 

επηρεάζουν την καριέρα των γυναικών.

Επιπλέον, παρατηρείται ότι όντως το ανδρικό μοντέλο μάνατζμεντ επικρατεί 

και εξακολουθεί να είναι μέτρο σύγκρισης της επιτυχίας ενώ η υποβάθμιση της αξίας 

του γυναικείου στυλ μάνατζμεντ είναι πασιφανής και στις δύο έρευνες. Σημαντικό 

είναι όμως ότι υπάρχει μια τάση αποδοχής του ανδρόγυνου και του αδιαφοροποίητου 

στυλ, γεγονός που αφήνει ανοιχτά τα περιθώρια για ισότιμη συμμετοχή ανδρών και 

γυναικών στην ανώτατη διοίκηση μιας επιχείρησης. Αξίζει να σημειωθεί ότι και στις 

δύο μελέτες υπάρχει η βασική παραδοχή ότι υπάρχουν διαφορές μεταξύ του μοντέλου 

ηγεσίας ενός άνδρα και μιας γυναίκας.

Έχοντας πάντα ως βάση πτυχές της ανθρωποκεντρικής διάστασης των αιτιών 

εμφάνισης και διατήρησης της «γυάλινης οροφής» θα παρουσιαστούν δύο μελέτες οι 

οποίες στηρίχτηκαν στην θεωρία του ρόλου της κοινωνίας. Η μελέτη των Wood και 

Lindorff (2001) εξετάζει αν υπάρχουν διαφορές στο πώς αντιλαμβάνεται το κάθε 

φύλο τα κριτήρια που θέτει η ανώτατη διοίκηση για προαγωγή και αν το φύλο του 

μάνατζερ επηρεάζει τον τρόπο που αντιλαμβάνεται το τι ζητά σε ένα ανώτερο 

στέλεχος η διοίκηση.

Στην έρευνα έλαβαν μέρος άνδρες και γυναίκες μάνατζερ που απασχολούνταν 

σε έντεκα βιομηχανικούς κλάδους της Αυστραλίας. Οι απαντήσεις των γυναικών και 

ανδρών αποδεικνύουν ότι υπάρχει μια επίδραση του φύλου τους στον τρόπο που 

αντιλαμβάνονται τα πράγματα.

Οι παράγοντες στους οποίους αποδίδουν οι γυναίκες την επιτυχημένη πορεία 

τους μέσα στην επιχείρηση είναι επικοινωνιακού τύπου (communal qualities) ενώ η 

στάση των ανδρών αντιπροσωπεύει χαρακτηριστικά που συνδέονται με την ανδρική 

φύση του. Για παράδειγμα, οι γυναίκες δείχνουν μια τάση να στηρίζονται στους γύρω 

τους για να προαχθούν μέσα από την ανάπτυξη κατάλληλων δικτύων με άτομα με 

επιρροή ενώ οι άνδρες στηρίζονται πιο πολύ στον εαυτό τους.

24



Προοπτικές Καριέρας των Γυναικών σε Ανώτερες Διοικητικές Θέσεις:
Αντιλήψεις, Εμπόδια και Παράγοντες Επιτυχίας

Σύμφωνα με την έρευνα αυτή, η φυλοκεντρική προσέγγιση δίνει εξήγηση για 

την ύπαρξη του φαινομένου της «γυάλινης οροφής»σ. Το κάθε φύλο βλέπει από 

διαφορετική οπτική σκοπιά τους παράγοντες που συμβάλλουν στην επαγγελματική 

τους εξέλιξη. Επειδή μελέτες έχουν δείξει ότι σε μια επιχείρηση εκτιμούνται τα 

ανδρικού τύπου χαρακτηριστικά και όχι τα επικοινωνιακού τύπου προσόντα της 

γυναίκας μπορούμε να συμπεράνουμε ότι είναι λάθος της γυναίκας να ελπίζει σε μια 

προαγωγή όταν δεν συνειδητοποιεί ότι άλλες είναι οι αξίες που εκτιμά η ανώτατη 

διοίκηση και άλλες οι αξίες που αυτή δίνει έμφαση. Αν η γυναίκα δεν αντιλαμβάνεται 

ποια μέσα πρέπει να χρησιμοποιήσει για να πάρει προαγωγή τότε οι πιθανότητες να 

μην καταφέρει να πάρει προαγωγή αυξάνονται (Wood & Lindorff, 2001).

Η Wood (2003) επέκτεινε την έρευνα της, διερευνώντας τον τρόπο που 

αντιλαμβάνονται οι μάνατζερ αλλά και η ανώτατη διοίκηση τα κριτήρια για την 

προαγωγή σε μια θέση ευθύνης. Το ενδιαφέρον αυτής της μελέτης είναι ότι γίνεται 

αντιπαραβολή των αντιλήψεων των δύο διαφορετικών ομάδων. Τα αποτελέσματα 

δείχνουν μια σύγκλιση των απόψεων στο τι τελικά απαιτείται για να προαχθεί ένας 

μάνατζερ.

Όλες οι ομάδες που έλαβαν μέρος (άνδρες-γυναίκες από μεσαία στρώματα 

της ιεραρχίας και γυναίκες-άνδρες από τα υψηλά στρώματα της ιεραρχίας) 

συμφωνούν ότι το ποιο σημαντικό στοιχείο για να προαχθεί κάποιος είναι να έχει 

ηγετικά χαρακτηριστικά (φιλοδοξία, ριψοκίνδυνος, στρατηγικό όραμα 

επικοινωνιακές ικανότητες). Παρόλα αυτά οι γυναίκες μάνατζερ εκτιμούν ότι 

σημαντικό στοιχείο στην εξέλιξη της καριέρας είναι να έχει κάποιος και μια 

χαρισματική προσωπικότητα (perceived charisma). Οι υπόλοιπες ομάδες δεν 

αναγνωρίζουν στον ίδιο βαθμό την αξία των στοιχείων της προσωπικότητας και αυτό 

ισχύει ακόμα και για τις γυναίκες σε ανώτερες θέσεις. Υπάρχει η άποψη ότι οι 

επιτυχημένες γυναίκες προσαρμόστηκαν στις προδιαγραφές που θέτουν οι 

ανδροκρατούμενες επιχειρήσεις υιοθετώντας ένα στυλ συμβατό με τις απαιτήσεις της 

ανώτατης διοίκησης.

Άρα μια εξήγηση που δίνει αυτή η μελέτη για το μικρό αριθμό των γυναικών 

σε ανώτερες θέσεις είναι ότι οι γυναίκες μάνατζερ στα μεσαία επίπεδα υπερεκτιμούν 

τις επικοινωνιακού τύπου αξίες, οι οποίες δεν λαμβάνονται υπόψη όταν η διοίκηση
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αποφασίζει ποιοι θα προαχθούν, και ίσως να προσπαθούν με λάθος τρόπο να 

αναπτύξουν την καριέρα τους (Wood., 2003).

Ο τρόπος που αντιλαμβάνονται άνδρες και γυναίκες μάνατζερ την 

επιχειρηματική πραγματικότητα επηρεάζει καταλυτικά τη συμπεριφορά τους μέσα 

στην επιχείρηση. Συγκεκριμένα, η συμπεριφορά των γυναικών αλλά και των ανδρών 

μάνατζερ επηρεάζουν :

• οι αντιλήψεις ανδρών και γυναικών μάνατζερ σε μεσαία επίπεδα 

σχετικά με το αποτελεσματικό μοντέλο ηγεσίας. Η αντίληψη των γυναικών ότι 

το ανδρικό στυλ ηγεσίας εξασφαλίζει μια επιτυχημένη επαγγελματική 

πορεία μπορεί να επηρεάσει τη συμπεριφορά των γυναικών με δύο τρόπους: 

α) να μειώσει την αυτοπεποίθηση τους και να απαγκιστρωθούν από την ιδέα 

να κάνουν καριέρα ή β) να υιοθετήσουν ένα ανδρικό στυλ ηγεσίας το οποίο 

δε θα είναι συμβατό με το δικό τους γυναικείο στυλ ηγεσίας και για αυτό θα 

προκαλέσει αρνητική αντίδραση των ανδρών.

• Οι αντιλήψεις της ανώτατης διοίκησης για το ποιο είναι το 

αποτελεσματικό στυλ ηγεσίας.

• Οι λανθασμένες αντιλήψεις των γυναικών μάνατζερ στα μεσαία 

επίπεδα αλλά και στα πρώτα βήματα της καριέρας τους για το ποια είναι τα 

κριτήρια προαγωγής της ανώτατης διοίκησης.

Διαφορές & Ομοιότητες των δύο φύλων στο στυλ μάνατζμεντ

Ένα μεγάλο μέρος της αρθρογραφίας εξετάζει αν υπάρχουν διαφορές στον τρόπο που 

διοικούν τα δύο φύλα. Ειδικότερα, εξετάζεται αν υπάρχουν χαρακτηριστικά 

γνωρίσματα της γυναίκας που την κάνουν περισσότερο ή λιγότερο αποτελεσματική 

από έναν άνδρα μάνατζερ. Αυτές οι μελέτες είναι σημαντικές γιατί αν αποδεδειγμένα 

οι γυναίκες είναι το ίδιο ή και περισσότερο αποτελεσματικές από τους άνδρες τότε δε 

δικαιολογείται ο αποκλεισμός τους από την υψηλή ιεραρχία μιας επιχείρησης. 

Χαρακτηριστική είναι μια μελέτη του Quinn (1988) ο οποίος αναφέρει 8 λειτουργίες 

του αποτελεσματικού μάνατζερ. Πιο συγκεκριμένα, για κάθε μοντέλο μάνατζμεντ της 

επιχείρησης απαιτείται από τον μάνατζερ να επιδείξει διάφορες ικανότητες.
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Ο Quinn θέτει ένα πλαίσιο ανταγωνιστικών αξιών σύμφωνα με το οποίο ο 

μάνατζερ πρέπει να είναι ικανός να συντονίζει, να κατευθύνει, να βοηθάει στην 

ανάπτυξη των ανθρώπινων πόρων της επιχείρησης, να είναι ευρηματικός και να 

φέρνει σε πέρας την αποστολή του. Όσο περισσότερους ρόλους κατορθώνει να παίξει 

ο μάνατζερ τόσο πιο ικανός είναι.

Σε έρευνα της η Vilkinas (2000) επιχείρησε να εξετάσει σε ποιο βαθμό άνδρες 

και γυναίκες έπαιζαν τους πολύπλευρους ρόλους που προτείνει το πλαίσιο 

ανταγωνιστικών αξιών του Quinn. Το προσωπικό του μάνατζερ, τα ανώτερα στελέχη, 

και οι συνάδελφοι έλαβαν μέρος για να περιγράφουν το βαθμό στον οποίο οι άνδρες 

και γυναίκες μάνατζερ επιδείκνυαν τους 8 ρόλους του Quinn. Τα αποτελέσματα 

δείχνουν ότι δεν αναφέρθηκαν διαφορές στην εφαρμογή των 8 λειτουργιών μεταξύ 

των δύο φύλων ούτε και στην αποτελεσματικότητα τους ως μάνατζερ. Το φύλο των 

ερωτηθέντων (οι υφιστάμενοι, οι συνάδερφοι, οι προϊστάμενοι) δεν επηρέασε 

καθόλου τις απόψεις τους για τους μάνατζερ. Σε γενικές γραμμές, η μελέτη αυτή 

υποστηρίζει ότι δεν υπάρχουν διαφορές στο στυλ μάνατζμεντ και στην 

αποτελεσματικότητα των ανδρών και γυναικών μάνατζερ.

Άρα βάση της έρευνας, η αποτελεσματικότητα του μάνατζερ αποσυνδέεται 

από το φύλο του. Συνεπώς τίθεται το ερώτημα και πάλι γιατί δεν εξελίσσονται οι 

γυναίκες μάνατζερ. Η Vilkinas δικαιολογεί αυτή τη διάσταση μεταξύ της 

πραγματικότητας που αντιμετωπίζουν οι γυναίκες μάνατζερ και των ενθαρρυντικών 

αποτελεσμάτων της καταλήγοντας ότι φιλοσοφικές προσεγγίσεις (ρόλος της 

κοινωνίας, προκαταλήψεις κα) για τις διαφορές των δύο φύλων προεκτείνονται στο 

μάνατζμεντ.

Οι Oshagbemi και Gill (2003) σε έρευνα που πραγματοποίησαν προκειμένου 

να διαπιστώσουν αν υπάρχουν διαφορές και ομοιότητες στην συμπεριφορά και στο 

στυλ μάνατζμεντ των δύο φύλων κατέληξαν ότι δεν υπήρχαν διαφορές ως προς το 

στυλ μάνατζμεντ μεταξύ των δύο φύλων. Η μόνη σημαντική διαφορά παρατηρήθηκε 

στον τρόπο παρακίνησης των υφιστάμενων.

Άλλες μελέτες δείχνουν ότι υπάρχουν διαφορές στο στυλ μάνατζμεντ ανδρών 

και γυναικών. Μια από αυτές, η οποία εξέτασε το στυλ μάνατζμεντ της γυναίκας 

μάνατζερ στον χώρο των πωλήσεων, δίνει σαφείς ενδείξεις ότι οι γυναίκες διοικούν 

όχι μόνο διαφορετικά αλλά και καλύτερα από τους άνδρες. Το στυλ ηγεσίας της
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γυναίκας μάνατζερ είναι πιο ανθρωποκεντρικό και αυτό επηρεάζει την συμπεριφορά 

των πωλητών. Οι υφιστάμενοι των γυναικών μάνατζερ της έρευνας ήταν πιο 

αποδοτικοί και αποτελεσματικοί στη δουλειά τους, είχαν λιγότερο άγχος, ήταν πιο 

ικανοποιημένοι από τη δουλειά τους και έδειχναν μεγαλύτερη δέσμευση στους 

στόχους της επιχείρησης από ότι οι υφιστάμενοι των ανδρών μάνατζερ. (Piercy et al, 

2003)

Στον πίνακα 3 που ακολουθεί παρουσιάζεται μια σειρά από απόψεις 

μελετητών σε ότι αφορά το αν υπάρχουν ομοιότητες και διαφορές μεταξύ ανδρών 

και γυναικών μάνατζερ.

Πίνακας 3: Απόψεις μελετητών για Διαφορές και Ομοιότητες στο στυλ

μάνατζμεντ των δύο φύλων
Baack at al (1990) Ομοιότητες στον τρόπο που αυξάνουν ικανοποίηση πελάτη, στην ανάθεση εργασιών 

σε τρίτους, στο να παίρνουν ρίσκο και να είναι προνοητικοί
Sarros 1990
Vilkinas & Cartan (1993) Ομοιότητες στους ρόλους μάνατζερ σύμφωνα με πλαίσιο Quinn
Powell (1993) Όχι διαφορές στην συμπεριφορά και στο στυλ ηγεσίας
Baack at al (1990) Διαφορές στις αντιλήψεις για τις γυναίκες που προάγονται σε σχέση με τους άνδρες 

συναδέλφους τους/ οι γυναίκες πρέπει να είναι πιο επαγγελματίες- λιγότερο 
συναισθηματικές και αυθόρμητες από τους άνδρες

Sarros (1993) Διαφορές- γυναίκες δίνουν μεγαλύτερη έμφαση στο ομαδικό πνεύμα εργασίας και σε 
προσόντα διαμεσολαβητή

Vilkinas & Cartan, 1997 - 
Wajcman 1996

Όχι σημαντικές διαφορές στο στυλ μάνατζμεντ

Alvensson (1994) Ελάχιστες διαφορές στο στυλ μάνατζμεντ - οι ομοιότητες στην συμπεριφορά είναι 
περισσότερες από ότι οι διαφορές

Ferrario (1994) Καμία ένδειξη ότι υπάρχει διαφορά στο στυλ μάνατζμεντ ανδρών και γυναικών
Vilkinas and Cartan (1997) Όχι διαφορές στο στυλ μάνατζμεντ και στην αποτελεσματικότητα σύμφωνα με 

εργοδότες
Alimo - Metcalfe, (1998) 
Bass et al (1996)
Rosener (1990, 1995) 
Vilkinas and Cartan, 1997

Το φύλο του μάνατζερ παίζει ρόλο, κάθε φύλο αντιλαμβάνεται διαφορετικά τον ρόλο 
του και την αποτελεσματικότητα του

Rosener (1990) Διαφορές στο στυλ ηγεσίας, οι γυναίκες έχουν ένα στυλ βασισμένο σε διαπροσωπικές 
σχέσεις ενώ το στυλ των ανδρών είναι πιο αυταρχικό, οφείλεται σε κοινωνικά 
αποδεκτούς ρόλους για άνδρα και γυναίκα

Cooper (1992) Διαφορές στο στυλ ηγεσίας, γυναίκες έχουν ικανότητα στην προσωπική τους ζωή να 
χειρίζονται ανθρώπινες σχέσεις και επεκτείνουν το επικοινωνιακό στυλ στο χώρο 
εργασίας

Gardiner (1999) Διαφορές στο στυλ ηγεσίας, η δυσαναλογία ανδρών γυναικών επηρεάζει θέση της 
γυναίκας και στυλ ηγεσίας της

Griggs (1989) Διαφορές στο στυλ ηγεσίας ανδρών και γυναικών, γίνεται διάκριση μεταξύ 
’’γυναικείων” και ανδρικών χαρακτηριστικών. Γυναικεία χαρακτηριστικά 
θεωρούνται:

• Λήψη αποφάσεων με συμφωνία των άλλων και όχι αυταρχικά
• Ομαδικό πνεύμα εργασίας, η εξουσία να μοιράζεται
• Ενθαρρύνει παραγωγικό διάλογο
• Δημιουργία 1 ’θετικού” προς τους υφιστάμενους εργασιακό περιβάλλον
• Ενθάρρυνση της διαφορετικότητας

Vinnicombe and Carnes 
(1998)

Όχι διαφορές πλέον, οι γυναίκες μάνατζερ έχουν διαμεσολαβητικά και εκφραστικά 
χαρακτηριστικά, η αντίληψη "think manager, think male” αλλάζει
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Bass (1990) & Bass and 
StoRdill (1990)

Διαφορές στο στυλ ηγεσίας, γυναίκες πιο χαρισματικές, δεν ασκούν έντονη κριτική 
και τείνουν στην υιοθέτηση transformational factor

Phillips (1995) Διαφορές στο στυλ ηγεσίας, γυναίκες ενισχύουν οικογενειακό κλίμα στην επιχείρηση, 
δίνουν έμφαση στις σχέσεις με το προσωπικό

Envicc (1998) Διαφορές στη συμπεριφορά ανδρών και γυναικών μάνατζερ, γυναίκες δίνουν πιο 
μεγάλη έμφαση στον έλεγχο και στο μάνατζμεντ του ανθρώπινου δυναμικού

Van Engen et al 
(2001)

Διαφορές στο στυλ μάνατζμεντ, δεν οφείλονται σε διαφορές μεταξύ των δύο φύλων 
αλλά στο τμήμα της επιχείρησης που εργάζονται

Schrage (1999) Βιολογικές διαφορές και ψυχολογικής φύσεως διαφορές μεταξύ των δύο φύλων 
ευθύνονται για διαφορές στο στυλ μάνατζμεντ, γυναίκες δίνουν έμφαση σε 
διαπροσωπικές σχέσεις ενώ άνδρες στη διάχυση πληροφόρησης και στις ικανότητες

Burke and Collins (2001) Διαφορές στο στυλ μάνατζμεντ, γυναίκες υιοθετούν πιο συχνά το μετασχηματικό 
στυλ (transformational style), οι άνδρες αντιλαμβάνονται διαφορετικά τα κριτήρια για 
προαγωγή

Grant(1988) Ελάχιστες διαφορές στην συμπεριφορά και στην προσωπικότητα των ανδρών και 
γυναικών μάνατζερ, καθώς κατά την εξέλιξη της καριέρας τους οι γυναίκες 
αποβάλλουν τα ‘’γυναικεία” χαρακτηριστικά” και υιοθετούν το ανδρικό μοντέλο 
μάνατζμεντ

Bass (1990) Δεν υπάρχει συγκεκριμένο μοντέλο συμπεριφοράς και διαφορών στο στυλ 
μάνατζμεντ μεταξύ γυναικών και ανδρών μάνατζερ, πολλοί άνδρες έχουν ένα πιο 
ανθρωποκεντρικό στυλ μάνατζμεντ
(relationships oriented) και πολλές γυναίκες έχουν ένα αυταρχικό στυλ μάνατζμεντ

Πηγές: Vilkinas and Cartan, (1997); Oshagbemi & Gill, (2003)

Όπως φαίνεται και στον ίάνακα οι απόψεις διίστανται. Αλλά, όπως πολύ 

σωστά αναφέρει στο άρθρο της η Hall-Taylor (1997) ίσως, τελικά όλη αυτή η 

αρθρογραφία που εστιάζεται στη σχέση των διαφορών των δύο φύλων με τον ρόλο 

του μάνατζερ να δημιουργεί περισσότερο κακό παρά καλό και να συμβάλλει στη 

«γυάλινη οροφή». Η συνεχής σύγκριση εντοπίζει και αναδεικνύει τη λογική των 

διαφορών μεταξύ των δύο φύλων και αφήνει περιθώρια για να αμφισβητηθούν οι 

γυναίκες ως μάνατζερ.

Η διαμάχη για το αν τελικά τα γυναικεία χαρακτηριστικά είναι υποδεέστερα 

των ανδρικών συνεχίζεται. Η άποψη που φαίνεται να ετπκρατεί είναι ότι ακόμη και 

αν διαφέρουν οι ικανότητες ανδρών και γυναικών αυτό δε σημαίνει απαραίτητα ότι 

η γυναίκα μάνατζερ είναι ακατάλληλη για μια θέση ευθύνης. Αντιθέτως, υπάρχει 

μια τάση εκτίμησης της διαφορετικότητας μεταξύ των δύο φύλων. Επιπλέον, 

ενθαρρυντικό είναι ότι δύο νέα στυλ μάνατζμεντ, το ανδρόγυνο και το 

αδιαφοροποίητο, προβάλλουν προτείνοντας την άποψη ότι ο συνδυασμός ανδρικών 

και γυναικείων χαρακτηριστικών θα φέρει τα καλύτερα αποτελέσματα.

Συνοψίζοντας, οι συμπεριφορικοί παράγοντες αποτελούν μια σημαντική 

παράμετρο της «γυάλινης οροφής». Τα εμπόδια που φράζουν την επαγγελματική 

πορεία των γυναικών μάνατζερ βασίζονται κατά κύριο λόγο στη διαφορετικότητα. 

Οι βιολογικές διαφορές των δύο φύλων δημιουργούν μια σειρά αλυσιδωτών
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αντιδράσεων διαμορφώνοντας τελικά αποκρυσταλλωμένες απόψεις για τους ρόλους 

των δύο φύλων. Οι κοινωνικοί μηχανισμοί που συντηρούν τις στερεότυπες 

αντιλήψεις για την κυριαρχία του ανδρικού φύλου μεταφέρονται και στην 

επιχειρηματική πραγματικότητα έχοντας δυσμενείς επιπτώσεις στην επαγγελματική 

εξέλιξη των γυναικών μάνατζερ. Στη συνέχεια αυτά τα στερεότυπα για το φύλο του 

μάνατζερ επηρεάζουν τις συμπεριφορές ανδρών και γυναικών διαμορφώνοντας το 

πλαίσιο εξέλιξης σε ανώτερες θέσεις.

2.2 Οργανωσιακοί παράγοντες

Το εργασιακό περιβάλλον μέσα στο οποίο η γυναίκα μάνατζερ προσπαθεί να 

προαχθεί παίζει καθοριστικό ρόλο στην πορεία της καριέρας της. Η κάθε επιχείρηση 

έχει τη δύναμη να προάγει ή να αποκλείει τις γυναίκες από τα ανώτερα επίπεδα της 

ιεραρχίας. Άρα προκειμένου να ανιχνευθούν τα αίτια της εμφάνισης της «γυάλινης 

οροφής» θα πρέπει να καθοριστούν οι μηχανισμοί εκείνοι μέσα από τους οποίους η 

επιχείρηση συμβάλλει στη δημιουργία της «γυάλινης οροφής». Επειδή οι 

στερεότυπες αντιλήψεις των μελών της επιχείρησης συμβάλλουν στη διαμόρφωση 

της οργανωσιακής κουλτούρας είναι καλύτερα να θεωρήσουμε τις δύο προσεγγίσεις 

(συμπεριφορικοί παράγοντες και οργανωσιακοί παράγοντες) ως αλληλένδετα δομικά 

συστατικά της «γυάλινης οροφής». Η κουλτούρα ενός οργανισμού, οι πρακτικές, οι 

πολιτικές και η δομή μιας επιχείρησης με έμμεσο ή άμεσο τρόπο στήνουν ένα 

αδιόρατο τοίχος για τις γυναίκες. Οι πρακτικές μιας επιχείρησης εφόσον εμπίπτουν 

μέσα στο ευρύτερο πλαίσιο των «αδιόρατων» εμποδίων είναι φυσικό να έχουν να 

κάνουν πιο πολύ με τη «συμπεριφορά της επιχείρησης», τη δομή της (επίπεδα 

ιεραρχίας κα) και το «τι δεν κάνει» παρά με το «τι κάνει».

2.2.1 Η φιλοσοφία της επιχείρησης

Πρωταγωνιστικό ρόλο στη διαμόρφωση της οργανωσιακής φιλοσοφίας παίζει η 

φιλοσοφία της ανώτατης διοίκησης. Ανάλογα με το φύλο που κυριαρχεί στην 

ανώτατη διοίκηση διαμορφώνεται το κλίμα και η φιλοσοφία της επιχείρησης. Σε αυτή 

την περίπτωση, η επιχείρηση χαρακτηρίζεται ως προσανατολισμένη στο φύλο
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επιχείρηση ή φυλοκεντρική επιχείρηση (gendered organizations) (Jackson, 2001, 

ρ31). Για παράδειγμα, αν πρόκειται για μια ανδροκρατούμενη επιχείρηση που 

υποστηρίζει το ανδρικό πρότυπο μάνατζερ το πιο πιθανό είναι οι πρακτικές της 

επιχείρησης να περιθωριοποιούν τη γυναίκα.

Η φιλοσοφία μιας ανδροκρατούμενης επιχείρησης εκφράζεται με μεροληπτική 

διάθεση υπέρ των ανδρών κατά τη διαδικασία επιλογής και προαγωγής των μάνατζερ. 

Η προκατάληψη ότι ο μάνατζερ πρέπει να είναι άνδρας γιατί έχει όλα τα απαραίτητα 

στοιχεία για να διοικήσει (άσκηση ελέγχου, εξουσία κα) καθορίζει το πλαίσιο των 

κριτηρίων και των τεχνικών επιλογής της επιχείρηση και οδηγεί στο να μην 

επιλέγονται γυναίκες για τις ανώτερες θέσεις. Οι προκαταλήψεις της ανώτατης 

διοίκησης εκφράζονται και μέσα από ερωτήσεις που γίνονται μόνο στις γυναίκες 

όπως πχ αν πρόκειται να παντρευτούν ή να κάνουν παιδιά. Ερωτήσεις πίσω από τις 

οποίες κρύβεται η αμφιβολία αν μια γυναίκα θα τα καταφέρει να αντεπεξέλθει στις 

απαιτήσεις της θέσης (Wirth, ILO 2001, ρ106).

Αυτός ο αποκλεισμός μπορεί να γίνεται κατά τη διαδικασία επιλογής 

υποψήφιων μάνατζερ, συρρικνώνοντας τη δεξαμενή ικανών γυναικών μάνατζερ, ή 

κατά τη διαδικασία επιλογής μάνατζερ για θέσεις ευθύνης. Μάλιστα, όπως 

αναφέρεται στη διεθνή αρθρογραφία, όσο πιο υψηλή είναι η θέση τόσο πιο 

δυσδιάκριτα γίνονται τα κριτήρια επιλογής. Αξίζει όμως να αναφερθεί, όπως δείχνουν 

και έρευνες που παρουσιάστηκαν, ότι ίσως και οι ίδιοι οι υποψήφιοι προετοιμάζονται 

για συγκεκριμένες θέσεις και αυτοπεριορίζουν τις φιλοδοξίες τους.

Επειδή, όπως προαναφέρθηκε, η φιλοσοφία μιας επιχείρησης είναι άρρηκτα 

δεμένη με την φιλοσοφία των ατόμων στην κορυφή της διοικητικής πυραμίδας, για 

αυτό το λόγο η αλλαγή της είναι ίσως δύσκολο να επέλθει καθώς τα άτομα είναι 

προσκολλημένα στις απόψεις τους.

Συγκριτικές έρευνες για την επίδραση της κουλτούρας στην εξέλιξη της καριέρας των 
γυναικών μάνατζερ

Έρευνα (Belle, 2002) που έγινε σε δύο επιχειρήσεις με διαφορετική φιλοσοφία έδειξε 

ότι η κουλτούρα των επιχειρήσεων επηρεάζει έμμεσα την επαγγελματική εξέλιξη των 

γυναικών. Οι κουλτούρες των δύο επιχειρήσεων της έρευνας είναι εκ διαμέτρου 

αντίθετες καθώς στη μια επικρατεί το ανδρικό μοντέλο ηγεσίας ενώ στην άλλη

31



Προοπτικές Καριέρας των Γυναικών σε Ανώτερες διοικητικές Θέσεις:
Αντιλήψεις, Εμπόδια και Παράγοντες Επιτυχίας

υπερισχύει η θετική αντιμετώπιση των διαφορών μεταξύ των δύο φύλων, 

εφαρμόζονται πολιτικές ίσων ευκαιριών και καλλιεργείται η «ανοιχτή» επικοινωνία 

μεταξύ όλων των ιεραρχικών επιπέδων. Στην «παραδοσιακή» επιχείρηση η κυριαρχία 

του ανδρικού στυλ περιορίζει τις προοπτικές καριέρας των γυναικών. Αντίθετα, στην 

«προοδευτική» επιχείρηση οι προοπτικές καριέρας των γυναικών είναι αυξημένες. 

Εντούτοις, η φύση της «προοδευτικής» είναι άκρως ανταγωνιστική γεγονός που 

συνεπάγεται μεγάλες απαιτήσεις (υπερωρίες και μεγάλο φόρτο εργασίας) για μια 

γυναίκα μάνατζερ η οποία πρέπει να συνδυάσει οικογένεια και καριέρα. Άρα η κάθε 

επιχείρηση επηρεάζει την πραγματικότητα που αντιμετωπίζουν, προσδιορίζει τις 

φιλοδοξίες και τελικά την επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών.

Άλλη μια συγκριτική έρευνα (Olsson & Pringle, 2004) μεταξύ επιχειρήσεων 

του ιδιωτικού και δημοσίου τομέα, φανερώνει την επίδραση της οργανωσιακής 

φιλοσοφίας στην επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών μάνατζερ.

Σύμφωνα με την έρευνα, οι επιχειρήσεις του ιδιωτικού τομέα λειτουργούν 

κάτω από την πίεση του ανταγωνισμού και στόχος τους είναι η ικανοποίηση του 

πελάτη και η μεγιστοποίηση της κερδοφορίας τους. Αυτή η ανταγωνιστική φύση των 

ιδιωτικών επιχειρήσεων καθορίζει το προφίλ του επιτυχημένου μάνατζερ. Το 

ανώτερο στέλεχος μιας ιδιωτικής επιχείρησης πρέπει να είναι σε θέση να λειτουργεί 

κάτω από πίεση, να έχει αυτοπεποίθηση, φιλοδοξίες, να έχει επικοινωνιακές 

ικανότητες για να δικτυωθεί και αποδεδειγμένες δεξιότητες.

Αντίθετα, οι δημόσιοι οργανισμοί είναι προσανατολισμένοι στη βέλτιστη 

εξυπηρέτηση των πολιτών και στην προάσπιση του κοινού καλού. Η κουλτούρα του 

δημόσιου τομέα χαρακτηρίζεται από την ανάγκη υπεράσπισης του κοινού καλού 

γεγονός που επηρεάζει τα κριτήρια προαγωγής μιας γυναίκας μάνατζερ. Στην 

περίπτωση του δημόσιου τομέα βασικό κριτήριο για να προαχθεί μια γυναίκα 

αποτελεί η ικανότητα της να αναπτύσσει πνεύμα εμπιστοσύνης και δέσμευσης μεταξύ 

των εργαζομένων και να υποστηρίζει την εξέλιξη των υφισταμένων της. Στο δημόσιο 

τομέα η γυναίκα που θα φτάσει στην ανώτερη θέση δεν είναι αναγκαίο να είναι 

καλύτερη από όλους τους άλλους όπως στον ιδιωτικό.

Άρα, και σε αυτή την περίπτωση, η κουλτούρα κάθε τομέα μπορεί να 

επηρεάσει την πραγματικότητα που έχουν να αντιμετωπίσουν οι γυναίκες μάνατζερ. 

Μια γυναίκα που έχει τα προσόντα, που απαιτεί ο ανταγωνιστικός ιδιωτικός τομέας,
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μπορεί να κάνει μια επιτυχημένη καριέρα στον ιδιωτικό τομέα αλλά μια γυναίκα με 

τα ίδια προσόντα δεν θα είχε ανάλογη επαγγελματική εξέλιξη αν απασχολούνταν στο 

δημόσιο τομέα. Εν κατακλείδι, ο κάθε τομέας φαίνεται να έχει διαφορετικά κριτήρια 

και μάλλον ψάχνει διαφορετικού στυλ γυναίκες για μια υψηλή θέση γεγονός που 

επηρεάζει έμμεσα την επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών μάνατζερ.

Και στις δύο έρευνες φαίνεται ότι η φιλοσοφία της επιχείρησης επηρεάζει τις 

προοπτικές καριέρας των γυναικών.

2.2.2 Οργανωσιακοί Παράγοντες - Πρακτικές Επιχείρησης

Τα πλαίσια της επαγγελματικής εξέλιξης των γυναικών μάνατζερ καθορίζονται από 

τις πρακτικές των επιχειρήσεων οι οποίες συνειδητά ή μη μπορεί να περιθωριοποιούν 

τις γυναίκες.

Όπως προαναφέρθηκε η επιλογή υποψήφιων μάνατζερ και η προαγωγή τους 

βάση αδιαφανών κριτηρίων επιλογής είναι μια συστηματική πρακτική των 

επιχειρήσεων μέσω των οποίων αποκλείουν τις γυναίκες από θέσεις ευθύνης. 

Επιπλέον, ένας τρόπος που μια επιχείρηση μπορεί να αποκλείσει μια γυναίκα από 

θέσεις στρατηγικής σημασίας είναι να επιλέγει για θέσεις γενικού μάνατζμεντ άνδρες 

ενώ για δευτερεύουσας σημασίας θέσεις (βοηθητικές) να προτιμά γυναίκες. Υπάρχει 

δηλαδή μια τάση κάποιες κατηγορίες μάνατζμεντ να συνδέονται με το γυναικείο φύλο 

και άλλες με το ανδρικό. Ένα παράδειγμα είναι ότι οι γυναίκες συνήθως 

τοποθετούνται στο τμήμα ανθρώπινων πόρων και στον δημόσιο τομέα ενώ οι άνδρες 

σε τμήματα παραγωγής (EOC, 2002).

Αν και αυτή η επιλογή γίνεται στα αρχικά στάδια της καριέρας των μάνατζερ 

είναι καθοριστικής σημασίας για την επαγγελματική τους εξέλιξη γιατί στερεί από τις 

γυναίκες τη δυνατότητα να αποκτήσουν την απαραίτητη εμπειρία που θα τις οδηγήσει 

στα ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα. Τα βαθύτερα αίτια αυτής της κατάστασης κρύβονται 

στην κατηγοριοποίηση των επαγγελμάτων βάση του φύλου των ατόμων. Αυτός ο 

«επαγγελματικός διαχωρισμός» συμβάλλει στην εμφάνιση των «γυάλινων τοίχων» 

(glass walls), φαινόμενο που υποδηλώνει την αδυναμία της γυναίκας να μεταπηδήσει 

σε άλλα τμήματα προκειμένου να αποκτήσει την απαραίτητη εμπειρία και να σπάσει 

τη «γυάλινη οροφή».
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Η έλλειψη εμπειρίας, που προκύπτει από τον «επαγγελματικό διαχωρισμό», 

στο μάνατζμεντ παραγωγής (line management) από πολλούς θεωρείται ως ένα από τα 

σημαντικότερα εμπόδια που έχουν να αντιμετωπίσουν οι γυναίκες στα μεσαία 

επίπεδα. Έρευνα του Catalyst, ένας ερευνητικός και συμβουλευτικός οργανισμός για 

τις γυναίκες μάνατζερ, δείχνει ότι στις 500 μεγαλύτερες επιχειρήσεις των ΗΠΑ 

(Fortune 500) η πλειονότητα των μάνατζερ σε θέσεις παραγωγής (line management) 

είναι άνδρες (90,1%) ενώ το ποσοστό των γυναικών φτάνει μόνο στο 9,9% του 

συνόλου (Wellington et al, 2003).

Οι επιχειρήσεις θα μπορούσαν να δώσουν την ευκαιρία στις γυναίκες 

μάνατζερ να αποκτήσουν εμπειρία μεταθέτοντας τις γυναίκες και σε άλλα τμήματα 

της επιχείρησης (job rotation) έτσι ώστε να γνωρίσουν όλες τις λειτουργίες της 

επιχείρησης. Επιπλέον, η διοίκηση εμφανίζεται επιφυλακτική απέναντι στις γυναίκες 

και δεν τους αναθέτει έργα μεγάλης δυσκολίας (challenging assignments) μέσα από 

τα οποία θα μπορούσαν να αποδείξουν την αξία τους. Η έλλειψη τέτοιου είδους 

μεθόδων ανάπτυξης του δυναμικού των γυναικών δείχνει μια έλλειψη δέσμευσης της 

επιχείρησης για την ενίσχυση της θέσης των γυναικών μάνατζερ.

Παρόλα αυτά, ακόμα και αν μια γυναίκα έχει όλα τα τυπικά και ουσιαστικά 

προσόντα δεν πρόκειται να καταφέρει να προαχθεί σε ανώτερες θέσεις αν δεν έχει τις 

κατάλληλες γνωριμίες. Το κλειδί για να περάσει στην αντίπερα όχθη είναι να 

διεισδύσει στα άτυπα κυκλώματα (informal networks) που σχηματίζονται σε κάθε 

επιχείρηση. Δυστυχώς όμως, τα κυκλώματα αυτά αναπτύσσονται μεταξύ ανδρών 

(men’s club). Η σημασία αυτών των κυκλωμάτων είναι μεγάλη γιατί παρέχει τη 

δυνατότητα στις γυναίκες να γνωρίζουν τι συμβαίνει παρασκηνιακά, να 

πληροφορούνται για κενές θέσεις και ευκαιρίες που παρουσιάζονται, να κάνουν 

αισθητή την παρουσία τους, να δημιουργήσουν συμμαχίες και κυρίως να έχουν άτομα 

να τους συμβουλεύουν και να τους υποστηρίζουν (Schor, 1997, ρ.54). Μια μελέτη 

έδειξε ότι οι γυναίκες δυσκολεύονται πολύ να γίνουν μέλη του ανδρικού κλαμπ και 

ότι πρέπει να κάνουν μεγάλες προσπάθειες για να διεισδύσουν και να παραμείνουν σε 

ένα κύκλωμα. Σε αντίθεση με τους άνδρες, οι γυναίκες πρέπει να αναπτύξουν σχέσεις 

εντός του ωραρίου εργασίας και αυτό γιατί δεν έχουν τον χρόνο, λόγω οικογενειακών 

υποχρεώσεων, να καλλιεργήσουν φιλικές σχέσεις εκτός γραφείου. Όμως, σε αυτές τις 

κοινωνικές εκδηλώσεις είναι που γίνονται οι συμφωνίες, προσεγγίζονται οι πελάτες
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και τα στελέχη με επιρροή μέσα στην επιχείρηση. Αν όμως μια γυναίκα μάνατζερ 

αποκτήσει ένα μέντορα, ένα άτομο με επιρροή που θα την συμβουλεύει και θα την 

προωθεί, θα είναι εύκολο να μπει στα κυκλώματα και να κάνει τις κατάλληλες 

γνωριμίες. Προκύπτει λοιπόν ότι και η έλλειψη μέντορα στα πλαίσια της επιχείρησης 

συμβάλλει στο να μην προάγονται οι γυναίκες σε ανώτερες διοικητικές θέσεις (Schor 

S., 1997).

Φυσικά, ένας άλλος ανασταλτικός παράγοντας στην επαγγελματική εξέλιξη 

των γυναικών είναι οι οικογενειακές υποχρεώσεις. Καταρχήν, η ανώτατη διοίκηση τις 

περισσότερες φορές αμφιβάλλει αν μια γυναίκα θα μπορέσει να συνδυάσει οικογένεια 

και καριέρα. Αυτή η επκρυλακτικότητα εκφράζεται με ποικίλους τρόπους (όπως με το 

να μην τη μεταθέτει σε άλλες γεωγραφικές περιοχές, να μην της αναθέτει δύσκολες 

υποθέσεις κα) και υπογραμμίζει την αντίληψη της διοίκησης ότι οι γυναίκες δεν 

επιδιώκουν να κάνουν καριέρα αλλά απλά δουλεύουν χωρίς να αφοσιώνονται στο 

όραμα της επιχείρησης. Επίσης, η έλλειψη κατάλληλων πολιτικών φιλικών προς την 

οικογένεια και τις ανάγκες της γυναίκας, όπως δημιουργία παιδικών σταθμών στην 

επιχείρηση και ευέλικτα ωράρια εργασίας (πχ μερική απασχόληση, δουλειά στο 

σπίτι), συμβάλλει στην περιθωριοποίηση πολύτιμου για την επιχείρηση δυναμικού. 

Επιπλέον, έρευνες δείχνουν ότι μια θέση στη διοίκηση απαιτεί πολλές ώρες εργασίας. 

Η αφιέρωση χρόνου στην επιχείρηση δείχνει δέσμευση στο όραμα της επιχείρησης 

και εκτιμάται ιδιαίτερα από τα ανώτερα στελέχη. Ένα από τα κύρια μέτρα επιτυχίας 

είναι ο χρόνος παραμονής του μάνατζερ στο γραφείο καθώς η φυσική παρουσία 

φαίνεται να μετράει περισσότερο από την πραγματική αποδοτικότητα και 

αποτελεσματικότητα του. Αυτή η φιλοσοφία θέτει σε μειονεκτική θέση τα άτομα που 

λόγω οικογενειακών υποχρεώσεων δεν μπορούν να βρίσκονται διαρκώς στο γραφείο 

(EOC, 2002).

Συν τοις άλλοις, ένα σημαντικό εμπόδιο για τις γυναίκες αποτελεί το γεγονός 

ότι οι άδειες μητρότητας και η μερική απασχόληση μειώνουν το χρόνο προϋπηρεσίας 

και άρα την εμπειρία τους. Πολλές γυναίκες όταν επιστρέφουν στην επιχείρηση δεν 

έχουν πια την ίδια θέση και υποβιβάζονται γεγονός που περιορίζει τις πιθανότητες για 

μια προαγωγή. Ένα σημαντικό κριτήριο προαγωγής αποτελεί ο χρόνος προϋπηρεσίας 

και για αυτό οι διακοπές στην καριέρα της γυναίκας δεν αντιμετωπίζονται θετικά 

(Wirth, ILO, 2001, ρ 109,).
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Σημαντικός παράγοντας στην εξέλιξη κάποιου ατόμου στο χώρο εργασίας 

είναι τα πρότυπα συμπεριφοράς που μπορούν να συμβάλλουν στη διαμόρφωση του 

στυλ των γυναικών μάνατζερ στα μεσαία επίπεδα. Με τον αποκλεισμό των γυναικών 

από υψηλές θέσεις περιορίζεται η δυνατότητα ανάπτυξης γυναικείων προτύπων 

συμπεριφοράς ηγεσίας (female role models).

Η έλλειψη γυναικείου μοντέλου συμπεριφοράς σημαίνει ότι δεν υπάρχει 

κάποιο πρότυπο του ίδιου φύλου που θα μπορούσε να χρησιμοποιηθεί ως μέτρο 

σύγκρισης της επιτυχίας. Ο ρόλος του προτύπου συμπεριφοράς είναι πολύ 

σημαντικός, αφού μια επιτυχημένη γυναίκα μπορεί να εμπνεύσει και να καθοδηγήσει 

τις γυναίκες που επιδιώκουν να κάνουν καριέρα. Το γεγονός ότι δεν υπάρχουν 

γυναικεία πρότυπα αποθαρρύνει τις γυναίκες στα μεσαία επίπεδα να επιδιώξουν να 

καταλάβουν μια θέση εξουσίας (Jackson, 2001, ρ31).

Σε γενικές γραμμές, όλα τα εμπόδια που αναφέρθηκαν εμφανίζονται σε 

παγκόσμιο επίπεδο σε όλες τις χώρες. Ανεξάρτητα από το που είναι τοποθετημένη 

μια επιχείρηση, από το μέγεθος της, και από το ποια είναι η εθνικότητα της αν δεν 

έχει ενστερνιστεί την ανάγκη ενσωμάτωσης των γυναικών στην ανώτατη διοίκηση 

συμβάλλει έμμεσα στον αποκλεισμό των γυναικών από θέσεις εξουσίας.

Νέα δομή της επιχείρησης - Αναδιάρθρωση των επιχειρήσεων

Τα τελευταία χρόνια η ένταση του παγκόσμιου ανταγωνισμού έχει οδηγήσει πολλές 

επιχειρήσεις στη λύση της αναδιάρθρωσης. Οι δομικές αλλαγές, που επιφέρει μια 

αναδιάρθρωση, επηρεάζουν δυναμικά το παραδοσιακό μοντέλο καριέρας και την 

επιχειρησιακή πραγματικότητα. Οι επιπτώσεις της αναδιάρθρωσης είναι αρνητικές 

για τους εργαζόμενους (αύξηση του φόρτου εργασίας, αλλαγή της φύσης της 

δουλειάς, υπερωρίες, ανταγωνιστικό περιβάλλον, μαζικές απολύσεις, πίεση για 

αύξηση της αποδοτικότητας) και ειδικά για τους μάνατζερ σε υψηλές θέσεις.

Αναπόφευκτα τα εμπόδια στην καριέρα μιας γυναίκας πολλαπλασιάζονται και 

το φαινόμενο της «γυάλινης οροφής» εντείνεται. Η ενσωμάτωση κάποιων κλασικά 

«γυναικείων» τμημάτων, στο τμήμα παραγωγής (general management) μειώνει τις 

πιθανότητες προαγωγής των γυναικών γιατί δεν έχουν το εύρος των γνώσεων που 

απαιτεί μια θέση γενικού μάνατζμεντ. Η εξειδίκευση των γυναικών σε
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συγκεκριμένους τομείς σε συνάρτηση με την αναδιάρθρωση παίζει πολύ αρνητικό 

ρόλο στην καριέρα των γυναικών.

Επίσης, με την αλλαγή των δεδομένων - τη μείωση του προσωπικού- είναι 

δύσκολο οι γυναίκες να μετατεθούν σε άλλα τμήματα έτσι ώστε να αποκτήσουν 

εμπειρία σε θέματα στρατηγικής σημασίας και έτσι περιορίζονται οι πιθανότητες να 

φτάσει τελικά σε υψηλή θέση. Μέσα στον κυκεώνα των μαζικών απολύσεων- οι 

οποίες πλήττουν σε μεγαλύτερο βαθμό τις θέσεις μάνατζμεντ - βρίσκονται και 

γυναίκες στα πολύ χαμηλά επίπεδα της ιεραρχίας γεγονός το οποίο περιορίζει την 

δεξαμενή μελλοντικών γυναικών ανωτέρων στελεχών. Και φυσικά, δε δίνεται 

ιδιαίτερη προσοχή σε πρακτικές ίσων ευκαιριών και φιλικών προς την οικογένεια 

καθώς υπάρχουν πιο σοβαρά προβλήματα που έχει να επιλύσει η επιχείρηση 

(Simpson & Holley, 2001, pi75).

Επίσης, μια πολύ αρνητική επίπτωση στην καθημερινότητα των μάνατζερ 

είναι η αύξηση του φόρτου εργασίας και των ωρών εργασίας. Όπως προαναφέρθηκε, 

για τις γυναίκες το πρόβλημα είναι ακόμα πιο μεγάλο γιατί θα πρέπει να 

ανταποκριθούν και στις οικογενειακές τους υποχρεώσεις. Τέλος, επειδή υπάρχει ο 

φόβος μελλοντικών απολύσεων και οι ευκαιρίες για προαγωγή είναι πλέον 

περιορισμένες ο ανταγωνισμός μεταξύ των φιλόδοξων μάνατζερ είναι ακόμα πιο 

έντονος. Λαμβάνοντας υπόψη ότι τα πράγματα είναι ήδη δύσκολα για τις γυναίκες η 

νέα πραγματικότητα, απόρροια δυνάμεων της αγοράς, καθιστά ακόμα πιο δύσκολο 

τον αγώνα των γυναικών στα μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας μιας επιχείρησης 

(Simpson & Holley, 2001, pi75).

Μέσα στο ανταγωνιστικό περιβάλλον στο οποίο δραστηριοποιούνται οι 

επιχειρήσεις, η αποτελεσματικότητα και η αποδοτικότητα των ατόμων σε θέσεις 

λήψης αποφάσεων είναι καθοριστική για την πορεία της επιχείρησης. Για αυτό τον 

λόγο οι ανταγωνιστικές πιέσεις ωθούν τις επιχειρήσεις να αναζητούν και να 

προσλαμβάνουν έμπειρους μάνατζερ από εξωτερικές πηγές. Η νέα εποχή οδηγεί σε 

διάσπαση του κλασικού μοντέλου καριέρας σύμφωνα με το οποίο τα άτομα 

προάγονται σταδιακά σε ανώτερα ιεραρχικά επίπεδα στην ίδια επιχείρηση. 

Διαμορφώνεται ένα νέο προφίλ μάνατζερ ο οποίος λειτουργεί ως ελεύθερος 

επαγγελματίες προσφέροντας ένα μεγαλύτερο εύρος γνώσεων. Βάση των 

αποτελεσμάτων έρευνας (Luness & Judiesch, 2002, ρ 169) οι γυναίκες είναι πιο
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πιθανό να προαχθούν παρά να προσληφθούν σε υψηλές θέσεις, σε αντίθεση με τους 

άνδρες. Άρα αυτή η αυξανόμενη τάση των επιχειρήσεων να επιλέγουν και να 

προσλαμβάνουν από εξωτερική δεξαμενή επαγγελματιών μάνατζερ μπορεί να 

μειώσει τις πιθανότητες μιας γυναίκα να φτάσει στην κορυφή.

Αν και είναι κοινά αποδεκτό ότι η αναδιάρθρωση έχει αρνητικές επιπτώσεις, 

μια έρευνα (Simpson. & Holley, 2001) υποστηρίζει ότι μπορεί να υπάρχουν και 

θετικές επιπτώσεις στην εξέλιξη της καριέρας των γυναικών. Σύμφωνα με την έρευνα 

οι γυναίκες στα ανώτερα επίπεδα αντιμετωπίζουν θετικά τις επιπτώσεις μιας 

αναδιάρθρωσης παρόλη την αύξηση του φόρτου εργασίας τους. Αυτή η θετική 

αντιμετώπιση μπορεί να οφείλεται στην μεγαλύτερη εμπλοκή στον στρατηγικό 

σχεδίασμά και στη λήψη σημαντικών αποφάσεων λόγω ιεραρχικών αλλαγών. 

Επιπλέον, η πολιτική των απολύσεων και της εθελούσιας αποχώρησης αυξάνει τις 

ευκαιρίες εξέλιξης των γυναικών λόγω των κενών θέσεων.

Ανατρεπτικό στοιχείο της έρευνας είναι ότι η αναδιάρθρωση εμφανίζεται να 

συμβάλλει θετικά στην αλλαγή κάποιων συμπεριφορικών εμποδίων όπως είναι οι 

προκαταλήψεις των συναδέλφων και οι σεξουαλικές διακρίσεις. Όμως το μεγαλύτερο 

εμπόδιο, η έλλειψη πρόσβασης στα άτυπα κυκλώματα (informal networks), στις 

ανεπίσημες φιλικές συγκεντρώσεις μεταξύ ανδρών όπου διακινούνται όλες οι 

πληροφορίες για τις εξελίξεις στο εσωτερικό της επιχείρησης, συνεχίζει να επικρατεί 

επί όλων των άλλων. Ειδικά σε μια επιχείρηση που έχει υποστεί μια αναδιάρθρωση, ο 

ανταγωνισμός μεταξύ των μάνατζερ που επιβίωσαν είναι πολύ μεγάλος καθώς όλες οι 

αποφάσεις λαμβάνονται μέσα από άτυπες διαδικασίες. Κατ’ επέκταση η κατάσταση 

για την γυναίκα μάνατζερ είναι πιο δύσκολη. Η αλήθεια όμως είναι ότι οι αλλαγές 

που επιφέρει μια αναδιάρθρωση μπορούν να συντελέσουν και στην ανάπτυξη της 

αξιοκρατίας εφόσον η επιχείρηση οφείλει να αξιοποιήσει πλήρως το δυναμικό της για 

να αντεπεξέλθει στις πιέσεις της παγκόσμιας αγοράς και πρέπει να είναι προσεχτική 

σε ποιους εμπιστεύεται το μέλλον της.

Έρευνες σαν την παραπάνω αφήνουν ανοιχτά τα περιθώρια για το ποιες θα 

είναι τελικά οι επιπτώσεις στην καριέρα των γυναικών από τις συνεχείς 

αναδιαρθρώσεις. Η ισχύουσα άποψη πάντως είναι ότι οι αναδιαρθρώσεις έχουν 

αρνητικό αντίκτυπο παρά θετικό. Είναι όμως πιθανό, μέσα στην άσχημη κατάσταση
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που βιώνουν οι μάνατζερ σε μια επιχείρηση που υπέστη δομικές αλλαγές, να 

εμφανίζονται ευκαιρίες τις οποίες θα μπορούν να εκμεταλλευτούν οι γυναίκες.

2.3 Η Εξέλιξη της Καριέρας της Γυναίκας στην Πράξη

Εμπειρικές μελέτες

Τα τελευταία χρόνια η διεθνή αρθρογραφία έχει να επιδείξει ένα πλήθος ερευνών που 

έγιναν σε πραγματικές επιχειρήσεις (case studies) και παρουσιάζουν τις απόψεις των 

γυναικών και των γύρων τους για τους παράγοντες επιτυχίας και αποτυχίας της 

καριέρας των γυναικών. Οι απόψεις αυτές είναι σημαντικές και μπορούν να 

οδηγήσουν στην επίλυση του προβλήματος.

Χαρακτηριστική είναι μια έρευνα του Catalyst (Wellington et al, 2002) η 

οποία έγινε το 2002 στις πεντακόσιες μεγαλύτερες επιχειρήσεις των ΗΠΑ και στην 

οποία έλαβαν μέρος ανώτερα στελέχη (άνδρες & γυναίκες). Βασικός στόχος της 

έρευνας ήταν η παρουσίαση των απόψεων τους για τα εμπόδια στην επαγγελματική 

εξέλιξη των γυναικών.

Όπως φαίνεται και στον πίνακα 4, οι απόψεις ανδρών και γυναικών 

συγκλίνουν ως προς το βαθμό που η έλλειψή εμπειρίας στο μάνατζμεντ παραγωγής 

(line management) επηρεάζει την εξέλιξη της γυναίκας μέσα στην επιχείρηση. Πιο 

συγκεκριμένα, θεωρούν ότι ο σημαντικότερος λόγος που δεν προωθούνται οι 

γυναίκες είναι επειδή δεν έχουν την κατάλληλη εμπειρία.

Ανδρες και γυναίκες αναγνωρίζουν ότι υπάρχουν εμπόδια αλλά δίνουν 

διαφορετική βαρύτητα στο ρόλο κάθε παράγοντα που παρουσιάζουν, γεγονός που 

αποδεικνύει ότι άνδρες και γυναίκες βλέπουν το ίδιο πρόβλημα από διαφορετική 

οπτική σκοπιά. Αυτή ακριβώς η διαφορά στον τρόπο που αντιλαμβάνονται τα αίτια 

του προβλήματος ενδέχεται να συμβάλλει στη διατήρηση του. Οι γυναίκες θεωρούν 

ότι τα σημαντικότερα εμπόδια είναι: η έλλειψη πρόσβασης στα ανδρικά κυκλώματα, 

οι στερεότυπες αντιλήψεις, η έλλειψη ενός μέντορα να τις στηρίζει, έλλειψη 

γυναικείων προτύπων, οι οικογενειακές υποχρεώσεις και η έλλειψη ενδιαφέροντος 

από την διοίκηση για την εξέλιξη της γυναίκας.

Οι απόψεις των ανδρών, ως προς το ποια είναι τα εμπόδια, δε διαφέρουν 

σημαντικά από αυτές των γυναικών αλλά δίνουν μικρότερη σημασία στα
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περισσότερα ενώ τείνουν να δίνουν ιδιαίτερη σημασία στο στυλ μάνατζμεντ των 

γυναικών, στην έλλειψη ικανοτήτων, στην έλλειψη χρόνου προϋπηρεσίας σε θέσεις 

μάνατζμεντ και κυρίως στην έλλειψη εμπειρίας στο μάνατζμεντ παραγωγής (line 

management). Λαμβάνοντας υπόψη όλες τις προσεγγίσεις που έχουν προαναφερθεί 

(συμπεριφορικοί και οργανωσιακοί παράγοντες) βλέπουμε ότι οι άνδρες τείνουν να 

σχηματίζουν τις απόψεις τους πιο πολύ βάση τις στερεότυπες αντιλήψεις (διαφορές 

μεταξύ των στυλ μάνατζμεντ, αναποτελεσματικό γυναικείο μάνατζμεντ) και 

εφαρμόζοντας αυτές τις αντιλήψεις στην επιχείρηση να διαμορφώνουν διαδικασίες 

επιλογής και προαγωγής που αποκλείουν τις γυναίκες από την ανώτερη ιεραρχία.

Επιπλέον, η έρευνα δείχνει ότι η πλειονότητα των στελεχών (68% γυναίκες 

και 58% άνδρες) συμφωνεί ότι σημαντικό εμπόδιο αποτελεί η έλλειψη δέσμευσης της 

επιχείρησης στην επίλυση του προβλήματος. Πραγματικά όπως είναι η κατάσταση 

παρόλο που η αληθινή πηγή όλων είναι η προκατάληψη για την γυναίκα, η λύση της 

αλλαγής των στερεότυπων αντιλήψεων, θα ήταν μια διαδικασία μακροχρόνια που θα 

απαιτούσε αλλαγή της κουλτούρας των κοινωνιών, κάτι θα ήταν ιδιαίτερα δύσκολο 

να επιτευχθεί. Επομένως, ο σχεδιασμός υποστηρικτικών πολιτικών για την καριέρα 

της γυναίκας διαφαίνεται ως μια άμεσα αποτελεσματική αντιμετώπιση του 

προβλήματος.

Πίνακας 4: Εμπόδια στην Επαγγελματική Εξέλιξη τον Γυναικών Μάνατζερ: 
Διαφορές στις απόψεις ανδρών και γυναικών σε ανώτερες 
διοικητικές θέσεις

Εμπόδια στην Επαγγελματική Εξέλιξη των γυναικών Γυναίκες
executives

Άνδρες CEOS

Έλλειψη εμπειρίας στο μάνατζμεντ παραγωγής (line 
management)

79% 90%

Αποκλεισμός από τα άτυπα κυκλώματα (informal networks) 77% 43%
Προκαταλήψεις για τον ρόλο και τις ικανότητες των 
γυναικών

72% 51%

Αδυναμία των επιχειρήσεων να αναλάβουν την ευθύνη της 
επαγγελματικής εξέλιξης των γυναικών

68% 58%

Έλλειψη γυναικείων προτύπων ηγεσίας 68% 49%
Οικογενειακές υποχρεώσεις 67% 35%
Έλλειψη καθοδήγησης από μέντορα 63% 49%
Έλλειψη συνειδητοποίησης 57% 31%
Πηγή: Wellington et al, 2002
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Η παραπάνω έρευνα που έγινε από τον Catalyst στηρίζεται στις απόψεις γυναικών σε 

πολύ υψηλές θέσεις στις μεγαλύτερες επιχειρήσεις του κόσμου και σίγουρα 

παρουσιάζει μια ρεαλιστική εικόνα του συνόλου των εμποδίων που συναντούν οι 

γυναίκες στις χαμηλότερες θέσεις. Παρόλα αυτά, πολύ σημαντική είναι και η άποψη 

των γυναικών των οποίων η καριέρα είναι στάσιμη. Διαφορές στις αντιλήψεις δεν 

αναμένεται να υπάρχουν. Παρόλα αυτά, οι γυναίκες αυτές βρίσκονται στην βάση του 

προβλήματος και χρήσιμη είναι μια πιο ενδελεχή εξέταση των δικών τους 

αντιλήψεων.

Σε άρθρο της, η Jackson (2001) παρουσιάζει μια έρευνα στην οποία 

συμμετείχαν μόνο γυναίκες στα μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας. Σκοπός της έρευνας 

ήταν να παρουσιαστούν οι αντιλήψεις των γυναικών αυτών για τα εμπόδια που 

συναντούν, τις πολιτικές που εφαρμόζουν οι επιχειρήσεις για να ενισχύσουν την 

εξέλιξη της καριέρας τους και κατά πόσο πιστεύουν ότι θα καταφέρουν να 

εξελιχθούν μέσα στην επιχείρηση.

Στο σύνολο τους οι γυναίκες αυτές αναγνωρίζουν ότι υπάρχουν προβλήματα 

και αυτά είναι: οι στερεότυπες αντιλήψεις των ανδρών, τα ανδρικά κυκλώματα, 

οικογενειακές υποχρεώσεις, η εκτίμηση των άλλων, το στυλ ηγεσίας τους και οι 

ευκαιρίες που δε δίνει η ανώτατη διοίκηση σε αυτές τις γυναίκες.

Οι επιχειρήσεις της έρευνας δεν έχουν ευαισθητοποιηθεί και δε 

συμπεριλαμβάνουν το σχεδίασμά πολιτικών στήριξης των γυναικών κατά την 

ανάπτυξη του στρατηγικού πλάνου της επιχείρησης. Δεν έχουν υιοθετηθεί 

αναπτυξιακά προγράμματα στήριξης όπως είναι τα προγράμματα ανάθεσης μέντορα 

(προγράμματα mentoring), τα σεμινάρια επαγγελματικής κατάρτισης, ευνοϊκές 

πρακτικές πρόσληψης και αύξησης της παραμονής στην επιχείρηση. Τέλος, η 

πλειονότητα των γυναικών θεωρεί μικρές τις πιθανότητες επαγγελματικής εξέλιξης 

παρόλα τα προσόντα που διαθέτουν (Wellington, 2003). Αυτή η έρευνα 

αντικατοπτρίζει με επιτυχία τις αντιλήψεις των γυναικών καθώς και την αποτυχία 

των επιχειρήσεων να συνθλίψουν τη «γυάλινη οροφή».

Μια εξίσου σημαντική έρευνα, η οποία εισάγει τον παράγοντα του χρόνου, 

επιδιώκει να διερευνήσει το ρυθμό εξέλιξης της καριέρας της γυναίκας. Η έρευνα 

πραγματοποιήθηκε σε δύο φάσεις, η πρώτη έγινε το 1995 και η δεύτερη το 2000. Το 

δείγμα ήταν το ίδιο σε κάθε φάση της έρευνας, 30 γυναίκες στα μεσαία επίπεδα της
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ιεραρχίας, και αυτό που εξετάστηκε είναι αν το έτος 2000 οι γυναίκες κατάφεραν να 

κατακτήσουν τις υψηλές θέσεις στις οποίες επιδίωκαν να φτάσουν το 1995.

Σύμφωνα με τα αποτελέσματα της έρευνας καμία γυναίκα δεν κατάφερε να 

φτάσει στη θέση που ήθελε. Εντούτοις, το ποσοστό των γυναικών που θεωρούν ότι οι 

στόχοι τους είναι πραγματοποιήσιμοι αυξήθηκε, από 27% που ήταν το 1995 έφτασε 

στο 53 % το 2000. Όμως το ποσοστό των γυναικών που αποβλέπουν σε ανώτατες 

θέσεις μειώθηκε (από 83% το 1995 σε 57% το 2000).

Στην έρευνα του 2000, ως μεγαλύτερο εμπόδιο εξέλιξης της επαγγελματικής 

εξέλιξης, αναφέρεται το φύλο τους. Στη συνέχεια, αναφέρονται με σειρά 

σπουδαιότητας, η έλλειψη υποστήριξης από την διοίκηση, η έλλειψη ευκαιριών, οι 

οικογενειακές υποχρεώσεις, η αναδιάρθρωση των επιχειρήσεων και η ηλικία. Σε 

σύγκριση με το 1995 έχουν προστεθεί δύο νέα εμπόδια η αναδιάρθρωση των 

επιχειρήσεων και η ηλικία. Τα εμπόδια τα οποία οι γυναίκες πιστεύουν ότι θα 

συναντήσουν στο μέλλον (2000+) δε διαφοροποιούνται αλλά ως πιο σημαντικό 

αναφέρεται ανταγωνισμός. Γενικά, διαχρονικά τα εμπόδια που συναντούν αυτές οι 

γυναίκες στα διάφορα στάδια της καριέρας τους παραμένουν τα ίδια.

Ως παράγοντες επιτυχίας οι γυναίκες αναφέρουν την καλή απόδοση, τις 

επικοινωνιακές ικανότητες, την αφοσίωση στην επιχείρηση, τις ευκαιρίες που 

παρουσιάζονται, την υποστήριξη της επιχείρησης, την ανάπτυξη των δεξιοτήτων 

τους, τη σκληρή δουλειά και την αυτοπεποίθηση. Στο μέλλον, αλλάζει ο δείκτης 

βαρύτητας σε κάποιους από τους παράγοντες επιτυχίας αλλά βασικά παραμένουν οι 

ίδιοι. Η ενίσχυση του ρόλου της εκπαίδευσης είναι αυτή που διαφοροποιεί αρκετά τα 

δεδομένα καθώς και η διείσδυση στα ανδρικά κυκλώματα.

Επομένως, σε σχέση με το 1995 οι γυναίκες αυτές το 2000 αναφέρουν δύο 

νέα εμπόδια (αναδιάρθρωση & ηλικία) και ενισχύουν την σημασία δύο παραγόντων 

επιτυχίας (ανάπτυξη πνευματικού κεφαλαίου & γνωριμίες). Μπορεί να παρατηρήσει 

κανείς τη συσχέτιση της αναδιάρθρωσης (αύξηση ανταγωνισμού) με την ανάγκη της 

συνεχούς ανάπτυξης των δεξιοτήτων των γυναικών μάνατζερ και της μεγαλύτερης 

ανάμειξης στα κυκλώματα της επιχείρησης. Άρα η απάντηση στα εμπόδια, δηλαδή η 

εκπαίδευση και η ανάπτυξη δικτύου γνωριμιών, εμφανίζονται καταλυτικοί 

παράγοντες στη σύνθλιψη της «γυάλινης οροφής».

42



Προοπτικές Καριέρας των Γυναικών σε Ανώτερες Διοικητικές Θέσεις:
Αντιλήψεις, Εμπόδια και Παράγοντες Επιτυχίας

Ανάλογη έρευνα της Metz (2003) αποδεικνύει ότι η επένδυση στο ανθρώπινο 

πνευματικό κεφάλαιο είναι η καλύτερη λύση για να αυξηθεί η συμμετοχή των 

γυναικών σε ανώτερες θέσεις. Η συγκεκριμένη έρευνα εξετάζει τη σχέση 

προσωπικών χαρακτηριστικών των ατόμων (οικογενειακοί παράγοντες,

προσωπικότητα, ανθρώπινο πνευματικό κεφάλαιο π.χ. εμπειρία, χρόνια 

προϋπηρεσίας, μεταθέσεις διεθνείς και μη, εκπαίδευση), των διαπροσωπικών 

σχέσεων (μέντορα & κυκλώματα) και οργανωσιακών παραγόντων (διαδικασίες 

επιλογής και προαγωγής) με την επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών στον 

τραπεζικό τομέα στην Αυστραλία.

Στην έρευνα έλαβαν μέρος 848 γυναίκες και τα αποτελέσματα έδειξαν ότι η 

εξέλιξη της καριέρας των γυναικών σχετίζεται πρωτίστως με τις γνώσεις τους, τις 

δεξιότητες τους, τα χρόνια προϋπηρεσίας και τις ώρες που αφιερώνουν στην εργασία 

τους, δηλαδή με το πνευματικό κεφάλαιο των γυναικών Τα αποτελέσματα της 

έρευνας επικυρώνουν προηγούμενες έρευνες οι οποίες προτείνουν την ανάπτυξη του 

ανθρώπινου δυναμικού ως καταλυτική λύση της ανάπτυξης του στελέχους αλλά και 

της βελτίωσης της πορείας της επιχείρησης. Παρόλα αυτά, η ένδειξη ότι απαιτείται 

εμπειρία και πολλά χρόνια προϋπηρεσίας αποτελεί αποθαρρυντικό στοιχείο καθώς η 

καριέρα της γυναίκας, λόγω οικογενειακών υποχρεώσεων, διακόπτεται όπως έχει 

αναφερθεί.

Ωστόσο, οι γυναίκες μέσα από ατομικές προσπάθειες μπορούν να κάνουν 

αισθητή την παρουσία τους προκαλώντας το ενδιαφέρον της διοίκησης ώστε να τους 

δοθούν ευκαιρίες. Επιπλέον, η βοήθεια στο σπίτι από τρίτους μπορεί να συμβάλλει 

στην αποδέσμευση από οικογενειακές υποχρεώσεις. Βασικό συμπέρασμα αποτελεί 

το γεγονός ότι η επένδυση στο πνευματικό κεφάλαιο τους θα εξοπλίσει τις γυναίκες 

μάνατζερ στην προσπάθεια τους να κάνουν επιτυχημένη καριέρα.

Αναμφισβήτητα και οι άνδρες μάνατζερ συναντούν εμπόδια στην καριέρα 

τους και δεν μπορεί να θεωρείται δεδομένο ότι οι πόρτες είναι ανοιχτές σε όλους 

τους άνδρες. Η έλλειψη πρόσβασης στα κυκλώματα, η έλλειψη προσόντων, οι 

οικογενειακές υποχρεώσεις αλλά και η προσωπικότητα μπορούν κάλλιστα να 

σταθούν εμπόδια και στα δύο φύλα. Μια έρευνα η οποία έγινε σε 12 ανώτερα 

στελέχη μιας μεγάλης διεθνούς επιχείρησης τηλεπικοινωνιών εξέτασε αυτό το
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ζήτημα, δηλαδή διερεύνησε τις ομοιότητες και διαφορές στην εξέλιξη της καριέρας 

των δύο φύλων.

Αντικειμενικά, βάση των στατιστικών αλλά και της εμπειρίας, οι γυναίκες δεν 

τα καταφέρνουν να κατακτήσουν μια θέση στην ανώτατη διοίκηση. Παρόλα αυτά 

υπάρχει διεθνώς ένα 2 με 5% που πραγματοποίησαν τον στόχο τους, άρα εύλογα θα 

αναρωτιόταν κανείς πως τα κατάφεραν και τι εμπόδια συνάντησαν. Αντίστοιχα 

θεμιτό είναι να αναρωτηθεί κανείς πως τα καταφέρνει ένας άνδρας καθώς από μόνο 

το φύλο τουδεν είναι δυνατό να αρκεί για να κατακτήσει την κορυφή.

Η συγκεκριμένη έρευνα έδειξε ότι οι πιο σημαντικοί παράγοντες για την 

καριέρα ανδρών και γυναικών υπήρξαν η υποστήριξη ενός μέντορα, η πρόσβαση στα 

ανδρικά κυκλώματα και η εκμετάλλευση των ευκαιριών που τους δίνονταν για να 

αποδείξουν την αξία τους. Αντίστοιχα, ανασταλτικοί παράγοντες για την καριέρα 

τους ήταν η έλλειψη τυπικών προσόντων (κατάλληλη εκπαίδευση), η συμπεριφορά 

τους (οι γυναίκες πολλές φορές έδειχναν επιθετική συμπεριφορά ενώ οι άνδρες 

αλαζονική), η έλλειψη πρόσβασης στα ανδρικά κυκλώματα και τα οικογενειακά 

βάρη. Οι γυναίκες αναφέρουν ως εμπόδιο τις οικογενειακές υποχρεώσεις από την 

άποψη ότι χάνουν χρόνο μεγαλώνοντας τα παιδιά ενώ οι άνδρες λόγω της πίεσης για 

οικονομική στήριξη της οικογένειας. Το μόνο εμπόδιο που οι γυναίκες αναφέρουν 

επιπρόσθετα είναι το γεγονός ότι είναι γυναίκες. Το φύλο τους δηλαδή τις 

παρεμπόδισε στην προσπάθεια τους να κάνουν την καριέρα τους.

Είναι φανερό ότι οι ομοιότητες είναι περισσότερες από τις διαφορές αν και 

υπάρχουν διαφορές στο τρόπο που λειτουργούν στην επαγγελματική τους εξέλιξη 

αυτοί οι παράγοντες επιτυχίας για κάθε φύλο. Επομένως, σχηματίζεται ένας κύκλος 

επιτυχίας ο οποίος, όπως αναφέρουν οι Vinnicombe & Singh (2003), αρχίζει με την 

επίδειξη των προσωπικών τους προσόντων, ακολουθεί η υποστήριξη από έναν 

μέντορα που έχει εκτιμήσει τις ικανότητες της μάνατζερ, με την πρόσβαση στα 

κυκλώματα ώστε να κάνουν αισθητή την παρουσία τους σε άτομα με επιρροή στην 

επιχείρηση και στην συνέχεια την αξιοποίηση των ευκαιριών που τους δίνονται.

Όπως και στις προηγούμενες έρευνες, οι παράγοντες «ανθρώπινο κεφάλαιο» 

και «διαπροσωπικές σχέσεις» (κυκλώματα & μέντορας) είναι πολύ σημαντικοί. Εν 

κατακλείδι, σύμφωνα με τη συγκεκριμένη έρευνα δεν υπάρχουν διαφορές στα 

εμπόδια και στους παράγοντες επιτυχίας που συναντούν τα δύο φύλα, σε αντίθεση με 

ότι δείχνουν άλλες έρευνες. Εντούτοις, αξίζει να αναφερθεί ότι οι γυναίκες που
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έλαβαν μέρος στην συγκεκριμένη έρευνα αποτελούν εξαίρεση επειδή ήδη έχουν 

καταφέρει να φτάσουν στην κορυφής και όχι τον κανόνα (Vinnicombe & Singh, 

2003).

Οι περισσότερες έρευνες παρουσιάζουν ως σημαντικό εφόδιο για μια 

επιτυχημένη καριέρα τη συνεχή ανάπτυξη των ικανοτήτων του μάνατζερ. Η 

επένδυση της επιχείρησης στην ανάπτυξη του ανθρώπινου δυναμικού της αλλά και η 

ατομική προσπάθεια για βελτίωση του πνευματικού κεφαλαίου κρίνεται πλέον 

αναγκαία τόσο για τους άνδρες όσο και για τις γυναίκες. Ο αντίλογος είναι ότι λόγω 

των προκαταλήψεων της διοίκησης παραβλέπονται οι πραγματικά ικανές γυναίκες 

μάνατζερ. Η άποψη που κυριαρχεί είναι ότι οι γυναίκες πρέπει να δείχνουν 

μεγαλύτερη αποτελεσματικότητα και αποδοτικότητα στην εργασία τους από τους 

άνδρες προκειμένου να ληφθούν υπόψη κατά τη διαδικασία επιλογής των ανώτερων 

στελεχών. Η ανάγκη να καταστήσουν αισθητή την παρουσία τους στον χώρο 

εργασίας, μέσα από την αναγνώριση των ικανοτήτων τους, υποδεικνύει την σημασία 

ανάπτυξης σχέσεων με άτομα εξουσίας.

Αντιλήψεις & Εμπόδια μη - δυτικών χωρών

Αν και οι εμπειρικές μελέτες που αναφέρθηκαν έγιναν σε χώρες του δυτικού 

πολιτισμού οι αντίστοιχες έρευνες σε χώρες της Ανατολής δίνουν τους ίδιους λόγους 

εμφάνισης της «γυάλινης οροφής» αλλά πιθανότατα με κάποιες διαφοροποιήσεις 

λόγω των διαφορών στην κουλτούρα. Για παράδειγμα, έρευνα (Li & Leung, 2001) 

που έγινε στη Σιγκαπούρη, στον ξενοδοχειακό τομέα έδειξε ότι τρεις είναι οι πιο 

ανασταλτικοί παράγοντες για την εξέλιξη της γυναίκας μάνατζερ στην Ασία και είναι 

οι εξής:

1. Οικογενειακές υποχρεώσεις: η κυρίαρχη άποψη για τη γυναίκα στην Ασία είναι 

ότι πάνω από όλα είναι σύζυγος, μητέρα και κόρη και άρα έχει όλες τις ευθύνες για 

τη φροντίδα του σπιτιού, την ανατροφή των παιδιών και τη φροντίδα των 

ηλικιωμένων συγγενών.

2. Ανδρικά κυκλώματα: οι κοινωνικές αντιλήψεις για το ρόλο και τη θέση της 

γυναίκας καθιστούν αδύνατο να συμμετέχει σε φιλικές συγκεντρώσεις και έτσι να 

αναπτύξει τις κατάλληλες γνωριμίες που θα βοηθήσουν την καριέρα της.
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3. Έλλειψη υποστήριξης από την οικογένεια: ον ρόλον των δύο φύλων είναν 

αυστηρά προκαθορνσμένον, ο άνδρας είναν υπεύθυνος γνα την παροχή υλνκών 

αγαθών καν ονκονομνκής ασφάλενας γνα την ονκογένενα του ενώ η γυναίκα είναν 

υπεύθυνη γνα το σπίτν της καν γνα αυτό ον άνδρες δείχνουν απροθυμία να στηρίξουν 

τνς γυναίκες μάνατζερ στην προσπάθενες τους να κάνουν μνα επντυχημένη καρνέρα.

Σημαντνκό συμπέρασμα αυτής της μελέτης είναν ότν ον γυναίκες μάνατζερ της 

Σνγκαπούρης δεν καταλογίζουν ευθύνες γνα τη στασνμότητα της καρνέρας τους σε 

επνχενρησνακές πρακτνκές αλλά στους τρόπους λεντουργίας της κοννωνίας τους.

Ανάλογες έρευνες σε άλλες χώρες φωτογραφίζουν τα ίδνα εμπόδνα που 

συναντούν ον γυναίκες μάνατζερ στο δυτνκό κόσμο αλλά πάντα σε συνάρτηση με την 

κουλτούρα της κάθε χώρας. Όσο πνο ανδροκρατούμενη είναν μνα κοννωνία τόσο πνο 

απροσπέλαστα είναν τα εμπόδνα που έχουν να υπερπηδήσουν. Αρα, ον γυναίκες όπως 

δείχνουν καν τα στατνστνκά, όχν μόνο υπάρχεν η «γυάλννη οροφή» σε παγκόσμνο 

επίπεδο αλλά καν τα δομνκά στονχεία αυτού του φαννομένου είναν ίδνα καθώς όλα 

αρχίζουν από το γεγονός ότν υπάρχεν προκατάληψη απέναντν στο φύλο της γυναίκας. 

Ανάλογα, βέβανα με την κουλτούρα, η ένταση των προκαταλήψεων είναν μεγαλύτερη 

ή μνκρότερη.

Γνα παράδενγμα, στη Χνλή σε σύγκρνση με τνς ΗΠΑ, έρευνα που έγννε έδενξε 

ότν καν στνς δύο κοννωνίες ον άνδρες έχουν πνο αρνητνκές στερεότυπες αντνλήψενς 

από τνς ίδνες τνς γυναίκες ως προς τνς νκανότητες των γυνανκών μάνατζερ (πχ όχν 

αρκετά ανταγωννστνκές) καν την αποδοχή τους στον χώρο μνας επνχείρησης (δηλ. να 

εφαρμοστούν πολντνκές ίσων ευκανρνών κα). Αλλά ον άνδρες από τνς ΗΠΑ είναν πνο 

θετνκοί ως προς το να αναγνωρίσουν ότν έχουν νκανότητες μάνατζερ ον γυναίκες από 

ότν ον άνδρες μάνατζερ από τη Χνλή (Owen et al). Αυτές ον δναφορές στνς κουλτούρες 

επηρεάζουν σημαντνκά την γυναίκα μάνατζερ που επνδνώκεν να κάνεν δνεθνή καρνέρα 

καν αυτό επενδή σε μνα μετάθεση της στο εξωτερνκό μπορεί να αντνμετωπίσεν 

μεγαλύτερα προβλήματα από ό,τν περίμενε.

Έρευνα που έγννε στο Χονγκ Κονγκ έδενξε ότν σε σχέση με τνς γυναίκες στνς 

ΗΠΑ, ον γυναίκες στο Χονγκ Κονγκ υποβαθμίζουν το βαθμό στον οποίο συναντούν 

εμπόδνα στην καρνέρα τους καν θεωρούν ότν το πρόβλημα είναν δνκό τους καν ότν θα 

το λύσουν μέσα από σκληρή δουλενά αποδενκνύοντας την αξία τους καν όχν μέσα από 

δομνκές αλλαγές στερεοτύπων καν επνχενρησνακών πολντνκών. Το συμπέρασμα είναν
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ότι υπάρχει διαφορά μεταξύ των γυναικών στις δύο κοινωνίες σε ό,τι αφορά το

βαθμό συνειδητοποίησης των εμποδίων που υπάρχουν από τις ίδιες τις γυναίκες

μάνατζερ ενώ σε ό,τι αφορά τους παράγοντες επιτυχίας και το είδος των εμπόδιων

υπάρχει συμφωνία (Ng & Pine, 2003). Άρα, η κουλτούρα παίζει σημαντικό ρόλο όχι

μόνο ως προς την ένταση των προκαταλήψεων απέναντι στη γυναίκα μάνατζερ αλλά

και ως προς το βαθμό στον οποίο οι αντιλήψεις της κοινωνίας είναι τόσο βαθιά

ριζωμένες ακόμα και στις ίδιες τις γυναίκες. Αυτό συμβαίνει με την περίπτωση του

Χονγκ Κονγκ το οποίο θεωρείται ανδροκρατούμενη κοινωνία καθώς οι γυναίκες δεν

αντιλαμβάνονται στο ίδιο βαθμό με τις γυναίκες στις ΗΠΑ την ανάγκη επίλυσης του

προβλήματος με συγκεκριμένες κρατικές και επιχειρησιακές πολιτικές .

Εμπόδια & Παράγοντες επιτυχίας στην επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών μάνατζερ 
στην Ελλάδα

Στην Ελλάδα, παρόλο που ο αριθμός των γυναικών σε ανώτερες διοικητικές θέσεις 

είναι ελάχιστος δεν έχουν γίνει πολλές έρευνες για το φαινόμενο της «γυάλινης 

οροφής». Μια αναλυτική διερεύνηση του φαινομένου στην Ελλάδα έγινε από την 

Πετράκη Κότη το 1996. Στην έρευνα της έλαβαν μέρος 107 επιχειρήσεις στις οποίες 

το 96% του συνόλου των επιχειρήσεων είχαν για πρόεδρο του διοικητικού 

συμβουλίου άνδρα και μόλις το 4% γυναίκα.

Τα αποτελέσματα της έρευνας αυτής δείχνουν ότι στην Ελλάδα κυριαρχούν 

σε πολύ μεγάλο βαθμό οι παραδοσιακές αντιλήψεις για το ρόλο της γυναίκας και τις 

ικανότητές της. Οι απόψεις των ανδρών που ανήκουν στην ανώτατη διοίκηση 

συγκλίνουν στις εξής :

• Οι γυναίκες δε δείχνουν αφοσίωση στους στόχους της επιχείρησης.

• Υπάρχει ανεπαρκής δεξαμενή απόφοιτων γυναικών μάνατζερ (μάλλον 

παραβλέπουν τις γυναίκες κατά τις διαδικασίες επιλογής ή οι ίδιες δεν κάνουν 

αίτηση λόγω απογοήτευσης).

• Υπάρχει έλλειψη ενδιαφέροντος των γυναικών.

• Οι γυναίκες είναι κατάλληλες για συγκεκριμένες δουλειές ενώ οι άνδρες είναι 

κατάλληλοι για μάνατζερ.

• Οι γυναίκες, λόγω της φύσης τους ή του τρόπου που μεγάλωσαν, δεν είναι 

κατάλληλες για θέσεις λήψης αποφάσεων.
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• Η προαγωγή των γυναικών σε θέσεις στις οποίες θα έχουν άνδρες 

υφιστάμενους θα δημιουργήσει προβλήματα στο προσωπικό της επιχείρησης

• Η προαγωγή των γυναικών σε θέσεις υψηλές μπορεί να δημιουργήσει 

προβλήματα στη συνεργασία με πελάτες, προμηθευτές κα.

• Άλλοι λόγοι (οι γυναίκες δεν είναι δυναμικές, δεν παίρνουν γρήγορα 

αποφάσεις, οι επιχειρήσεις είναι ανδροκρατούμενες κα).

Οι προκαταλήψεις για τη γυναίκα μάνατζερ είναι πολύ αρνητικές καθώς η 

διάχυτη αντίληψη στην Ελλάδα είναι ότι η γυναίκα μάνατζερ είναι πάνω από όλα 

μητέρα και όπως πολύ χαρακτηριστικά αναφέρει ένας από τους άνδρες που έλαβαν 

μέρος στην έρευνα:

«οι γυναίκες έχουν λιγότερες φιλοδοξίες από ότι οι άνδρες. Ασχολούνται με την 

οικογένεια τους και τα παιδιά τους και έχουν λιγότερες φυσικές ικανότητες από ότι οι 

άνδρες να λάβουν γρήγορα αποφάσεις και να ριψοκινδυνεύσουν» (Petrakis Kottis, 

ρ34, 1996).

Οι γυναίκες αναγνωρίζουν ότι η αποτυχία τους να κάνουν επιτυχημένη 

καριέρα οφείλεται στις έντονες προκαταλήψεις για τη θέση της γυναίκας και 

συνήθως δεν επενδύουν σε επιπλέον εκπαίδευση προκειμένου να αναπτύξουν τις 

ικανότητες τους. Επίσης, αναφέρουν ότι για να φτάσει μια γυναίκα στην ανώτατη 

διοίκηση θα πρέπει να είναι πολύ καλύτερη από τους άνδρες μάνατζερ. Σύμφωνα με 

αυτή την έρευνα οι ενδείξεις είναι απογοητευτικές για την εξέλιξη της καριέρας των 

γυναικών μάνατζερ και αυτό γιατί η ανώτατη διοίκηση λόγω των προκαταλήψεων 

της ελληνικής κοινωνίας αρνείται να εμβαθύνει στους λόγους που δεν υπάρχουν 

πολλές γυναίκες στα διοικητικά συμβούλια (Petraki Kottis, 1996).

Από το 1996 που έγινε αυτή η έρευνα έχουν περάσει αρκετά χρόνια και 

σίγουρα θα ήταν πιο κατάλληλο να παρουσιαστεί μια μελέτη πιο πρόσφατη. Έχοντας 

όμως ως δεδομένο ότι η αλλαγή στερεότυπων αντιλήψεων είναι αποτέλεσμα μιας 

μακροχρόνιας διαδικασίας και ελλείψει μιας πιο πρόσφατης έρευνας μπορούμε να 

υποθέσουμε ότι δεν αναμένεται τα σημερινά στοιχεία (2004) να αποκλίνουν από 

αυτά της συγκεκριμένης έρευνας. Η έρευνα αυτή καταφέρνει να δείξει, με εύστοχο 

τρόπο, ότι η ελληνική κοινωνία τροφοδοτεί με τις παραδοσιακές αντιλήψεις της τις
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ελληνικές επιχειρήσεις έτσι ώστε να συμβάλλει στον αποκλεισμό των γυναικών 

μάνατζερ γενικά αλλά και ακόμη περισσότερο από τις ανώτερες θέσεις.

2.4 Σχόλια

Οι γυναίκες σε όλη την υφήλιο αντιμετωπίζουν το ίδιο πρόβλημα : αόρατα εμπόδια 

παρεμποδίζουν την εξέλιξη της καριέρας τους και τις αποκλείουν από θέσεις στις 

υψηλότερες βαθμίδες των επιχειρήσεων. Τα τελευταία χρόνια, ο αποκλεισμός αυτός 

των γυναικών αναδείχτηκε σε σημαντικό πρόβλημα για την επιχείρηση και για αυτό 

αναπτύχθηκε μια αξιόλογη επιστημονική προσέγγιση του ζητήματος.

Οι απόψεις για το ποια είναι τα πραγματικά εμπόδια στην καριέρα μιας 

γυναίκας συγκλίνουν και για αυτό μετά τον εντοπισμό των αιτιών της «γυάλινης 

οροφής» το μόνο που απομένει είναι πλέον κρατικοί και μη οργανισμοί και κυρίως οι 

επιχειρήσεις να δημιουργήσουν τις κατάλληλες συνθήκες για την ανάπτυξη της 

καριέρας των γυναικών. Αντίστοιχα, οι γυναίκες, προκειμένου να αντεπεξέλθουν 

στον ανταγωνισμό, πρέπει να επιδιώξουν αύξηση των ικανοτήτων τους και της 

δικτύωσής τους μέσα στην επιχείρηση.

Μια έρευνα της IBEC (Συνομοσπονδία Ιρλανδών επιχειρήσεων και 

εργοδοτών) του 2002 δίνει συνοπτικά τους οργανωσιακούς παράγοντες εμφάνισης 

της «γυάλινης οροφής» και τους συμπεριφορικούς (ανθρωποκεντρική προσέγγιση).

Οργανωσιακοί παράγοντες

■ Δυσδιάκριτα κριτήρια επιλογής.

■ Επαγγελματικός διαχωρισμός, η διαδικασία επιλογής μπορεί να ευνοεί άνδρες ή

γυναίκες.

■ Ανεπίσημα κυκλώματα, διαπροσωπικές σχέσεις με άτομα επιρροής.

■ Επιφυλακτικότητα των επιχειρήσεων απέναντι στις γυναίκες λόγω του διττού

ρόλου της: μάνατζερ και μητέρα.

■ Έλλειψη πολιτικών φιλικών προς την οικογένεια όπως μερική απασχόληση,

παιδικοί σταθμοί.

■ Πολλές ώρες εργασίας.

■ Οι γυναίκες θεωρείται ότι δεν ενδιαφέρονται να κάνουν καριέρα.
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■ Έλλειψη γυναικείων προτύπων.

Συμπεριφορικοί παράγοντες

■ Διάκριση σε ανδρικά και γυναικεία χαρακτηριστικά, τα γυναικεία 

χαρακτηριστικά θεωρούνται αναποτελεσματικά για μια θέση μάνατζερ.

■ Τάση των γυναικών να προσανατολίζονται σε μη στρατηγικές θέσεις οι οποίες 

δεν οδηγούν σε θέσεις ανώτερες.

■ Αντιλήψεις για τους κοινωνικούς και επαγγελματικούς ρόλους που επηρεάζουν 

τις αποφάσεις των γυναικών για το πώς θα χαράξουν την πορεία της καριέρας 

τους.

■ Οι γυναίκες δεν παίρνουν μέρος σε εκπαιδευτικές πρωτοβουλίες και ευκαιρίες 

για προαγωγή λόγω οικογενειακών υποχρεώσεων.

■ Οι γυναίκες δεν προωθούν τον εαυτό τους.

Αν και τα εμπόδια που συναντούν οι γυναίκες μάνατζερ είναι πολλά και 

δυσδιάκριτα δεν είναι απροσπέλαστα. Μέσα από τη διερεύνηση της φύσης των 

εμποδίων έχει προκύψει μια σειρά από μηχανισμούς πρακτικής φύσης που μπορούν 

να οδηγήσουν σταδιακά σε σύνθλιψη της «γυάλινης οροφής». Η αντιμετώπιση της 

εργασιακής ανισότητας στο χώρο του μάνατζμεντ δεν αναμένεται να προκύψει μέσα 

από κοινωνικούς μηχανισμούς και μεταβολές των αξιών των ατόμων, μια διαδικασία 

μακροχρόνια, αλλά μέσα από πρακτικά μέτρα.

Η δυναμική της ευαισθητοποίησης των επιχειρήσεων και της πολιτείας 

μπορεί να δώσει το έναυσμα για μεταβολές της υπάρχουσας κατάστασης. Υπάρχουν 

ήδη καινοτόμες επιχειρήσεις που έχουν προχωρήσει στο σχεδίασμά και εφαρμογή 

συγκεκριμένων πολιτικών, οι οποίες έχουν επιφέρει θετικά αποτελέσματα. Αυτές οι 

επιχειρήσεις μπορούν να αποτελέσουν παράδειγμα προς μίμηση για όλες τις 

επιχειρήσεις στις οποίες η παρουσία των γυναικών μάνατζερ εξακολουθεί να είναι 

μικρή. Σταδιακά δεν αποκλείεται να επιταχυνθεί ο ρυθμός αύξησης του ποσοστού 

συμμετοχής των γυναικών σε ανώτερες θέσεις προκαλώντας μεταβολές και σε 

παγιωμένες αντιλήψεις των ατόμων.

50



Προοπτικές Καριέρας των Γυναικών σε Ανώτερες Διοικητικές Θέσεις:
Αντιλήψεις, Εμπόδια και Παράγοντες Επιτυχίας

3. ΜΕΤΡΑ ΚΑΙ ΠΟΛΙΤΙΚΕΣ ΓΙΑ ΠΡΟΩΘΗΣΗ ΤΩΝ ΓΥΝΑΙΚΩΝ 
ΣΕ ΑΝΩΤΕΡΕΣ ΔΙΟΙΚΗΤΙΚΕΣ ΘΕΣΕΙΣ

Στο τρίτο κεφάλαιο προτείνονται μέτρα αντιμετώπισης της «γυάλινης οροφής» μέσα 

από πρωτοβουλίες των επιχειρήσεων. Επίσης, μια μικρή αναφορά γίνεται για το ρόλο 

άλλων κοινωνικών εταίρων.

3.1 Προσεγγίσεις Προώθησης των Γυναικών σε Ανώτερες Θέσεις

Οι προσπάθειες των επιχειρήσεων να αυξήσουν τον αριθμό των γυναικών μάνατζερ 

στα διάφορα επίπεδα της ιεραρχίας συντάσσονται βάση διαφόρων προσεγγίσεων. Αν 

και ο απώτερος στόχος είναι ο ίδιος, αναφέρονται διαφορετικές προσεγγίσεις 

σύνθλιψης της «γυάλινης οροφής». Αυτοί είναι: α) οι Πολιτικές Ίσων Ευκαιριών, β) 

οι Θετικές Δράσεις, γ) το Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας και δ) η σύνδεση της 

διασφάλισης και συνεχούς βελτίωσης της ποιότητας των προϊόντων και υπηρεσιών 

με την παροχή ίσων ευκαιριών στα δύο φύλα (Total E-Quality).

3.1.1 Πολιτικές ίσων ευκαιριών

Οι πολιτικές ίσων ευκαιριών (Equal Opportunity Policies) στόχο έχουν να 

αντιμετωπίσουν τις διακρίσεις, μεταξύ ανδρών και γυναικών, δίνοντας στις γυναίκες 

ίσες ευκαιρίες πρόσληψης, εκπαίδευσης, προαγωγής αλλά και διατήρησης της θέσης 

τους στην επιχείρηση. Ομάδες στόχος των πολιτικών ίσων ευκαιριών δεν είναι μόνο 

οι γυναίκες αλλά και άλλες ομάδες που βρίσκονται σε αντίστοιχη μειονεκτική θέση 

και συναντούν εμπόδια στην καριέρα τους.

Βασικό χαρακτηριστικό των πολιτικών ίσων ευκαιριών είναι ο 

προσανατολισμός στην παροχή ίσων ευκαιριών στις γυναίκες. Οι επιχειρήσεις, που 

προχωρούν στην εφαρμογή τέτοιου είδους πολιτικών έχουν ειδικό τμήμα 

Ανθρωπίνων Πόρων, το οποίο μετά από ανάλυση των δεδομένων για το προφίλ των 

εργαζομένων (τυπικά προσόντα, οικογενειακή κατάσταση, ηλικία κα) προχωρεί στον 

σχεδίασμά των μέτρων που ικανοποιούν τις ανάγκες των εργαζομένων. Τα μέτρα που
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εφαρμόζουν οι πολιτικές ίσων ευκαιριών είναι, συνήθως, η εφαρμογή ευέλικτου 

ωραρίου όπως είναι η τηλεργασία και η μερική απασχόληση, η επαγγελματική 

κατάρτιση των γυναικών και η αλλαγή οργάνωσης του τρόπου εργασίας (Wirth, 

2001, ρ. 119). Πολλές φορές η εφαρμογή πολιτικών ίσων ευκαιριών επιβάλλεται από 

νομοθετικά μέτρα και από πιέσεις οργανώσεων και όχι από την πραγματική 

συνειδητοποίηση του προβλήματος που αντιμετωπίζουν οι γυναίκες μάνατζερ.

3.1.2 Θετικές Δράσεις προώθησης γυναικών

Οι Θετικές Δράσεις (Affirmative Αείϊοη)αποτελούν μεμονωμένες πρωτοβουλίες των 

επιχειρήσεων και είναι μέρος των πολιτικές ίσων ευκαιριών. Σκοπός των Θετικών 

Δράσεων είναι η εξάλειψη των εμποδίων εκείνων που περιορίζουν τις ευκαιρίες των 

γυναικών για μια επιτυχημένη καριέρα. Σε αντίθεση με τις πολιτικές ίσων ευκαιριών, 

οι οποίες έχουν μόνιμο χαρακτήρα, οι Θετικές Δράσεις είναι προσωρινές πολιτικές 

των επιχειρήσεων. Υπάρχει ένα συγκεκριμένο χρονοδιάγραμμα σύμφωνα με το οποίο 

η επιχείρηση πρέπει να πραγματοποιήσει συγκεκριμένους, συχνά αριθμητικούς, 

στόχους μέσω πρακτικών μέτρων (προγράμματα mentoring, ειδικά σεμινάρια για τις 

γυναίκες, βοήθεια στις μητέρες κα). Τα αποτελέσματα από την εφαρμογή των 

Θετικών Δράσεων αξιολογούνται και είναι μετρήσιμα.

Υπάρχουν ενδείξεις ότι η εφαρμογή Θετικών Δράσεων έχει θετικά 

αποτελέσματα και δημιουργεί τις κατάλληλες προϋποθέσεις για την παροχή ίσων 

ευκαιριών σε άνδρες και γυναίκες μάνατζερ. Όμως υποστηρίζεται ότι τα μέτρα μιας 

Θετικής Δράσης, και γενικότερα των πολιτικών ίσων ευκαιριών, έχουν πυροσβεστικό 

χαρακτήρα και όχι προληπτικό. Μέσω των θετικών δράσεων οι επιχειρήσεις 

προσπαθούν να επανορθώσουν για λάθη στην αντιμετώπιση των γυναικών που 

έχουν κάνει στο παρελθόν (Wirth, ILO, 2001, ρ. 120).

Επιπλέον, η εφαρμογή θετικών δράσεων δε συνδέεται με αλλαγή της 

αρνητικής νοοτροπίας σε μια ανδροκρατούμενη επιχείρηση. Σε αντίθεση με αυτούς 

που υποστηρίζουν ότι ο ρόλος των θετικών δράσεων είναι καταλυτικός για τη 

δημιουργία ευνοϊκού κλίματος για τις γυναίκες μάνατζερ, υπάρχει ο αντίλογος ότι 

δεν αντιμετωπίζεται η ρίζα του προβλήματος και τελικά οι θετικές δράσεις επιφέρουν 

τα αντίθετα αποτελέσματα από τα επιθυμητά (Wirth, ILO, ρ. 121). Για παράδειγμα, 

στα πλαίσια της εφαρμογής μιας Θετικής Δράσης μια επιχείρηση μπορεί να
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οργανώσει ειδικά σεμινάρια για την ανάπτυξη των ικανοτήτων των γυναικών στο 

μάνατζμεντ και φόρουμ συζήτησης για τις γυναίκες μάνατζερ. Σε αυτή την 

περίπτωση, η δημιουργία ειδικών προγραμμάτων για τις γυναίκες υποδηλώνει ότι δεν 

έχουν τα κατάλληλα χαρακτηριστικά για να καταλάβουν ηγετικές θέσεις, γεγονός 

που μπορεί να οδηγεί σε ένταση του αποκλεισμού των γυναικών από μια 

ανδροκρατούμενη ανώτατη διοίκηση. Επιπλέον, για την αποδοχή των γυναικών σε 

μια ανδροκρατούμενη επιχείρηση είναι αναγκαία η επαφή των δύο φύλων είτε μέσα 

από εκπαιδευτικά προγράμματα είτε μέσα από φόρουμ συζήτησης. Η δημιουργία 

διαπροσωπικών σχέσεων με συναδέλφους διευρύνει το κύκλωμα γνωριμιών και η 

καθημερινή επαφή εκτός ωρών εργασίας μπορεί να συμβάλλει στην αποδοχή των 

γυναικών μάνατζερ ως ισάξιων συναδέλφων (Lewis & Fagenson, 1995). Επίσης, ένα 

μέτρο, συχνά αμφισβητούμενο, είναι η εφαρμογή αριθμητικών στόχων, για 

παράδειγμα η προαγωγή πέντε γυναικών σε ένα έτος. Η εφαρμογή τέτοιων μέτρων 

μπορεί να έχει αντίθετα αποτελέσματα και αντί για την προώθηση της ισότητας να 

έχουμε προώθηση της ανισότητας μεταξύ των δύο φύλων. Μπορεί να προωθούνται 

μη ικανές γυναίκες σε ανώτερες διοικητικές θέσεις ενώ οι θέσεις αυτές θα 

μπορούσαν να καλυφθούν από άνδρες που διαθέτουν τα απαιτούμενα προσόντα. 

Επίσης, μέτρα που οδηγούν στην προώθηση των γυναικών σε ανώτερες διοικητικές 

θέσεις «βοηθητικών» τμημάτων συμβάλλουν στη διαιώνιση του φαινομένου της 

«γυάλινης οροφής». Επιπλέον, η αίσθηση που μπορεί να αποκομίζουν οι άνδρες ότι 

οι γυναίκες δεν εξελίσσονται αξιοκρατικά αλλά λόγω των «ενισχυτικών πολιτικών» 

δεν οδηγεί σε αποδοχή των γυναικών μάνατζερ (Wirth, ILO, ρ. 121).

Η εφαρμογή θετικών δράσεων είναι ο πιο δημοφιλής τρόπος προώθησης της 

καριέρας των γυναικών και ακολουθείται από πολλές επιχειρήσεις. Εντούτοις, 

προκειμένου να είναι αποτελεσματική, το πρόβλημα της «γυάλινης οροφής» πρέπει 

να αντιμετωπίζεται με συνέπεια και πλήρη συνειδητοποίηση της ανάγκης επίλυσής 

του. Τα μέτρα που θα προκόψουν από το σχεδίασμά της πολιτικής πρέπει να ευνοούν 

τη δημιουργία ίσων ευκαιριών και να συμβάλλουν στη σταδιακή μεταβολή των 

στερεότυπων αντιλήψεων.
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3.1.3 Μάνατζμεντ Διαφορετικότητας

Τα τελευταία χρόνια αναφέρεται μια νέα προσέγγιση: το Μάνατζμεντ της 

Διαφορετικότητας (Diversity Management). Σύμφωνα με αυτή την προσέγγιση, 

αναγνωρίζεται ότι οι εργαζόμενοι διαφέρουν μεταξύ τους αλλά η διαφορετικότητα 

τους προσθέτει αξία στο τελικό προϊόν και άρα η αξιοποίηση των ικανοτήτων τους 

ευνοεί την επιχείρηση. Έμφαση δίνεται στη διαφορετικότητα που χαρακτηρίζει το 

σύνολο των εργαζομένων και όχι μόνο των γυναικών. Στόχος της επιχείρησης είναι 

να αυξήσει τις ικανότητες μάνατζμεντ των ατόμων εκτιμώντας τις ικανότητες και την 

αξία κάθε ατόμου. Οι διαφορές μεταξύ των ατόμων μπορεί να είναι ορατές και μη, 

όπως είναι: το φύλο, η ηλικία, η κοινωνική τάξη, η φυλή, η προσωπικότητα και το 

στυλ μάνατζμεντ. Η αξιοποίηση αυτών των διαφορών του ανθρώπινου δυναμικού θα 

δημιουργήσει ένα παραγωγικό περιβάλλον όπου όλοι θα νιώθουν αποδεκτοί και η 

εκμετάλλευση των ικανοτήτων τους θα συμβάλλει καθοριστικά στην επίτευξη των 

στόχων της επιχείρησης (Stractan et al, 2004, ρ. 199). Σε άρθρο των Strachan at al 

(2004) επισημαίνεται ότι η αναγνώριση της διαφορετικότητας των ατόμων θα 

οδηγήσει στην ευαισθητοποίηση της ανώτατης διοίκησης για τις ανάγκες κάθε 

εργαζόμενου και τελικά, μέσω των κατάλληλων μέτρων, θα οδηγήσει στη μείωση 

του κόστους της ροής ανανέωσης του προσωπικού (labor turnover) και της 

συστηματικής αποχής των εργαζομένων (absenteeism), στην αύξηση της 

παραγωγικότητας και της αποτελεσματικότητας, πραγματοποιώντας έτσι τους 

στόχους της επιχείρησης.

Η αρχή στην οποία βασίζεται αυτό το στυλ μάνατζμεντ είναι η ικανοποίηση 

πελατών που διαφέρουν μεταξύ τους και η συμμετοχή στην επίλυση προβλημάτων 

ενός ανομοιογενούς ανθρώπινου δυναμικού (Mavin, 2001, ρ. 189). Στα πλαίσια μιας 

παγκόσμιας αγοράς η κατανόηση των αναγκών όλων των ομάδων καταναλωτών 

είναι δυνατή με την αξιοποίηση των ικανοτήτων του συνόλου του ανθρωπίνου 

δυναμικού ανεξαρτήτως των διαφορών που υπάρχουν μεταξύ τους. Το Μάνατζμεντ 

της Διαφορετικότητας οδηγεί στην επιβίωση και βελτίωση της ανταγωνιστικής θέσης 

της επιχείρησης. Για παράδειγμα, η ανάπτυξη ενός νέου προϊόντος για γυναίκες 

καθιστά αναγκαία την εμπλοκή γυναικών στο σχεδίασμά του προϊόντος.

Οι επιχειρήσεις που προσανατολίζονται στην εφαρμογή του Μάνατζμεντ της 

Διαφορετικότητας σχεδιάζουν ειδικά προγράμματα μέσω των οποίων προσπαθούν να
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προκαλέσουν την ευαισθητοποίηση του ανθρώπινου δυναμικού, να καλλιεργήσουν 

μια νέα θετική νοοτροπία και να εξαλείψουν τις παραδοσιακές στερεότυπες 

αντιλήψεις. Στη συνέχεια, μέσα από το σχεδιασμό και εφαρμογή των κατάλληλων 

μέτρων αναμένεται να προκόψει η τόνωση του ηθικού των εργαζομένων, 

συμβάλλοντας έτσι στην αύξηση της παραγωγικότητας και αποτελεσματικότητας 

(Wirth, ILO, 2001, ρ. 124).

Επικριτές (Strachan et al, 2004, ρ. 202) αυτής της προσέγγισης υποστηρίζουν

ότι:

■ οι στόχοι του Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας είναι αόριστοι και τα 

αποτελέσματα τους μη μετρήσιμα ,

■ η εξασφάλιση πόρων για την εφαρμογή πρακτικών εξαρτάται κάθε φορά από 

τις οικονομικές δυνατότητες της επιχείρησης εφόσον δεν προκαθορίζεται ένα 

συγκεκριμένο πλάνο εφαρμογής,

■ είναι μια ατομικιστική προσέγγιση επειδή προσπαθεί να ανταποκριθεί στις 

ανάγκες κάθε εργαζομένου ξεχωριστά και δεν υπάρχει συγκεκριμένη πολιτική 

για διαφορετικές μεταξύ τους ομάδες εργαζομένων,

■ δεν υπάρχουν κανόνες,

■ δεν είναι ξεκάθαρο πώς θα επιτευχθεί η συνεργασία ομάδων με διαφορετικά 

χαρακτηριστικά,

■ παρακάμπτει το πρόβλημα της ανισότητας και των διακρίσεων καλύπτοντας 

το με την ασαφή έννοια της «διαφορετικότητας»,

■ θεωρεί ως βάση το πρότυπο του λευκού άνδρα μάνατζερ και όλοι οι άλλοι 

θεωρούνται διαφορετικοί.

Συνοψίζοντας, το Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας δεν αντιμετωπίζει τον 

αποκλεισμό των γυναικών ως ένα μεμονωμένο πρόβλημα αλλά το εντάσσει σε ένα 

ευρύτερο πλαίσιο στο οποίο γίνεται προσπάθεια προώθησης κάθε ικανού 

εργαζομένου. Δεν υπάρχουν σαφείς ενδείξεις ότι μέσω αυτής της προσέγγισης είναι 

δυνατή η ζητούμενη αύξηση της συμμετοχής των γυναικών μάνατζερ στα κέντρα 

λήψης αποφάσεων είτε ως εργαλείο μάνατζμεντ της διοίκησης Ανθρωπίνων Πόρων
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είτε ως πολιτική αντιμετώπισης του προβλήματος της «γυάλινης οροφής»(ΨϊιΐΗ, 

ILO, ρΐ23).

Διαφορές μεταξύ του Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας και των Πολιτικών Ίσων 

Ευκαιριών

Στον παρακάτω πίνακα παρουσιάζονται οι διαφορές μεταξύ των δύο επικρατέστερων 

προσεγγίσεων προώθησης των γυναικών στις ανώτερες διοικητικές θέσεις, της 

Πολιτικής Ίσων Ευκαιριών και του Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας.

Πίνακας 5 :Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας και Πολιτική Ίσων Ευκαιριών : 

Διαφορετικές Προσεγγίσεις

Μάνατζμεντ Διαφορετικότητας Πολιτική Ίσων Ευκαιριών

Διασφαλίζει πλήρη αξιοποίηση των δυνατοτήτων 
όλων των εργαζόμενων και μεγιστοποίηση της 
συνεισφοράς τους

Επικεντρώνεται στις διακρίσεις που γίνονται στο 
εσωτερικό της επιχείρησης

Απευθύνεται σε όλους Εστιάζεται στα προβλήματα γυναικών και 
μειονεκτικών ομάδων

Επικεντρώνεται στην φιλοσοφία της επιχείρησης 
και στην επίτευξη των επιχειρησιακών στόχων

Δίνει λιγότερη έμφαση στην αλλαγή της 
οργανωσιακής φιλοσοφίας και στην επίτευξη των 
στόχων της επιχείρησης

Απασχολεί όλο το δυναμικό και ιδιαίτερα τους 
μάνατζερ

Απασχολεί το προσωπικό και τους μάνατζερ 
ανθρωπίνων πόρων

Δεν βασίζεται σε εφαρμογή θετικών δράσεων Βασίζεται σε εφαρμογή θετικών δράσεων

Πηγή: Wirth, ILO, 2001, ρ.123

Επιπλέον, στο άρθρο των Strachan et al (2004) αναφέρεται ότι κάποιες από 

τις σημαντικότερες διαφορές μεταξύ των δύο προσεγγίσεων είναι ότι:

α) το Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας του ανθρώπινου δυναμικού 

πηγάζει από επιχειρησιακές ανάγκες της επιχείρησης (πχ αύξηση 

κερδοφορίας) ενώ οι πολιτικές ίσων ευκαιριών μπορεί να επιβάλλονται 

από εθνικές νομοθεσίες ή ηθικά ζητήματα (πχ διασφάλιση δικαιοσύνης),

β) σε αντίθεση με την πολιτική ίσων ευκαιριών όπου τα ετήσια πλάνα για 

την πραγματοποίηση των στόχων περιλαμβάνουν προϋπολογισμό για τις
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δαπάνες των πολιτικών, η χρηματοδότηση του Μάνατζμεντ της 

Διαφορετικότητας εξαρτάται από τα οικονομικά της επιχείρησης,

γ) οι πολιτικές ίσων ευκαιριών επικεντρώνονται στην επίτευξη 

συγκεκριμένων και μετρήσιμων στόχων ενώ το Μάνατζμεντ της 

Διαφορετικότητας θεωρείται επένδυση για την πραγματοποίηση των 

στρατηγικών της στόχων,

γ) οι πολιτικές ίσων ευκαιριών προσπαθούν να ενσωματώσουν τις 

διάφορες ομάδες στο παραδοσιακό ανδροκρατούμενο μοντέλο της 

επιχείρησης ενώ το Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας καταρρίπτει το 

παραδοσιακό μοντέλο και προσανατολίζεται σε ένα ευέλικτο μοντέλο 

όπου οι διαφορές όλων είναι αποδεκτές και διαμορφώνουν ένα νέο προφίλ 

της επιχείρησης,

δ) οι πολιτικές ίσων ευκαιριών απευθύνονται σε συγκεκριμένες ομάδες 

ενώ το Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας όχι.

Το Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας απαιτεί την ευαισθητοποίηση όλου 

του ανθρώπινου δυναμικού για την ανάγκη αποδοχής των διαφορών και την 

εξάλειψη των αρνητικών στερεοτύπων. Αυτό δείχνει ότι αυτή η προσέγγιση 

αντιμετωπίζει το πρόβλημα μακροπρόθεσμα και όχι βραχυπρόθεσμα έχοντας ως 

πυξίδα την ουσιαστική αλλαγή της φιλοσοφίας της επιχείρησης. Αντίθετα, οι 

επιχειρήσεις με το σχεδίασμά θετικών δράσεων δεν επιχειρούν να επιφέρουν ριζικές 

μεταβολές στην οργανωσιακή φιλοσοφία.

Τα στοιχεία δείχνουν ότι η εφαρμογή πολιτικών ίσων ευκαιριών, έως τώρα, 

είναι ευρέως αποδεκτή και αποτελεσματική. Παρόλα αυτά, επειδή η προσέγγιση του 

Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας αναδείχτηκε σχετικά πρόσφατα, δεν μπορεί να 

γίνει μια απόλυτη εκτίμηση ως προς την αποτελεσματικότητα της και ως εκ τούτου 

δεν μπορεί να γίνει μια εμπεριστατωμένη εκτίμηση για το ποια από τις δύο 

προσεγγίσεις είναι η αποτελεσματικότερη.
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3.1.3 Total E-Quality

Μια εναλλακτική προσέγγιση προώθησης των γυναικών μάνατζερ σε υψηλές θέσεις 

αποτελεί η «Total Ε-Quality». Σύμφωνα με αυτή την προσέγγιση, βασική 

προϋπόθεση για τη διασφάλιση και συνεχή βελτίωση της ποιότητας των προϊόντων 

και υπηρεσιών μιας επιχείρησης αποτελεί η διασφάλιση της παροχής ίσων ευκαιριών 

στα δύο φύλα. Η παροχή ποιοτικών προϊόντων και υπηρεσιών καθοδηγείται από τη 

Διοίκηση της Ολικής Ποιότητας (Total Quality Management) μέσω της οποίας η 

επιχείρηση αποσκοπεί στη μεγιστοποίηση της ικανοποίησης του πελάτη. Βασική 

στρατηγική για την πραγματοποίηση αυτού του στόχου είναι η διασφάλιση της 

ποιότητας σε όλα τα επίπεδα λειτουργίας μέσα από τον εντοπισμό προβλημάτων στις 

διαδικασίες και εύρεσης τρόπων βελτίωσης των διαδικασιών έτσι ώστε να 

αποτρέπονται λάθη στο μέλλον. Η βάση της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι η 

πρόληψη των προβλημάτων και όχι η εκ των υστέρων επίλυσή τους. Τα 

αποτελέσματα της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας είναι μετρήσιμα.

Πρόβλημα της επιχείρησης αποτελεί και ο αποκλεισμός των ικανών γυναικών 

μάνατζερ από θέσεις ευθύνης καθώς η συμβολή τους στη διασφάλιση της ποιότητας 

είναι πολύ μεγάλη. Επειδή η Διοίκηση της Ολικής Ποιότητας εστιάζεται στις 

διαδικασίες, ο τρόπος που μπορεί να αντιμετωπιστεί η «γυάλινη οροφή» είναι η 

βελτίωση των διαδικασιών επιλογής, προαγωγής και διατήρησης των γυναικών 

μάνατζερ μέσα από πρακτικές ίσων ευκαιριών.

Άρα με την προσέγγιση της «Total Ε-Quality» η εμφάνιση του φαινομένου 

της «γυάλινης οροφής» μπορεί να αποτραπεί και να μην αντιμετωπιστεί εκ των 

υστέρων όπως συμβαίνει με την πολιτική ίσων ευκαιριών. Στην περίπτωση της 

«Total Ε-Quality» οι στόχοι της επιχείρησης είναι συγκεκριμένοι, μετρήσιμοι και 

διαθέσιμοι για αξιολόγηση. Η προσέγγιση της «Total Ε- Quality» προϋποθέτει τη 

δημιουργία ευνοϊκών συνθηκών για αλλαγή της οργανωσιακής φιλοσοφίας και την 

πλήρη δέσμευση της ανώτατης επιχείρησης για εξασφάλιση ίσης αντιμετώπισης 

ανδρών και γυναικών μάνατζερ.

Συνοψίζοντας, η τοποθέτηση ικανών γυναικών μάνατζερ σε θέσεις κλειδιά 

μπορεί να συμβάλλει στη διασφάλιση και συνεχή βελτίωση της ποιότητας και άρα
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μέσα από την παροχή ίσων ευκαιριών στις γυναίκες αυξάνεται η ικανοποίηση του 

πελάτη και η αποτελεσματικότητα της επιχείρησης.

Γενικά, η προσέγγιση αυτή δεν αναφέρεται εκτεταμένα στη διεθνή 

αρθρογραφία αλλά υπάρχουν ενδείξεις ότι επιχειρήσεις άρχισαν να στρέφονται στην 

υιοθέτηση αυτής της προσέγγισης. Συγκεκριμένα, στη Γερμανία από το 1996 υπάρχει 

ο σύλλογος «TOTAL Ε- QUALITY Deuthscland e. V» (Wirth, 2001, p. 125) ο οποίος 

απονείμει σε επιχειρήσεις ένα πιστοποιητικό με τον λογότυπο «Ε- Quality». Το 

πιστοποιητικό αυτό απονέμεται σε επιχειρήσεις που αποδεδειγμένα παρέχουν ίσες 

ευκαιρίες σε άνδρες και γυναίκες για την επαγγελματική τους εξέλιξη. Το 2001 το 

πιστοποιητικό «Ε-Quality» δόθηκε στη FIZ Karlsruhe για την εξαιρετικά 

αποτελεσματική πολιτική ίσων ευκαιριών που ακολούθησε. Κάποιες από τις 

επιτυχημένες πρακτικές που εφάρμοσε η FIZ Karlsruhe είναι οι εξής :

• Δυνατότητα παράτασης της άδειας μητρότητας.

• Ευέλικτο ωράριο εργασίας.

• Πληροφόρηση και συναντήσεις των γυναικών και ανδρών κατά την άδεια 

μητρότητας/πατρότητας προκειμένου να διατηρήσουν επαφή με την 

επιχειρησιακή πραγματικότητα.

• Εκπαιδευτικά προγράμματα κατά τη διάρκεια της άδειας μητρότητας για πιο 

εύκολη επάνοδο στους εντατικούς ρυθμούς εργασίας.

• Δυνατότητα εργασίας στο σπίτι.

• Δυνατότητα διακανονισμού μεταξύ επιχείρησης και εργαζομένων για πιο 

ευέλικτο ωράριο εργασίας.

Τέτοιες πρωτοβουλίες μπορούν να λειτουργήσουν πολύ θετικά στην 

επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών μάνατζερ. Επιπλέον, η απόκτηση του 

πιστοποιητικού «Ε-QUALITY» μπορεί να συμβάλλει στη δημιουργία μιας θετικής 

εικόνας της επιχείρησης.
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3.1.4 Σχόλια

Μεταξύ των τριών προσεγγίσεων που αναφέρονται στη διεθνή αρθρογραφία 

υπάρχουν πολλές ομοιότητες αλλά και διαφορές.

Τα κοινά σημεία που μπορεί να εντοπίσει κανείς μεταξύ των προσεγγίσεων της 

πολιτικής ίσων ευκαιριών (θετικών Δράσεων) και της «Total Ε-Quality» είναι τα 

εξής:

• Η έμφαση στην παροχή ίσων ευκαιριών,

• οι στόχοι των πολιτικών που εφαρμόζουν είναι συγκεκριμένοι και τα 

αποτελέσματα τους μετρήσιμα.

Αντίστοιχα τα κοινά σημεία μεταξύ του Μάνατζμεντ του Διαφορετικότητας και της 

«Total Ε-Quality» είναι τα εξής :

• η έμφαση στην αλλαγή της οργανωσιακής φιλοσοφίας και στην ανάπτυξη 

ενός δεκτικού περιβάλλοντος για όλο το ανθρώπινο δυναμικό,

• η αναγνώριση της συμβολής της διαφορετικότητας των ατόμων,

• απευθύνεται στο σύνολο του ανθρώπινου δυναμικού και όλοι καθίστανται 

υπεύθυνοι και κοινωνοί της σημαντικότητας της αξιοποίησης όλων των 

ικανών εργαζομένων,

• η συμμετοχή των γυναικών μάνατζερ σε θέσεις λήψης αποφάσεων αποτελεί 

προϋπόθεση για την αύξηση της ανταγωνιστικότητας, της κερδοφορίας αλλά 

και επιβίωσης της επιχείρησης σε μια παγκόσμια αγορά,

• είναι μια συνεχή διαδικασία που συμπεριλαμβάνεται στην επιχειρησιακή 

πολιτική και δεν αποτελεί πολιτική μόνο του τμήματος Ανθρωπίνων πόρων.

Ανεξάρτητα από τις διαφορές και ομοιότητες μεταξύ των διαφόρων 

προσεγγίσεων τα μέτρα πρακτικής εφαρμογής τους δε διαφέρουν. Σε κάθε περίπτωση 

η αντιμετώπιση της «γυάλινης οροφής» μπορεί να επιτευχθεί με διάφορα μέτρα όπως 

προγράμματα κατάρτισης, πρακτικές βελτίωσης των συνθηκών εργασίας για τις 

γυναίκες που είναι μητέρες κα.
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Αξίζει να επισημανθεί ότι η προσέγγιση της «Total Ε-Quality» φαίνεται να 

υποσκελίζει τις δύο άλλες προσεγγίσεις συνδυάζοντας τα θετικά στοιχεία και των 

δύο. Άρα, αν και υπάρχει η διαμάχη μεταξύ των θεωρητικών για το ποια είναι 

αποτελεσματικότερη από τις δύο προσεγγίσεις της Πολιτικής Ίσων Ευκαιριών και 

του Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας, ίσως θα έπρεπε να δοθεί μεγαλύτερη 

προσοχή στην «Total E-Quality».

Η «Total Ε-Quality» στοχεύει να επιφέρει ριζικές μεταβολές στη φιλοσοφία 

της επιχείρησης, να διορθώσει λάθη του παρελθόντος αλλά και να διασφαλίσει ένα 

ευνοϊκό κλίμα για το μέλλον, οι δράσεις της έχουν συνέχεια, εκτιμάει τις 

διαφορετικές ικανότητες των γυναικών και τις αξιοποιεί, θέτει συγκεκριμένους 

στόχους, αξιολογεί τα αποτελέσματα από την εφαρμογή των πολιτικών της και 

συνειδητοποιεί το ανταγωνιστικό πλεονέκτημα που προκύπτει από την τοποθέτηση 

γυναικών σε θέσεις εξουσίας.

Συμπερασματικά καταλήγουμε ότι το ζητούμενο σε μια παγκόσμια αγορά για 

κάθε επιχείρηση είναι η ικανοποίηση του πελάτη προκειμένου η επιχείρηση να 

επιβιώσει στη δίνη του διεθνούς ανταγωνισμού. Από το σημείο αυτό ξεκινάει μια 

αλυσιδωτή αντίδραση που καταλήγει στη συνειδητοποίηση της ανάγκης αξιοποίησης 

των ικανών γυναικών μάνατζερ και παραπέρα στην προσπάθεια σύνθλιψης των 

εμποδίων που εμποδίζουν την καριέρα των γυναικών.

3.2 Ο Ρόλος της Διοίκησης & των Μάνατζερ

Ο ρόλος της ανώτατης διοίκησης στις προσπάθειες αντιμετώπισης της «γυάλινης 

οροφής» έχει ιδιαίτερη βαρύτητα. Αν η ανώτατη διοίκηση δε δώσει προτεραιότητα 

στο ζήτημα των γυναικών μάνατζερ τότε οποιοσδήποτε προσπάθειες θα 

λειτουργήσουν πυροσβεστικά και όχι ουσιαστικά. Άρα, ως σημείο εκκίνησης για την 

αύξηση της συμμετοχής των γυναικών μάνατζερ σε θέσεις κλειδιά της επιχείρησης 

αποτελεί η δέσμευση και η αφοσίωση της ανώτατης διοίκησης.

Η ανώτατη διοίκηση της επιχείρησης, σύμφωνα με άρθρο της Mattis (2001), 

πρέπει να :

• εντοπίσει τους λόγους που καθιστούν απαραίτητη την ενίσχυση της 

παρουσίας των γυναικών μάνατζερ και έπειτα να κάνει το σύνολο του
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ανθρώπινου δυναμικού κοινωνό της συμβολής των ικανοτήτων των γυναικών 

μάνατζερ στη βελτίωση των προϊόντων και υπηρεσιών και στην ανάπτυξη νέων 

προϊόντων, υπηρεσιών και αγορών,

• αφιερώσει τους απαραίτητους πόρους και ανθρώπινο δυναμικό στην 

ανάπτυξη εσωτερικού και εξωτερικού benchmarking,

• δημιουργήσει κλίμα δέσμευσης μεταξύ των ανώτερων στελεχών και 

να ορίσει υπεύθυνους άτομα σε θέσεις κλειδιά για την αποτελεσματικότητα των 

πολιτικών ενίσχυσης των γυναικών μάνατζερ,

• ορίσει υπεύθυνους σε κάθε τμήμα της επιχείρησης οι οποίοι θα 

αξιολογούνται, μέσα από περιοδικές αναφορές, για την αποτελεσματικότητα των 

μέτρων ενίσχυσης των γυναικών μάνατζερ στο τμήμα που είναι υπεύθυνοι και να 

ανταμείβονται όταν πετυχαίνουν την ικανοποίηση των στόχων της επιχείρησης,

• ενσωματώσει τους στόχους του τμήματος Ανθρωπίνων Πόρων στο 

στρατηγικό σχεδίασμά της επιχείρησης,

• προωθήσει γυναίκες σε ανώτερες θέσεις μέσα από τη δημιουργία 

ευκαιριών και μέσα από την εξάλειψη των εμποδίων που συναντούν οι γυναίκες,

• σχεδιάσει προγράμματα διαδοχής για τις ανώτερες θέσεις.

Αντίστοιχη ευθύνη και συμβολή στη σταδιακή αλλαγή της επιχειρησιακής 

πραγματικότητας έχουν οι άνδρες μάνατζερ στα μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας. Ενώ 

τα ανώτερα στελέχη θέτουν τις στρατηγικές κατευθύνσεις η εφαρμογή των πολιτικών 

και η διάχυση της νέας φιλοσοφίας εναποτίθεται στα χέρια των μάνατζερ σε μεσαία 

επίπεδα. Οι μάνατζερ, με τη συμπεριφορά τους κατά την καθημερινή επαφή με τις 

γυναίκες, μπορεί να συμβάλλουν στη διατήρηση στερεότυπων αντιλήψεων και μέσα 

από έμμεσες διαδικασίες να μη τις προωθούν (Mattis, 2001, ρ. 386).

Εξίσου σημαντικό ρόλο θα μπορούσαν να παίξουν οι γυναίκες που έχουν 

κατακτήσει την κορυφή. Παρόλα αυτά πρόσφατη έρευνα έδειξε ότι ένα πολύ μικρό 

ποσοστό γυναικών συμμετείχαν ή προωθούσαν πρωτοβουλίες για ενίσχυση της 

εξέλιξης της καριέρας των γυναικών (Rindfleish and Sheridan, 2003).

Συνοψίζοντας, καθοριστικό ρόλο στην επιτυχημένη εφαρμογή των πολιτικών 

παίζουν τα άτομα που βρίσκονται στα υψηλότερα και μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας.
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Η συνειδητοποίηση της ύπαρξης του προβλήματος και η δέσμευση για την επιτυχία 

στην πραγματοποίηση των στόχων δεν είναι αρκετή, καθώς η αλλαγή του 

εσωτερικού περιβάλλοντος της επιχείρησης συντελείται από το σύνολο του 

ανθρώπινου δυναμικού. Αρα η ανώτατη διοίκηση καλείται να καθοδηγεί, να 

κατευθύνει και να εποπτεύει τους άνδρες μάνατζερ, ώστε αυτοί με τη σειρά τους να 

διαδώσουν τις αρχές των πολιτικών στο σύνολο του ανθρώπινου δυναμικού.

3.3 Μέτρα Προώθησης Γυναικών σε Ανώτερες Διοικητικές Θέσεις

Τα μέτρα που προτείνονται (Jackson (2001); Wirth (2001); IBEC 2002) για την 

αύξηση των γυναικών σε θέσεις ευθύνης είναι τα εξής:

• Σχεδιασμός και εφαρμογή αξιοκρατικών διαδικασιών επιλογής και 

προαγωγής γυναικών.

• Τοποθέτηση γυναικών σε μη παραδοσιακά «γυναικείες» θέσεις οι 

οποίες και οδηγούν στα υψηλά διοικητικά κλιμάκια.

• Επαγγελματική κατάρτιση κατά το ωράριο εργασίας και εκπαίδευση 

σε θέματα μάνατζμεντ.

• Διαδοχικές μεταθέσεις σε όλα τα τμήματα της επιχείρησης 

προκειμένου να αποκτήσουν οι γυναίκες μάνατζερ μεγαλύτερη εμπειρία

• Ανάθεση απαιτητικών καθηκόντων στις γυναίκες σε μεσαία επίπεδα 

της ιεραρχίας ώστε να αποδειχτεί η αξία τους.

• Ανάπτυξη προγραμμάτων παρακολούθησης της επαγγελματικής 

εξέλιξης των γυναικών μάνατζερ και αντικειμενική αξιολόγηση της 

προόδου τους.

• Προγράμματα ανάθεσης μέντορα (προγράμματα mentoring). Τα 

επίσημα προγράμματα mentoring μπορούν να περιλαμβάνουν περιοδικές 

αναφορές ως προς τα αποτελέσματα από την ανάπτυξη σχέσης μαθητή - 

δασκάλου.
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• Προγράμματα Διαδοχής για θέσεις κλειδιά, ώστε σε περίπτωση που 

εμφανιστούν κενές θέσεις να υπάρχει μια δεξαμενή ικανών γυναικών από 

την οποία θα μπορεί να επιλεχθεί κάποια γυναίκα για τη διαθέσιμη θέση.

• Εφαρμογή πολιτικών φιλικών προς την οικογένεια όπως είναι το 

ευέλικτο ωράριο εργασίας, η δημιουργία παιδικών σταθμών μέσα στην 

επιχείρηση και προγράμματα βοήθειας για τη φροντίδα ηλικιωμένων 

συγγενών.

• Ενίσχυση της δημιουργίας γυναικείων κυκλωμάτων (networks), 

αντίστοιχων των ανδρικών μέσα από τα οποία οι γυναίκες θα μπορούν να 

ανταλλάσσουν πληροφορίες.

• Εκπαίδευση των μάνατζερ ώστε να ευαισθητοποιηθούν και να 

συνειδητοποιήσουν το πρόβλημα της άνισης αντιμετώπισης των γυναικών 

μάνατζερ.

Τα μέσα αυτά ανταποκρίνονται στους βασικούς παράγοντες αποκλεισμού των 

γυναικών από τα ανώτερα διοικητικά κλιμάκια. Η υλοποίηση εκπαιδευτικών 

προγραμμάτων θα αντισταθμίσει την έλλειψη εμπειρίας και η εφαρμογή πολιτικών 

που στηρίζουν τον συνδυασμό οικογένειας και εργασίας θα αποδεσμεύσει τις 

γυναίκες από τα οικογενειακά βάρη που παρεμποδίζουν την επαγγελματική τους 

εξέλιξη. Παράλληλα, η δικτύωση και τα προγράμματα mentoring θα συμβάλλουν 

δυναμικά στη διείσδυση τους στα άτυπα κυκλώματα. Επιπλέον, οι άνδρες μέσα από 

ειδικά προγράμματα καλούνται να αποσυνδέσουν το φύλο από τις ικανότητες του 

μάνατζερ.

Έρευνα του IBEC έδειξε ότι η βαρύτητα κάθε μέτρου μεταβάλλεται ανάλογα 

με την ένταση των εμποδίων που αντιμετωπίζουν οι γυναίκες μάνατζερ σε κάθε 

ιεραρχικό επίπεδο μάνατζμεντ. Στον παρακάτω πίνακα δίνονται οι απόψεις γυναικών 

σε κάθε ιεραρχικό επίπεδο στην Ευρώπη για το ποιες πολιτικές είναι οι πιο 

κατάλληλες.
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Πίνακας 6: Απόψεις γυναικών στην Ευρώπη για το ποιες είναι οι πιο 

κατάλληλες πολιτικές για την εξέλιξη της καριέρας τους

Μέτρα προώθησης 
γυναικών μάνατζερ

Χαμηλά επίπεδα 
μάνατζμεντ (junior 

management)

Μεσαία επίπεδα 
μάνατζμεντ (middle 

management)

Υψηλά επίπεδα 
μάνατζμεντ

(senior
management)

Προγράμματα ίσων 
ευκαιριών

41% 39% 29%

Προγράμματα για φύλαξη 
παιδιών

44% 36% 24%

Ειδικά σεμινάρια για 
γυναίκες μάνατζερ

78% 68% 43%

Διαδικασίες προαγωγής / 
επιλογής

24% 33% 41%

Προγράμματα Mentoring 39% 47% 46%

Ποσοστιαία 
αντιπροσώπευση των 

γυναικών

13% 14% 22%

Μείωση του φόρτου 
εργασίας

10% 16% 13%

Όπως φαίνεται και στον πίνακα οι γυναίκες στα χαμηλά επίπεδα της 

ιεραρχίας θεωρούν ότι τα πιο σημαντικά μέτρα είναι:

α) τα ειδικά σεμινάρια που απευθύνονται σε γυναίκες μάνατζερ (78%),

β) οι πολιτικές για τη φροντίδα των παιδιών (44%),

γ)τα προγράμματα ίσων ευκαιριών (41%) αλλά και δ)τα προγράμματα 

mentoring (39%).

Τα μέτρα αυτά ανταποκρίνονται στα μεγαλύτερα εμπόδια που συναντούν οι 

γυναίκες στην αρχή της καριέρας τους. Προφανώς, σημαντικότερο εμπόδιο στην 

αρχή της καριέρας μιας γυναίκας μάνατζερ είναι η έλλειψη εμπειρίας και κατάρτισης 

σε θέματα μάνατζμεντ και για αυτό θεωρεί πολύ σημαντικό μέτρο την 

πραγματοποίηση εκπαιδευτικών προγραμμάτων. Εξίσου απαραίτητα μέτρα, αλλά σε 

πολύ μικρότερο βαθμό από την εκπαίδευση, είναι η εφαρμογή πολιτικών φιλικών 

προς την οικογένεια, η παροχή ίσων ευκαιριών και τα προγράμματα mentoring που 

απαντούν στο πρόβλημα συνδυασμού οικογένειας και εργασίας, στη μη παροχή ίσων
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ευκαιριών και στην έλλειψη ενός ατόμου με επιρροή για να τις ενθαρρύνει και να τις 

καθοδηγεί στην επιδίωξη μιας επιτυχημένης καριέρας.

Πολύ σημαντικά είναι τα στοιχεία που δίνει η έρευνα και για τις απόψεις των 

γυναικών στα μεσαία επίπεδα της ιεραρχίας. Σε αυτό το επίπεδο παρατηρείται η 

στασιμότητα της καριέρας των γυναικών και η αδυναμία των γυναικών να 

διατρυπήσουν τη «γυάλινη οροφή». Αρα, η εύρεση των μέτρων που θεωρούνται ως 

πιο απαραίτητα θα παίξει πολύ σημαντικό ρόλο στη σύνθλιψη της «γυάλινης 

οροφής» σε αυτό το επίπεδο.

Τα τρία καταλληλότερα μέτρα για την προώθηση της καριέρας τους, οι 

γυναίκες στα μεσαία επίπεδα θεωρούν ότι είναι:

α) τα ειδικά σεμινάρια για τις γυναίκες μάνατζερ (68%),

β) τα προγράμματα mentoring (47%) και

γ) τα προγράμματα ίσων ευκαιριών (39%).

Και σε αυτό το επίπεδο της ιεραρχίας η εκπαίδευση θεωρείται ως ο πιο 

σημαντικός παράγοντας προώθησης της καριέρας, αν και ο βαθμός προτίμησης της 

μειώθηκε σε σχέση με τις απόψεις στην αρχή της καριέρας τους (από 78% σε 68%). 

Αντίθετα, η αναγνώριση της αξίας των προγραμμάτων mentoring αυξήθηκε (από 

39% σε 46%) ενώ οι πολιτικές ίσων ευκαιριών εξακολουθούν να κυμαίνονται στα 

ίδια επίπεδα. Οι απόψεις των γυναικών σε αυτό το επίπεδο αντικατοπτρίζουν τα 

εμπόδια και παράλληλα τους παράγοντες επιτυχίας της καριέρας τους. Προφανώς, η 

έλλειψη της κατάλληλης εκπαίδευσης και η ανάγκη για καθοδήγηση από ένα έμπειρο 

μέντορα που θα μπορεί να προωθήσει τις γυναίκες στα κυκλώματα εξακολουθούν να 

είναι σοβαρά εμπόδια και σε αυτό το επίπεδο.

Οι μεγαλύτερες διαφορές παρατηρούνται στις απόψεις των επιτυχημένων 

γυναικών. Σε αυτό το επίπεδο υπάρχει μια εξισορρόπηση του βαθμού προτίμησης 

των πολιτικών. Συγκεκριμένα οι επιτυχημένες γυναίκες θεωρούν ότι οι πιο 

σημαντικές πολιτικές προώθησης της καριέρας των γυναικών είναι:

α) η ύπαρξη μέντορα (46%), 

β) ειδικά σεμινάρια (43%) και

γ) εξυγίανση των διαδικασιών προαγωγής/ επιλογής (41%).

66



Προοπτικές Καριέρας των Γυναικών σε Ανώτερες διοικητικές Θέσεις:
Αντιλήψεις, Εμπόδια και Παράγοντες Επιτυχίας

Σε αυτό το επίπεδο συνήθως οι αποφάσεις για προαγωγή των ατόμων για ακόμη 

υψηλότερες θέσεις λαμβάνονται στα πλαίσια των άτυπων κυκλωμάτων μέσα από 

αδιαφανή κριτήρια επιλογής. Γι’ αυτό το λόγο η ανάγκη καθορισμού αξιοκρατικών 

και συγκεκριμένων κριτηρίων προαγωγής κρίνεται ιδιαίτερα σημαντική.

Σταθερές αξίες σε όλα τα επίπεδα της ιεραρχίας είναι η εκπαίδευση και τα 

προγράμματα mentoring. Με την ύπαρξη των απαραιτήτων ικανοτήτων και γνώσεων 

και την καθοδήγηση από ένα μέντορα οι γυναίκες θα καταφέρουν να κάνουν αισθητή 

την παρουσία τους και να διεκδικήσουν θέσεις λήψης στρατηγικών αποφάσεων. 

Αναμφισβήτητα όμως όλες οι πολιτικές που αναφέρονται στην έρευνα του IBEC 

είναι εξίσου σημαντικές και μπορούν να συντελέσουν στην αύξηση του αριθμού των 

γυναικών μάνατζερ σε ανώτερες θέσεις.

3.4 Βέλτιστες Πρακτικές-Best Practices

Ο Catalyst είναι ένας μη κερδοσκοπικός οργανισμός ο οποίος στηρίζει ενεργά την 

αύξηση των γυναικών σε ανώτερες διοικητικές θέσεις, μέσα από τις έρευνες του και 

τις συμβουλές που παρέχει στις επιχειρήσεις. Προτείνοντας στις επιχειρήσεις τις 

καλύτερες δυνατές λύσεις για τη δημιουργία ενός περιβάλλοντος που θα είναι 

δεκτικό σε όλα τα άτομα έχει συμβάλλει δυναμικά στην αλλαγή του τοπίου. Ο ρόλος 

του Catalyst είναι ιδιαίτερα σημαντικός και παρόλο που βρίσκεται στις ΗΠΑ το έργο 

του έχει αντίκτυπο και σε άλλες χώρες καθώς πολλές επιχειρήσεις με τις οποίες 

συνεργάζεται είναι πολυεθνικές.

Ο Catalyst από το 1987 έχει θεσπίσει ένα βραβείο αριστείας (Catalyst Award) 

με το οποίο επικροτεί τις πιο αποτελεσματικές πολιτικές προώθησης της καριέρας 

των γυναικών μάνατζερ. Οι επιχειρήσεις που έχουν βραβευτεί από το 1987 έως το 

2004 παρουσιάζονται στον παρακάτω πίνακα.

Πίνακας 7: Επιχειρήσεις που έχουν πάρει το Βραβείο Catalyst, 1987-2004

Έτος Βραβευμένες Επιχειρήσεις, 1987-2004
2004 • General Electric Company,

• Harley - Davidson, Inc,
• Shell Oil Company

2003 • Accenture,
• Emst& Young International,
• WellPoint Health Networks, Inc

2002 • Bayer Corporation,
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• Fannie Mae,
• Marriot, International Inc.

2001 • American Express Company,
• General Mills, Inc,
• JP Morgan Chase & Co

2000 • The Charles Scwhab Corporation,
• IBM Corporation,
• The Northemtrust Company

1999 • Baxter Healthcare Corporation,
• Coming incorporated,
• TD Financial Group

1998 • The Procter & Gamble Company,
• Sara Lee Corporation

1997 • The Allstate Corporation,
• Avon Mexco

1196 • Hoechst Celanese Corporation,
• Knight - Ridder, Inc,
• Texas Instruments

1995 • Deloitte & Touche LLP,
• The Dow Chemical Company,
• C. Penney Company, Inc

1994 • Bank of Montreal,
• McDonald’s Corporation,
• Pitney Bowes Inc

1993 • The American business Collaboration for Quality
Dependent Care,

• Cod Edison Morrison,
• Foerster Motorola

1992 • American Airlines,
• Continental Insurance,
• Hewlett- Packard Company,

1991 • Arthur Andersen & Co,
• SC Johnson Wax,
• Tenneco Inc.

1990 • Eastman Kodak Company
• John Hancock Financial Services,
• US West, Inc

1989 • Fannie Mae
• IBM Corporation
• US West, Inc

1988 • Avon Products
• Inc Coming Glass Works
• E.I du Pont de Nemours & Company
• Gannett Co., Inc

1987 • Connecticut consortium for Child Care
• The Equitable Financial Companies
• IBM Corporation
• Mobil Corporation

Πηγή: http://www.catalystwomen.org/
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Οι περιπτώσεις αυτών των επιχειρήσεων μπορούν να χρησιμοποιηθούν ως πρότυπο 

για άλλες επιχειρήσεις και να συμβάλλουν στη διάδοση καλών πρακτικών στον 

επιχειρησιακό κόσμο μέσα από την πρακτική του Benchmarking.

Ακολουθούν κάποιες περιπτώσεις επιχειρήσεων που έχουν βραβευτεί τα 

τελευταία χρόνια από τον Catalyst. Οι επιχειρήσεις που θα παρουσιαστούν είναι : η 

Shell Oil Company (Βραβείο Catalyst 2004), η WellPoint Health Networks Inc. 

(Βραβείο Catalyst 2003), η Bayer Corporation (Βραβείο Catalyst 2002) και η Bank of 

Montreal (Βραβείο Catalyst 1994

3.4.1 Shell Oil Company

Βραβείο Catalyst 2004

H Shell Oil Company είναι μια επιχείρηση με κύριο αντικείμενο την παραγωγή, 

αγορά, μεταφορά και πώληση ακατέργαστου πετρελαίου και φυσικού αερίου. Στα 

πλαίσια των πιέσεων του διεθνούς ανταγωνισμού η Shell έπρεπε, προκειμένου να 

διατηρήσει την ηγετική της θέση, να προχωρήσει στην ανάπτυξη νέων 

πρωτοποριακών προϊόντων και υπηρεσιών ώστε να αυξήσει την ικανοποίηση των 

πελατών της και την αποδοτικότητά της.

Η επίτευξη των στρατηγικών της στόχων συνδέθηκε με την ανάγκη 

αξιοποίησης των ικανοτήτων του υπάρχοντος ανθρώπινου δυναμικού της. Η 

στρατηγική που τελικά ακολούθησε η Shell εστιάστηκε στη δημιουργία ενός 

δεκτικού εργασιακού περιβάλλοντος μέσα στο οποίο η διαφορετικότητα των 

εργαζόμενων θα είναι αποδεκτή και πλήρως αξιοποιήσιμη προς όφελος της 

επιχείρησης. Απώτερος στόχος της ήταν, μέσα από το Μάνατζμεντ της 

Διαφορετικότητας και τη μη ανεκτικότητα σε διακρίσεις και άνιση αντιμετώπιση, να 

συμβάλλει στην ανάπτυξη των ικανοτήτων και την επαγγελματική εξέλιξη των 

γυναικών και των έγχρωμων μάνατζερ. Η πρωτοβουλία που τελικά ανέλαβε 

ονομάστηκε «Αξιολόγηση και Ενίσχυση της Διαφορετικότητας για τη Δημιουργία 

ενός Δεκτικού Μοντέλου» (Valuing and Leveraging Diversity to Became a Model of 

Inclusiveness).
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Ιστορικό της πρωτοβουλίας

1995: -Δημιουργία θέση Διευθυντή υπεύθυνου για την ενίσχυση της

διαφορετικότητας.

-Σχηματισμός Ειδικής Ομάδας για θέματα διαφορετικότητας (Business 

Transformational Team), υπεύθυνης για τον καθορισμό στόχων για την 

ενίσχυση των γυναικών και έγχρωμων μάνατζερ και την καλλιέργεια 

κλίματος δέσμευσης σε αυτούς τους στόχους.

1997 : Καθορισμός στόχων για την εξέλιξη της καριέρας των γυναικών στις 

επιχειρήσεις της Shell σε όλο τον κόσμο.

2001 : Υιοθέτηση ενός Κριτηρίου για τη Διαφορετικότητα (Global Diversity and 

Inclusiveness Standard) για τις επιχειρήσεις που διαθέτει διεθνώς, το οποίο 

στηρίζει συστηματικά τις πολιτικές του Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας 

και θέτει δύο συγκεκριμένους στόχους: α) 20 % αύξηση του ποσοστού των 

γυναικών σε ανώτερες θέσεις ανώτερων στελεχών έως το 2008 και β) 100% 

υποστήριξη από τις επιχειρήσεις της σε κάθε κράτος.

Η στρατηγική της Shell στηρίζεται σε τέσσερα βασικά σημεία :

1. Το Παγκόσμιο Κριτήριο για τη Διαφορετικότητα (Global Diversity and 

Inclusiveness Standard). Πρόκειται για ένα πλαίσιο μέσω του οποίου 

δίνονται οι βασικές κατευθύνσεις για το σχεδιασμό και εφαρμογή του 

Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας σε παγκόσμιο επίπεδο.

2. Πρόγραμμα Ενίσχυσης της Διαφορετικότητας (Diversity progress 

Enhancement Project). To πρόγραμμα αυτό είναι υπεύθυνο για :

τη διαφάνεια των δεδομένων που προκύπτουν από την εφαρμογή του 

Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας (π.χ. στοιχεία για τις προαγωγές 

γυναικών),

- τη μέτρηση της προόδου από την εφαρμογή του Μάνατζμεντ της 

Διαφορετικότητας σε κάθε επιχείρηση μέσω ενός πίνακα αξιολόγησης 

(scorecard),
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τη σύνδεση της αποτελεσματικής εφαρμογής των πολιτικών 

διαφορετικότητας με την ανταμοιβή των στελεχών και εργαζομένων 

που συμβάλλουν στην προώθηση της διαφορετικότητας,

την επαγγελματική κατάρτιση των ικανών γυναικών μάνατζερ που 

προωθούνται για ανώτερες θέσεις μέσα από τη διαδοχική τοποθέτηση 

τους σε όλα τα τμήματα της επιχείρησης,

την επιλογή εξωτερικών συμβούλων και προμηθευτών που 

εφαρμόζουν ανάλογες πολιτικές.

3. Τα Δίκτυα εργαζομένων (Employee Networks).

Τα δίκτυα εργαζομένων ενισχύουν τις πολιτικές της διοίκησης 

οργανώνοντας προγράμματα (πχ προγράμματα mentoring,workshops κα) 

και συνέδρια με στόχο την ανάπτυξη των ικανοτήτων των γυναικών και τη 

διάδοση της αξίας της διαφορετικότητας.

4. Το Πρόγραμμα Διαφορετικότητας των Προμηθευτών (The Supplier Diversity 

Program). To πρόγραμμα αυτό μέσα από συνεργασίες με γυναίκες 

προμηθευτές-και μειονότητες-στοχεύει να αυξήσει την αποτελεσματικότητα 

της επιχείρησης καθώς πιστεύει ότι και η διαφορετικότητα των προμηθευτών 

συμβάλλει στην επίτευξη των στόχων της.

Στα πλαίσια της αποτελεσματικής εφαρμογής των πολιτικών της η Shell 

γνωστοποιεί με ετήσιες αναφορές τη στρατηγική της σε θέματα διαφορετικότητας. 

Επίσης, σε τακτά χρονικά διαστήματα διοργανώνονται συνέδρια, ομάδες εργασίας 

(workshops) και εκδηλώσεις με στόχο την ευαισθητοποίηση του ανθρώπινου 

δυναμικού σε θέματα διαφορετικότητας.

Αξίζει να σημειωθεί ότι η Shell έχει σχεδιάσει μια σειρά από μηχανισμούς 

μέσω των οποίων ελέγχει κατά πόσο ακολουθείται η επίσημη πολιτική της σε όλες 

τις επιχειρήσεις που διαθέτει σε διεθνές επίπεδο. Συγκεκριμένα, οι πρόεδροι των 

επιχειρήσεων κάθε χώρας υποβάλλουν στην Ειδική Επιτροπή για θέματα 

διαφορετικότητας (Business Transformational Team) μια ετήσια αναφορά όπου 

αναφέρεται η πρόοδος από την εφαρμογή του Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας. 

Ακολουθεί μια συνάντηση των προέδρων κάθε επιχείρησης με την Ειδική Επιτροπή
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κατά την οποία γίνεται αξιολόγηση των αποτελεσμάτων από την εφαρμογή των 

μέτρων σε κάθε χώρα.

Μετά την εφαρμογή ενός νέου στυλ μάνατζμεντ η Shell κατάφερε να 

δημιουργήσει ένα ευχάριστο εργασιακό περιβάλλον όπου όλοι νιώθουν ότι αξίζουν 

και εκτιμούνται από την ανώτατη διοίκηση. Ο βαθμός επίτευξης της πολιτικής της 

επιχείρησης είναι μετρήσιμος μέσα από: α) την παρακολούθηση των στατιστικών 

στοιχείων στη σύνθεση του προσωπικού του μάνατζμεντ, β) μέσα από τους πίνακες 

αξιολόγησης (scorecards) και τη διάθεση των στατιστικών δεδομένων για την 

εξέλιξη της καριέρας των γυναικών σε όλους τους εργαζόμενους μέσω εσωτερικού 

διαδικτύου (intranet) και γ)της επίσημης ετήσιας αναφοράς των προέδρων των 

επιχειρήσεων κάθε χώρας.

Τα στατιστικά δεδομένα δείχνουν ότι η πολιτική της Shell είναι 

αποτελεσματική. Το 2003 το ποσοστό των γυναικών στη σύνθεση του διοικητικού 

συμβουλίου ήταν 25% ενώ το 1998 ήταν 10%. Αντίστοιχα πολύ θετικά είναι τα 

αποτελέσματα για τις γυναίκες σε ανώτερες διοικητικές θέσεις, το 1997 το ποσοστό 

των γυναικών στο σύνολο των ανώτερων στελεχών ήταν μόλις 8% ενώ το 2003 

έφτασε να αποτελεί το 32%.

3.4.2 WellPoint Health Networks Inc.

Βραβείο Catalyst 2003

H WellPoint Health Networks Inc. δραστηριοποιείται στον κλάδο της υγείας από το 

1992 στις ΗΠΑ. Ο εντατικός ρυθμός ανάπτυξης της επιχείρησης οδήγησε στην 

ανάγκη εύρεσης ικανών μάνατζερ που θα μπορούν να αντεπεξέλθουν στις απαιτήσεις 

των αναπτυξιακών σχεδίων της διοίκησης. Ακολουθώντας τη λογική της αξιοποίησης 

της διαφορετικότητας των ατόμων, η διοίκηση έθεσε ως στόχο την αύξηση του 

αριθμού των γυναικών μάνατζερ και άλλων μειονοτήτων στις ανώτερες βαθμίδες του 

μάνατζμεντ. Το 1997 η ανώτατη διοίκηση της επιχείρησης αποφάσισε να αξιοποιήσει 

την υπάρχουσα δεξαμενή ταλαντούχων μάνατζερ και έθεσε ως στόχο την αύξηση 

των προαγωγών στο εσωτερικό της επιχείρησης κατά 75%.

Το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων δημιούργησε το Πρόγραμμα 

Προγραμματισμού των Ανθρώπινων πόρων (Human Resources Planning Program-
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HRP), ένα εργαλείο βασισμένο στη χρήση διαδικτύου (web-based), το οποίο 

παρέχει τη δυνατότητα εντοπισμού και αξιολόγησης των υποψήφιων για προαγωγή, 

την παρακολούθηση της ανάπτυξης των ικανοτήτων των μάνατζερ κατά την πορεία 

της καριέρας και τον εντοπισμό των θέσεων για τις οποίες δεν υπάρχει 

αντικαταστάτης.

Μέσα από το HRP οι εργαζόμενοι έχουν την δυνατότητα να :

• παρουσιάζουν τα προσόντα τους και να εκδηλώνουν το ενδιαφέρον 

τους για συγκεκριμένες θέσεις μάνατζμεντ,

• πληροφορούνται για τα απαιτούμενα προσόντα μιας ανώτερης θέσης,

• ενημερώνονται για τις διαθέσιμες κενές θέσεις ευθύνης και για τα 

εκπαιδευτικά προγράμματα που διοργανώνει η επιχείρηση.

Συμπληρωματικά με τη χρήση του HRP, η WellPoint Health Networks 

Inc προχώρησε στην ανάπτυξη προγραμμάτων κατάρτισης. Τα προγράμματα 

αυτά είναι τα εξής:

• Το πρόγραμμα «On the Job Development» στο οποίο οι μάνατζερ 

τοποθετούνται σε απαιτητικές θέσεις και τους ανατίθενται καθήκοντα που 

αφορούν το σύνολο των λειτουργιών της επιχείρησης.

• Η διαδοχική τοποθέτηση των εργαζομένων (Rotations) σε θέσεις 

στρατηγικής ευθύνης, όπου αναλαμβάνουν το στρατηγικό σχεδίασμά 

βραχυπρόθεσμων έργων, με στόχο την προαγωγή τους σε δώδεκα με 

δεκαοχτώ μήνες σε θέσεις μάνατζμεντ παραγωγής.

• Το πρόγραμμα «The Executive Experience Program», ένα εντατικό 

πρόγραμμα διάρκειας μιας εβδομάδας κατά το οποίο οι μάνατζερ 

εκπαιδεύονται στην επίλυση προβλημάτων μέσα από υποθετικά σενάρια .

• Το πρόγραμμα «The Management Development Program», ένα πρόγραμμα 

διάρκειας 18 μηνών, το οποίο απευθύνεται σε μάνατζερ στα πρώτα βήματα 

της καριέρας τους και επικεντρώνεται στην ανάπτυξη των ικανοτήτων που 

απαιτεί μια θέση μάνατζμεντ. Μέσω του προγράμματος αυτού γίνεται μια 

αξιολόγηση των ικανοτήτων και αδυναμιών των εργαζομένων ώστε η 

διοίκηση να έχει μια σαφή εικόνα του μάνατζερ.
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Με τη βοήθεια του HRP και των εκπαιδευτικών προγραμμάτων, το Τμήμα 

Ανθρωπίνων Πόρων έχει στη διάθεση του μια ολοκληρωμένη βάση δεδομένων την 

οποία χρησιμοποιεί όταν θέλει να καλύψει κενές θέσεις στα πιο υψηλά επίπεδα της 

ιεραρχίας της επιχείρησης. Επιπλέον, το Τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων παράγει 

διαγράμματα, αναφορές και μετρήσεις που παρουσιάζονται και επανεξετάζονται από 

διάφορες ομάδες.

Παράλληλα με το HRP η επιχείρηση σχεδίασε μια σειρά προγραμμάτων που 

αποσκοπούν στην επίτευξη του τελικού στόχου της αύξησης της συμμετοχής των 

γυναικών σε ανώτερες θέσεις. Πέρα από τα εκπαιδευτικά προγράμματα, η επιχείρηση 

δίνει έμφαση και στη δημιουργία ενός ευέλικτου εργασιακού περιβάλλοντος μέσα 

από τις δυνατότητες επιλογής ευέλικτου ωραρίου, τηλεργασίας, και τη δημιουργία 

μιας τράπεζας ημερών άδειας (paid time off - bank of days off). Επιπλέον, μια 

πληθώρα προγραμμάτων προσφέρει βοήθεια για τις γυναίκες που είναι μητέρες και 

έχουν οικογενειακές υποχρεώσεις. Κάποια προγράμματα που υπηρετούν την ανάγκη 

συνδυασμού οικογένειας και απαιτήσεων μιας θέσης μάνατζερ είναι τα προγράμματα 

φύλαξης παιδιών και φροντίδας ηλικιωμένων συγγενών και τα εκπαιδευτικά 

προγράμματα για έγκυες γυναίκες.

Η στρατηγική της WellPoint για την αύξηση της συμμετοχής των γυναικών 

σε θέσεις ευθύνης συνδέεται και ενσωματώνεται πλήρως στη γενικότερη στρατηγική 

της επιχείρησης. Η επιτυχία της επιχείρησης εξαρτάται σημαντικά από την ανάπτυξη 

προγραμμάτων υγείας και φαρμάκων που ανταποκρίνονται στις ανάγκες 

συγκεκριμένων κατηγοριών καταναλωτών, όπως είναι και οι γυναίκες, και γι αυτό το 

λόγο η WellPoint προσπάθησε να αυξήσει τον αριθμό των γυναικών μάνατζερ σε 

θέσεις ευθύνης. Επιπλέον, η ανώτατη διοίκηση εκφράζει την πλήρη αφοσίωσή της 

στις πολιτικές προώθησης της παρουσίας των γυναικών. Ο ίδιος ο πρόεδρος 

επιβλέπει την αποτελεσματικότητα των πολιτικών και δίνει αναφορά στο Διοικητικό 

Συμβούλιο. Η στρατηγική της επιχείρησης για τις γυναίκες μάνατζερ γνωστοποιείται 

στο σύνολο του ανθρώπινου δυναμικού μέσα από το δικτυακό κόμβο της 

επιχείρησης, το εσωτερικό ηλεκτρονικό δίκτυο (intranet), εγχειρίδια αλλά και με 

συναντήσεις με τα ανώτερα στελέχη. Παράλληλα, όλοι οι μάνατζερ (από το 

διευθυντικό επίπεδο έως και τους διευθύνοντες συμβούλους) καθίστανται υπόλογοι 

για την αποτελεσματική εφαρμογή των πολιτικών καθώς στην ετήσια αξιολόγηση
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της απόδοσης τους κρίνονταν και για τη χρήση του HRP αλλά και το βαθμό επίτευξης 

προαγωγών.

Στα πλαίσια της πολιτικής της, η WellPoint έχει σχηματίσει ειδικές επιτροπές 

που ελέγχουν τα δημογραφικά στοιχεία της επιχείρησης και το προφίλ κάθε 

εργαζομένου. Το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων παρέχει πληροφόρηση για το ποσοστό 

συμμετοχής των μάνατζερ σε αναπτυξιακά προγράμματα και το ποσοστό 

προαγωγών, δίνοντας έτσι τη δυνατότητα να αξιολογηθεί η αποτελεσματικότητα των 

πολιτικών της επιχείρησης. Επιπλέον, το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων διεξάγει μια 

ετήσια έρευνα για το βαθμό ικανοποίησης του ανθρώπινου δυναμικού από τις 

πολιτικές που εφαρμόζονται.

Τα αποτελέσματα από την υιοθέτηση πολιτικών ενίσχυσης της παρουσίας των 

γυναικών σε ανώτερες θέσεις ήταν σημαντικά. Ενώ το 1997 δεν υπήρχε καμία 

γυναίκα συνέταιρος (corporate officer), το 2002 τρεις στις δέκα εταιρικές θέσεις τις 

κατείχαν γυναίκες. Η WellPoint έως το 2002 κατάφερε να έχει δεκαοχτώ γυναίκες σε 

θέσεις κλειδιά: τέσσερις στις δώδεκα προεδρικές θέσεις κατέχουν γυναίκες (25%), 

πέντε (26%) βρίσκονται στη θέση του αντιπροέδρου και εννιά στη θέση του Γενικού 

Διευθυντή. Ακόμα πιο ενθαρρυντικό είναι ότι στο 9 μελές Διοικητικό Συμβούλιο 

συμμετέχουν τέσσερις γυναίκες.

3.4.3 Bayer Corporation

Βραβείο Catalyst 2002

Η Bayer Corporation US, θυγατρική μιας από τις μεγαλύτερες φαρμακευτικές 

επιχειρήσεις, το 1997 υιοθέτησε μια πολιτική με σκοπό την ανάπτυξη των 

ικανοτήτων των γυναικών και έγχρωμων μάνατζερ. Απώτερος στόχος της 

επιχείρησης ήταν η αύξηση του μεριδίου αγοράς, η επέκταση της σε νέες αγορές, η 

ικανοποίηση όλων των πελατών της και η ανάπτυξη νέων προϊόντων μέσα από την 

αξιοποίηση των ικανότερων μάνατζερ.

Το 1997 η επιχείρηση προχώρησε στη σύσταση του Συμβουλευτικού 

Συμβουλίου για τη Διαφορετικότητα (Bayer Diversity Advisory Council) με στόχο 

την καλλιέργεια και αξιοποίηση της διαφορετικότητας του ανθρώπινου δυναμικού 

της, των καταναλωτών και των προμηθευτών. Το συμβούλιο αυτό προχώρησε στο
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σχεδίασμά της πολιτικής «Γυναίκες της Bayer: Ηγέτες σε μια Παγκόσμια Αγορά» 

(Bayer Women: Leaders for the Global Marketplace). Στη συνέχεια, πέντε επιτροπές 

ορίστηκαν υπεύθυνες για την εφαρμογή της πολιτικής σε όλες τις εκφάνσεις της. 

Ειδικότερα, ορίστηκαν επιτροπές για θέματα επικοινωνίας, εκπαίδευσης, 

προγράμματα mentoring, θέματα επιλογής και παράτασης παραμονής στην 

επιχείρηση και για θέματα συνδυασμού οικογένειας και εργασίας.

Η στρατηγική της Bayer υποστηρίζεται από δύο βασικές πολιτικές: τα 

προγράμματα που αποσκοπούν στην επαγγελματική εξέλιξη και τα προγράμματα που 

στόχο έχουν να διαδώσουν την αξία της διαφορετικότητας.

Η πολιτική για την επαγγελματική εξέλιξη υποστηρίζεται από τα παρακάτω 

προγράμματα:

• Πρόγραμμα ανάπτυξης ικανοτήτων (The Associate Development 

Program). Στόχος του προγράμματος είναι η ανάπτυξη μιας πλούσιας 

δεξαμενής με έμπειρες γυναίκες. Σε κάθε γυναίκα μάνατζερ ανατίθεται ένας 

μέντορας από τις ανώτερες θέσεις, σχεδιάζεται ένα σχέδιο επαγγελματικής 

εξέλιξης, παρακολουθεί ένα πρόγραμμα επαγγελματικού προσανατολισμού, 

τοποθετείται διαδοχικά σε όλα τα τμήματα της επιχείρησης για ένα μεγάλο 

χρονικό διάστημα (24 με 36 μήνες) και αξιολογείται μετά από τη θητεία της 

σε κάθε τμήμα της επιχείρησης.

• Πρόγραμμα εξέλιξης καριέρας (Delegate Career Development 

Program). To πρόγραμμα αυτό δίνει τη δυνατότητα απασχόλησης σε μη 

παραδοσιακές θέσεις ή μετάθεσης σε επιχειρήσεις του εξωτερικού. Τα 

προγράμματα αυτά περιλαμβάνουν: α)την εκμάθηση της ξένης γλώσσας, β) 

την ανάθεση μέντορα στη μητρική επιχείρηση αλλά και στην χώρα 

υποδοχής, γ) την παροχή συμπληρωματικής εκπαίδευσης όταν κριθεί 

αναγκαίο, δ) ευκαιρίες ανάπτυξης διαπροσωπικών σχέσεων με ανώτερα 

στελέχη της επιχείρησης και ε) υποστήριξη προσαρμογής της οικογένειας 

των γυναικών στην ξένη χώρα.

• Εναλλακτικά σχέδια εξέλιξης της καριέρας (Alternative Career Paths) τα 

οποία αναπτύσσονται για τα άτομα που δεν μπορούν να μετατεθούν σε 

άλλες περιοχές.
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• Προγράμματα mentoring (Formal Mentoring Programs). Υπάρχουν 

τρεις διαφορετικές εφαρμογές των προγραμμάτων αυτών, οι οποίες είναι:

1. η ανάθεση μέντορα, ο οποίος προέρχεται από τα μεσαία 

ιεραρχικά επίπεδα, σε κάθε προσληφθέντα μάνατζερ. Ο 

μέντορας σε αυτή την περίπτωση είναι υπεύθυνος για την ομαλή 

προσαρμογή του προσληφθέντα στην επιχείρηση,

2. η συσχέτιση δύο ανώτερων στελεχών με ένα σύνολο 

εικοσιπέντε εργαζομένων. Τα ανώτερα στελέχη είναι υπέυθυνα 

για την επαγγελματική πρόοδο των μάνατζερ.

3. η ανάθεση μέντορα, οποίος προέρχεται από τα υψηλότερα 

διοικητικά κλιμάκια, σε ένα άτομο με προοπτικές εξέλιξης για 

ένα έτος.

Η πολιτική της για τη διάδοση της διαφορετικότητας υλοποιείται βάση των 

παρακάτω προγραμμάτων:

• Εκπαιδευτικά προγράμματα για τη διαφορετικότητα (Diversity training 

programs). Η παρακολούθηση τέτοιων προγραμμάτων είναι υποχρεωτική 

για τους μάνατζερ σε κάθε επίπεδο της ιεραρχίας.

• Διοργάνωση συνεδρίων ανά δύο έτη για (Bi- annual Bayer Diversity 

Conference) την παρουσίαση των καλύτερων αποτελεσμάτων από την 

εφαρμογή της πολιτικής.

• Προγράμματα ανεκτικότητας των φυλετικών διαφορών (The Race Equity 

Program). Τα προγράμματα αυτά αφορούν φυλετικά ζητήματα.

• Ειδικά σεμινάρια (The Sales Hiring Initiative) που αποσκοπούν στην 

ενημέρωση των μάνατζερ για την αξία της διαφορετικότητας των πωλητών 

προκειμένου να ικανοποιηθούν ομάδες καταναλωτών που διαφέρουν μεταξύ 

τους.

Η ειδική Επιτροπή, που είναι υπεύθυνη σε θέματα επικοινωνίας, είναι αυτή 

που έχει αναλάβει το έργο της γνωστοποίησης της στρατηγικής και πολιτικής της 

επιχείρησης, για την ισχυροποίηση της θέσης των γυναικών μάνατζερ και άλλων 

μειονοτήτων. Οι πρακτικές που ακολουθεί η Bayer για τη γνωστοποίηση της
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πολιτικής είναι οι εξής: α) διανομή ενός εγχειριδίου από το Συμβουλευτικό 

Συμβούλιο για τη Διαφορετικότητα (Bayer Diversity Advisory Council), β) 

τριμηνιαία ενημερωτικά δελτία και γ) ενημέρωση από το εσωτερικό δίκτυο της 

επιχείρησης (intranet).

Υπεύθυνοι για την αποτελεσματική εφαρμογή των πολιτικών είναι οι 

αντιπρόεδροι των τμημάτων οι οποίοι θέτουν ετήσιους στόχους, αναπτύσσουν σχέδια 

επίτευξης των στόχων τους και τελικά ελέγχονται βάση των στατιστικών δεδομένων 

Τα στελέχη αυτά αποζημιώνονται ανάλογα με την αποτελεσματικότητα από την 

εφαρμογή των πολιτικών τους. Συγκεκριμένα, το 70% των μπόνους τους βασίζεται 

στην αποτελεσματική εφαρμογή των πολιτικών προώθησης της καριέρας των 

γυναικών. Ειδική επιτροπή αξιολογεί τα αποτελέσματα κάθε τμήματος και δίνει 

αναφορά στο Συμβουλευτικό Συμβούλιο για τη Διαφορετικότητα (Bayer Diversity 

Advisory Council). Επιπλέον, η σύνθεση του ανθρώπινου δυναμικού αξιολογείται 

συνεχώς μέσα από τα στατιστικά στοιχεία και λαμβάνεται υπόψη όταν γίνεται η 

συνολική ετήσια αξιολόγηση των ανώτερων στελεχών. Αξιοσημείωτο είναι ότι μέσα 

από ετήσια έρευνα για τις απόψεις των εργαζομένων σχετικά με τις πολιτικές δίνεται 

η δυνατότητα αξιολόγησης των πρακτικών από το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων.

Τα αποτελέσματα από την εφαρμογή της πολιτικής της ήταν πολύ θετικά. Το 

ποσοστό των γυναικών σε θέσεις αντιπροέδρου το 1998 ήταν 8,8% ενώ το 2001 

αυξήθηκε σημαντικά και έφτασε να είναι 12,8%.Αντίστοιχα το ποσοστό συμμετοχής 

σε διευθυντικές θέσεις από 13,6% που ήταν το 1998, έφτασε το 2001 να είναι 21,6%.

3.4.4 Bank of Montreal

Βραβείο Catalyst 1994

To 1991 η διοίκηση της τράπεζας του Μόντρεαλ αποφάσισε να σχηματίσει μια ειδική 

επιτροπή (Employee Task Force on the Advancement of Women) η οποία θα 

αναλάμβανε να διερευνήσει ποια είναι τα εμπόδια στην εξέλιξη της καριέρας των 

γυναικών και να προτείνει μέτρα για την εξάλειψη τους.

Στα πλαίσια αυτής της πρωτοβουλίας ακολουθήθηκε η εφαρμογή του 

εσωτερικού benchmarking. Η ειδική επιτροπή εξέτασε όλα τα δεδομένα του 

τμήματος των Ανθρωπίνων Πόρων, πήρε συνεντεύξεις από διακόσια εβδομήντα
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άτομα, εστιάστηκε σε έντεκα ομάδες και διεξήγαγε έρευνα σε πεντακόσιους πρώην 

μάνατζερ. Στην έρευνα συμμετείχαν δέκα πέντε χιλιάδες άνδρες και γυναίκες. Τα 

αποτελέσματα της έρευνας έδειξαν ότι το βασικό εμπόδιο στην επαγγελματική 

εξέλιξη των γυναικών ήταν οι στερεότυπες αντιλήψεις των ανδρών.

Η ειδική επιτροπή επιχείρησε να επαληθεύσει την αλήθεια των αντιλήψεων 

με τα στοιχεία που είχε στη διάθεση του το τμήμα Ανθρωπίνων Πόρων. Για 

παράδειγμα, στην έρευνα απάντησαν, «Θα θέλαμε να προωθήσουμε τις γυναίκες αν 

είχαν την κατάλληλη μόρφωση». Τα αρχεία του τμήματος Ανθρώπινων Πόρων 

έδειξαν ότι οι γυναίκες ήταν το ίδιο μορφωμένες με του άνδρες μάνατζερ. Άλλη μια 

δικαιολογία για την μικρή συμμετοχή των γυναικών σε θέσεις μάνατζερ ήταν η 

άποψη ότι: «Οι γυναίκες όταν κάνουν παιδιά παραιτούνται από τη θέση τους» η 

οποία επίσης εμφανίστηκε ανυπόστατη καθώς τα δεδομένα έδειξαν ότι το 98% των 

γυναικών μετά τη εγκυμοσύνη τους επιστρέφουν στην τράπεζα. Τελικά όλοι οι μύθοι 

για τις γυναίκες αποκρούστηκαν από τις στατιστικές των αρχείων του τμήματος 

ανθρωπίνων πόρων και αποδείχτηκαν ανυπόστατοι.

Η πρωτοβουλία που προέκυψε μετά την έρευνα οδήγησε στη δημιουργία μιας 

νέας θέσης, του αντιπροέδρου που είναι υπεύθυνος για την ισότητα στον εργασιακό 

χώρο (VP for Workplace Equity), ο οποίος λογοδοτεί απευθείας στο Διευθύνων 

Σύμβουλο της τράπεζας. Στόχος του οργανισμού ήταν να καταφέρει να 

στρατολογήσει, να διατηρήσει και να προάγει σε υψηλές θέσεις γυναίκες. Η 

πρωτοβουλία περιλαμβάνει αξιολογήσεις των αντιλήψεων και συμπεριφορών των 

εργαζομένων, έρευνα και διάχυση των αποτελεσμάτων για να διαλύσει τις αρνητικές 

αντιλήψεις, στρατηγικό πρόγραμμα επικοινωνίας και συνεχή στήριξη της ανώτατης 

διοίκησης.

3.4.5 Σχόλια

Ο στρατηγικός σχεδιασμός των πολιτικών περί ισότητας των γυναικών στον 

εργασιακό χώρο όλων των επιχειρήσεων που παρουσιάστηκαν βασίστηκε :
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1) στην ενσωμάτωση της πολιτικής στους στρατηγικούς στόχους της 

επιχείρησης, ο οποίος σε κάθε επιχείρηση ήταν ο ίδιος: αύξηση της 

αποτελεσματικότητας και κερδοφορίας της επιχείρησης μέσα από την 

ικανοποίηση των αναγκών των πελατών της,

2) στη σύσταση ειδικών οργάνων που επωμίζονται το βάρος της ευθύνης του 

σχεδιασμού και εφαρμογής των πολιτικών δείχνοντας με αυτό τον τρόπο 

τη δέσμευση της ανώτατης διοίκησης,

3) στη συστηματική διάδοση των αποτελεσμάτων από την εφαρμογή των 

μέτρων ενίσχυσης της παρουσίας των γυναικών μάνατζερ,

4) στη σύνδεση της επίτευξης των στόχων με επιπλέον αμοιβή δίνοντας έτσι 

κίνητρο στα στελέχη να εφαρμόσουν τα μέτρα προώθησης,

5) στη δημιουργία εργαλείων μέτρησης των αποτελεσμάτων των πολιτικών.

Οι πολιτικές των επιχειρήσεων, βάση της θεωρητικής προσέγγισης του τι 

καθιστά Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας και τι πολιτική ίσων ευκαιριών (θετικές 

δράσεις), δεν είναι απόλυτα συμβατές με καμία από τις δύο προσεγγίσεις Παρόλο 

που υπάρχουν κάποια κοινά σημεία με την πολιτική ίσων ευκαιριών όπως ότι: οι 

στόχοι είναι συγκεκριμένοι, ακολουθείται χρονοδιάγραμμα και τα αποτελέσματα 

είναι μετρήσιμα, δεν μπορεί να πει κανείς ότι η πολιτική κάθε επιχείρησης βασίζεται 

στην προσέγγιση της πολιτικής ίσων ευκαιριών.

Παράλληλα, η έννοια της διαφορετικότητας φαίνεται να είναι αυτή που 

κατευθύνει τις προσπάθειες αλλαγής. Συν τοις άλλοις, οι πολιτικές των επιχειρήσεων 

δείχνουν μια ουσιαστική προσπάθεια σύζευξης των επιχειρησιακών στόχων με τους 

στόχους αύξησης της συμμετοχής των γυναικών σε ανώτερες θέσεις. Στοιχεία που 

συνθέτουν την προσέγγιση του Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας. Όμως σε 

αντίθεση με τις πολιτικές αυτών των επιχειρήσεων το Μάνατζμεντ της 

Διαφορετικότητας δεν περιλαμβάνει το σχεδιασμό συγκεκριμένων στόχων που 

πρέπει να επιτευχθούν βάση ενός χρονοδιαγράμματος.

Οι πολιτικές των επιχειρήσεων φαίνεται να συνδυάζουν τα θετικά και των 

δύο προσεγγίσεων δίνοντας μια απάντηση σε αυτούς που θεωρούν ότι η μια είναι 

υποκατάστατη της άλλης. Δεν θα ήταν όμως λάθος να πει κανείς ότι κάτω από τις 

πολιτικές αυτών των προσεγγίσεων υποβόσκει η προσέγγιση της «Total Ε- Quality». 

Σε καμία περίπτωση δεν αναφέρεται ότι η προσέγγιση που ακολουθείται είναι η
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«Total Ε- Quality» αλλά γίνεται συνεχώς αναφορά στην αξία της διαφορετικότητας 

και στην αξιολόγηση μετρήσιμων αποτελεσμάτων. Στοιχεία που συναντούμε στην 

προσέγγιση της «Total Ε- Quality». Όλα τα στοιχεία δείχνουν ότι στην πράξη η 

αύξηση της συμμετοχής των γυναικών στα υψηλά διοικητικά κλιμάκια επιτυγχάνεται 

μέσα από αυτή την προσέγγιση η οποία με επιτυχία συνδυάζει τα θετικά των δύο 

άλλων προσεγγίσεων.

3.5 Πολιτικές για προώθηση των Γυναικών σε Ανώτερες Διοικητικές Θέσεις

Σημαντικό ρόλο για την αύξηση των γυναικών σε ανώτερες διοικητικές θέσεις 

παίζουν οι εθνικές πολιτικές, οι πρωτοβουλίες ανεξάρτητων μη κερδοσκοπικών 

οργανισμών, οι γυναικείες οργανώσεις αλλά και οι διεθνείς πρακτικές.

Υπάρχουν περιπτώσεις όπου οι κυβερνήσεις αναπτύσσουν συγκεκριμένες 

δράσεις για να αντιμετωπίσουν το φαινόμενο της «γυάλινης οροφής». Παράδειγμα 

αποτελεί η περίπτωση της Ισπανικής κυβέρνησης όταν το 1995 ανέπτυξε το 

πρόγραμμα «Optima» με απώτερο σκοπό την προώθηση των γυναικών σε θέσεις 

μάνατζμεντ. Στόχος του προγράμματος ήταν η δημιουργία μιας δεξαμενής 

επιχειρήσεων που εφάρμοζαν με επιτυχία πολιτικές ενίσχυσης της παρουσίας των 

γυναικών μάνατζερ οι οποίες θα μπορούσαν να αποτελέσουν πρότυπο για άλλες 

επιχειρήσεις. Η κυβέρνηση παρείχε εκπαιδευτική στήριξη στις επιχειρήσεις 

προκειμένου να αναπτύξουν σχέδια εφαρμογής πολιτικών. Τέλος, οι επιχειρήσεις με 

τα καλύτερα σχέδια εφαρμογής εγκρίνονταν και υποστηρίζονταν μέσα από ειδικές 

κρατικές ομάδες ώστε οι πολιτικές τους να έχουν επιτυχία (Wirth, ILO, ρ. 144).

Αντίστοιχα, σημαντικό ρόλο στην επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών 

παίζουν οι οργανώσεις εργοδοτών αλλά και εργαζομένων. Για παράδειγμα, στην 

Αργεντινή ένας οργανισμός εργοδοτών (Union Industrial Argentina-UIA) έχει 

δημιουργήσει μια επιτροπή που έχει ως αντικείμενο το σχεδίασμά και εφαρμογή 

στρατηγικών που θα συμβάλλουν στην προώθηση και ενίσχυση της θέσης των 

γυναικών σε ανώτερες διοικητικές θέσεις (Wirth, ILO, ρ.144).

Επίσης, πολύ σημαντικές είναι οι πρωτοβουλίες για δημιουργία οργανισμών 

οι οποίοι αποσκοπούν στη δημιουργία δικτύων για ανταλλαγή απόψεων και 

υποστήριξη της επαγγελματικής εξέλιξης των γυναικών μάνατζερ. Έχουν ήδη
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αναπτυχθεί γυναικεία δίκτυα σε πολλές χώρες τα οποία αποσκοπούν στη βελτίωση 

των δεξιοτήτων των γυναικών και στην προώθηση των γυναικών που έχουν 

προοπτικές καριέρας.

Κάποια από τα δίκτυα που έχουν δημιουργηθεί είναι:

• Το Ευρωπαϊκό Δίκτυο Ανάπτυξης των Γυναικών Μάνατζερ 

(European Women’s Management Development network-EWMD) το 

οποίο εδρεύει στις Βρυξέλλες αλλά έχει μέλη σε όλο τον κόσμο,

• Το Ευρωπαϊκό Δίκτυο των Κέντρων Πόρων (The European Network 

of Resources Centers).

• To Ινστιτούτο Μάνατζμεντ των Γυναικών (Women’s Institute of 

Management) που εδρεύει στη Μαλαισία.

• Η Ομοσπονδία των γυναικών επαγγελματικών και επιχειρηματιών της 

Νότιας Αφρικής (South African Federation of Business and 

Professional women) (Wirth, 200 lp. 147-. 148).

Στην Ελλάδα, το 1995 ιδρύθηκε το Ινστιτούτο Ανάπτυξης των Γυναικών 

Μάνατζερ και Επιχειρηματικών (ΙΑΓΜΕ) (www.businesswoman.gr), το οποίο 

αποσκοπεί στη διεύρυνση της γυναικείας παρουσίας στο χώρο του μάνατζμεντ και 

των επιχειρήσεων. Στόχοι του Ινστιτούτου Ανάπτυξης των Γυναικών Μάνατζερ και 

Επιχειρηματιών είναι η προώθηση των γυναικών μάνατζερ στο οικονομικό 

περιβάλλον με ίσους όρους, η ενημέρωση του επιχειρηματικού κόσμου, η 

αντιμετώπιση των προβλημάτων που προκύπτουν από το δύσκολο ρόλο της γυναίκας 

ως επαγγελματία και μητέρα, η ανάπτυξη της συνεργασίας και η ενθάρρυνση των 

γυναικών στη λήψη πρωτοβουλιών και τέλος η ανάπτυξη διεθνών συνεργασιών με 

συναφείς ελληνικούς και διεθνείς οργανισμούς.

Σε διεθνές επίπεδο, οργανισμοί όπως είναι ο ΟΗΕ και το ILO (International 

Labour Office) αναγνωρίζουν το πρόβλημα της εργασιακής ανισότητας και των 

διακρίσεων και μέσα από την ανάπτυξη διεθνών δράσεων επιχειρούν να 

εξομαλύνουν την κατάσταση σε όλο τον κόσμο.

Οι πρωτοβουλίες των κυβερνήσεων, των διεθνών οργανισμών αλλά και η 

ανάπτυξη δικτύων για τις γυναίκες μάνατζερ μπορούν να δημιουργήσουν ευνοϊκές 

συνθήκες για την επαγγελματική εξέλιξη των γυναικών μάνατζερ. Εφόσον, οι 

επιχειρήσεις αντιμετωπίσουν ένα δεκτικό εξωτερικό περιβάλλον απέναντι στις
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γυναίκες μάνατζερ αναμένεται να δημιουργηθούν προοπτικές δραστηριοποίησης και 

των ίδιων των επιχειρήσεων το οποίο είναι και το κύριο ζητούμενο.

3.6 Σχόλια

Το πρώτο βήμα για την αντιμετώπιση της «γυάλινης οροφής» είναι ο εντοπισμός των 

παραγόντων που ευθύνονται για την εμφάνιση και διατήρηση του φαινομένου. 

Εφόσον εντοπιστούν τα αίτια μπορούν να σχεδιαστούν τα κατάλληλα πρακτικά 

μέτρα για την προώθηση των γυναικών μάνατζερ. Τα μέτρα αυτά, αν και δεν 

μπορούν να οδηγήσουν σε μια άμεση αλλαγή των στερεοτύπων, τα οποία οφείλονται 

κυρίως για τη δημιουργία της «γυάλινης οροφής», μπορούν να δημιουργήσουν 

ευνοϊκές συνθήκες για την ανάπτυξη της καριέρας των γυναικών. Σημαντικό ρόλο 

στην προσπάθεια δημιουργίας του κατάλληλου περιβάλλοντος παίζουν τόσο οι 

επιχειρήσεις, όσο και οι κυβερνήσεις και άλλοι κοινωνικοί εταίροι.
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4. ΣΥΜΠΕΡΑΣΜΑΤΑ

Η αύξηση της συμμετοχής των γυναικών στο εργατικό δυναμικό, η αύξηση του 

μορφωτικού επιπέδου τους και οι αυξανόμενες ανάγκες των επιχειρήσεων να 

ανταποκριθούν στις ανταγωνιστικές πιέσεις μιας παγκόσμιας αγοράς μέσα από την 

εκμετάλλευση ικανών ατόμων έρχονται σε αντίθεση με το χαμηλό επίπεδο 

συμμετοχής των γυναικών μάνατζερ στα υψηλά ιεραρχικά επίπεδα της επιχείρησης. 

Η αδικαιολόγητη στασιμότητα της καριέρας των γυναικών μάνατζερ στα μεσαία 

επίπεδα της ιεραρχίας δημιουργεί ερωτήματα για το που τελικά οφείλεται η αδυναμία 

μεταπήδησης από τα μεσαία ιεραρχικά επίπεδα στα ανώτερα διοικητικά στρώματα. Η 

αναγνώριση της ύπαρξης ενός συνόλου παραγόντων που ευθύνονται για τη 

στασιμότητα της καριέρας των γυναικών μάνατζερ οδηγεί στην προσπάθεια αλλαγής 

της υπάρχουσας αρνητικής κατάστασης.

Κοινωνικοί, συμπεριφορικοί και οργανωσιακοί παράγοντες συνθέτουν ένα 

πλέγμα ορατών και μη εμποδίων, το οποίο διεθνώς ονομάζεται «γυάλινη οροφή». Το 

φαινόμενο της «γυάλινης οροφής» περιγράφει εύστοχα την κατάσταση στην οποία 

κάποια εμπόδια οδηγούν στον αποκλεισμό των γυναικών από θέσεις ευθύνης. Τα 

κυριότερα εμπόδια που συμβάλλουν στην εμφάνιση και διατήρηση του φαινομένου 

της «γυάλινης οροφής» είναι: το φύλο, οι στερεότυπες αντιλήψεις για το ρόλο και τις 

ικανότητες της γυναίκας μάνατζερ, η έλλειψη εμπειρίας, η έλλειψη υποστήριξης της 

επαγγελματικής εξέλιξης των γυναικών από την επιχείρησης, τα δυσδιάκριτα 

κριτήρια επιλογής ατόμων για μια θέση ευθύνης, οι οικογενειακές υποχρεώσεις των 

γυναικών, το απαιτητικό ωράριο εργασίας ενός μάνατζερ, η τοποθέτηση των 

γυναικών σε μη στρατηγικής σημασίας θέσεις, η έλλειψη ενός μέντορα, η έλλειψη 

πολιτικών φιλικών προς την οικογένεια και η έλλειψη πρόσβασης σε κυκλώματα.

Το κύριο εμπόδιο των γυναικών είναι οι προκαταλήψεις για το φύλο τους οι 

οποίες μετουσιώνονται σε μια σειρά εμποδίων που καλούνται να αντιμετωπίσουν στο 

εσωτερικό της επιχείρησης. Οι προκαταλήψεις αυτές μεταφέρονται στον 

παραδοσιακά ανδροκρατούμενο χώρο των επιχειρήσεων και παίρνουν τη μορφή 

προκαταλήψεων για τις ικανότητες των γυναικών ως μάνατζερ.

Είναι δύσκολο να αλλάξουν οι στερεότυπες αντιλήψεις για το γυναικείο φύλο αλλά 

μέσα από κατάλληλες πολιτικές είναι δυνατή η αντιμετώπιση των υπόλοιπων 

οργανωσιακών παραγόντων.
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Οι συνήθεις οργανωσιακές πρακτικές που ακολουθούνται είναι: η κατάρτιση 

αναπτυξιακών προγραμμάτων για βελτίωση των δεξιοτήτων και της αύξησης της 

εμπειρίας των γυναικών μάνατζερ, πολιτικών φιλικών προς την οικογένεια, 

προγράμματα mentoring και η προώθηση των γυναικών σε άτυπα κυκλώματα.

Ενώ η φύση των πρακτικών είναι ίδια, οι προσεγγίσεις επίλυσης του προβλήματος 

της χαμηλής συμμετοχής είναι διαφορετικές, οι τρεις βασικές προσεγγίσεις είναι 

ίδιες: οι πολιτικές ίσων ευκαιριών, το Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας και η 

«Total Ε-Quality». Οι πιο βασικές διαφορές μεταξύ των δύο πρώτων προσεγγίσεων 

είναι ότι η πολιτική ίσων ευκαιριών εκφράζεται μέσω θετικών δράσεων, αποσκοπεί 

στην πάταξη των διακρίσεων και οι στόχοι της και τα αποτελέσματα της είναι 

συγκεκριμένα και μετρήσιμα, ενώ το Μάνατζμεντ της Διαφορετικότητας εστιάζεται 

στην αξιοποίηση της διαφορετικότητας όλων των εργαζομένων, και όχι μόνο των 

γυναικών, και επίσης οι στόχοι του δεν συγκεκριμενοποιούνται και τα αποτελέσματα 

δεν είναι μετρήσιμα. Τέλος, η «Total Ε-Quality» αποδέχεται τη διαφορετικότητα των 

γυναικών και προσπαθεί μέσα από την παροχή ίσων ευκαιριών να αυξήσει το 

ποσοστό συμμετοχής των γυναικών σε υψηλές θέσεις.

Είναι φανερό ότι το φαινόμενο της «γυάλινης οροφής» έχει διερευνηθεί σε 

μεγάλο βαθμό, έχουν εντοπιστεί τα αίτια εμφάνισης του και έχουν γίνει προτάσεις 

πολιτικών εξουδετέρωσής του. Εντούτοις, ο ρυθμός επαγγελματικής εξέλιξης των 

γυναικών μάνατζερ παραμένει αργός και το ποσοστό συμμετοχής των γυναικών 

μάνατζερ σε θέσεις ευθύνης πολύ μικρό. Παρόλα αυτά, οι προοπτικές 

επαγγελματικής εξέλιξης των γυναικών μάνατζερ αυξάνονται καθώς:

• Η διατήρηση της ανταγωνιστικής θέσης και η επιβίωση των επιχειρήσεων 

σε μια παγκόσμια αγορά απαιτεί την αξιοποίηση της δημιουργικότητας και των 

δεξιοτήτων όλων των ατόμων.

• Η ανάγκη επιβίωσης μιας επιχείρησης μετά από αναδιαρθρώσεις οδηγεί 

στην επιλογή μάνατζερ με αξιοκρατικά μέσα.

• Διευρύνεται ο τομέας των υπηρεσιών ευνοώντας τα άτομα που διαθέτουν 

επικοινωνιακές ικανότητες όπως είναι οι γυναίκες.

• Υπάρχουν κάποιες ενδείξεις εμφάνισης ενός εναλλακτικού στυλ 

μάνατζμεντ, του αδιαφοροποίητου, το οποίο αποσυνδέει το φύλο από την
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αποτελεσματικότητα του μάνατζερ, συνδυάζει μεν τα θετικά στοιχεία του 

καθενός στυλ μάνατζμεντ (ανδρικού και γυναικείου) αλλά δεν τα θεωρεί 

καθοριστικά για την αποτελεσματικότητα του μάνατζερ.

• Με την ανάδειξη της ποιότητας ως κύριου εργαλείου ικανοποίησης του 

πελάτη και αύξησης της αποτελεσματικότητας της επιχείρησης, επεκτείνεται η 

στρατηγική της Διοίκησης Ολικής Ποιότητας η οποία δίνει έμφαση στη 

συμβολή όλων στο στρατηγικό σχεδιασμό της επιχείρησης και στην αξία που 

προσθέτει το ανθρώπινο δυναμικό στο τελικό προϊόν.

• Οι δημογραφικές αλλαγές στη σύνθεση του εργατικού δυναμικού σε 

συνδυασμό με την αύξηση της δεξαμενής απόφοιτων από σχολές διοίκησης και 

οργάνωσης επιχειρήσεων και άλλων «ανδροκρατούμενων» σχολών 

αναγκαστικά θα οδηγήσει στην επιλογή γυναικών σε θέσεις μάνατζερ.

• Αυξάνεται το όριο ηλικίας γάμου άρα υπάρχουν περιθώρια η γυναίκα να 

έχει τη δυνατότητα να αποκτήσει εμπειρία από μικρή ηλικία. Επίσης, 

αυξάνεται ο αριθμός των οικονομικά ανεξάρτητων γυναικών που επιλέγουν να 

μην κάνουν οικογένεια αλλά να αφοσιωθούν πλήρως στην καριέρα τους.

• Η νέα γενιά ανδρών και γυναικών έχει μεγαλώσει σε ένα διαφορετικό 

περιβάλλον στο οποίο η ανεκτικότητα των διαφορών είναι μεγάλη και γυναίκες 

και άνδρες είναι ισότιμοι, οι νέοι άνδρες υιοθετούν νέα πρότυπα συμπεριφοράς 

καθώς από τα ακαδημαϊκά τους χρόνια εξοικειώνονται με την παρουσία των 

γυναικών στο χώρο του μάνατζμεντ.

• Αυξάνονται τα μέσα τεχνολογίας τα οποία μπορούν να αυτοματοποιήσουν 

τις δουλειές στο σπίτι ακόμη περισσότερο απελευθερώνοντας τις γυναίκες σε 

κάποιο βαθμό από τις οικογενειακές υποχρεώσεις.

• Οι γυναίκες αποτελούν σημαντικό οικονομικό παράγοντα δημιουργώντας 

τις προϋποθέσεις ισότιμης αντιμετώπισης από τους άνδρες.

• Με την ανάπτυξη της τεχνολογίας αυτοματοποιούνται οι καθημερινές 

εργασίες συμβάλλοντας έτσι στην αύξηση της απασχόλησης με τηλεργασία.

• Διασπάται το παραδοσιακό μοντέλο εργασίας, σύμφωνα με το οποίο ο 

μάνατζερ ξεκινούσε την καριέρα του σε μια επιχείρηση και με την πάροδο του 

χρόνου σταδιακά έφτανε στην κορυφή της ιεραρχίας. Πλέον, ο χρόνος 

προϋπηρεσίας δεν αποτελεί προϋπόθεση για προαγωγή σε ανώτερες θέσεις.
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• Υπάρχουν επιχειρήσεις που ακολουθούν πολιτικές υποστήριξης της 

συμμετοχής των γυναικών σε ανώτερες θέσεις δίνοντας το παράδειγμα σε 

άλλες επιχειρήσεις.

• Η οικονομική ανάπτυξη και η βελτίωση της ποιότητας ζωής δίνουν τη 

δυνατότητα στα κράτη να διαθέσουν πόρους για εκπαίδευση σε θέματα 

ευαισθητοποίησης για τις διακρίσεις απέναντι στα δύο φύλα, για τη δημιουργία 

κρατικών παιδικών σταθμών και πολιτικών υποστήριξης στο σπίτι για 

ηλικιωμένους και θετικών πρωτοβουλιών ενθάρρυνσης της διαφορετικότητας 

στο χώρο των επιχειρήσεων

Το γεγονός ότι οι γυναίκες δεν έχουν πρόσβαση στην εξουσία είναι 

αναγνωρίσιμο και σίγουρα αποτελεί πρόβλημα τόσο για τις ίδιες τις γυναίκες αλλά 

και για τις επιχειρήσεις και γιατί όχι και για την πολιτική ζωή ενός τόπου εφόσον η 

μεγαλύτερη συμμετοχή γυναικών πολιτικών θα συνέβαλε στον πλουραλισμό ιδεών 

και προτάσεων βελτίωσης του βιοτικού επιπέδου. Έχει γίνει εκτεταμένη αναφορά 

στους παράγοντες εμφάνισης και διατήρησης του φαινομένου της «γυάλινης 

οροφής» οι οποίοι διακρίνονται σε συμπεριφορικούς και οργανωσιακούς. Επίσης, 

έχει επισημανθεί ότι στην ουσία οι οργανωσιακοί παράγοντες πηγάζουν από τους 

συμπεριφορικούς, δηλαδή τις στερεότυπες αντιλήψεις για το φύλο της γυναίκας. Στη 

διεθνή αρθρογραφία αναφέρονται μια σειρά από πρακτικά μέτρα αντιμετώπισης της 

«γυάλινης οροφής» τα οποία απαντούν κυρίως στους οργανωσιακούς παράγοντες και 

δεν αντιμετωπίζουν άμεσα τους συμπεριφορικούς καθώς η αλλαγή τους πηγάζει από 

βαθιά ριζωμένες κοινωνικές αντιλήψεις.

Αντιμετωπίζοντας θετικά το ζήτημα της χαμηλής συμμετοχής των γυναικών 

σε θέσεις ευθύνης καταλήγουμε ότι πέρα των προαναφερθέντων καθοριστικό ρόλο 

παίζει η παιδεία του κοινωνικού συνόλου. Εφόσον, οι στερεότυπες αντιλήψεις 

υιοθετούνται από τα πρώτα χρόνια της ηλικίας ενός ατόμου η ενσωμάτωση της αξίας 

της διαφορετικότητας στα εκπαιδευτικά ιδρύματα μπορεί μακροχρόνια να συμβάλλει 

στην αλλαγή των στερεοτύπων και να αφήσει ανοιχτά τα περιθώρια κατάκτησης μιας 

θέσης στην κορυφή. Έως τότε βασικά όπλα των γυναικών μάνατζερ αποτελούν η 

ανάπτυξη των ικανοτήτων τους και η ανάπτυξη διαπροσωπικών σχέσεων με άτομα 

που έχουν θέση επιρροής που θα δώσουν ώθηση στην καριέρα τους.
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Συμπερασματικά, όσο και αν φαίνεται αδύνατο το φαινόμενο της «γυάλινης 

οροφής» είναι δυνατό να αντιμετωπιστεί στη ρίζα του με τη συνδρομή όλων, των 

γυναικών, των επιχειρήσεων, της πολιτείας και άλλων εταίρων.
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