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CUVINTE CHEIE

DIVERSITATE,  MANAGEMENTUL  DIVERSITĂŢII,  DIVERSITATE  DE  GEN, 

EGALITATE DE ŞANSE, LEADERSHIP FEMININ, STILURI DE LEADERSHIP, 

PUTERE,  ANTREPRENORIAT FEMININ.

ARGUMENT

Umanitatea  se  înfăţişează  azi,  mai  mult  ca  oricând,  în  mod deschis,  cu toate  peculiarităţile, 

individualităţile şi limitele sale efemere şi contingente. În spirala schimbărilor, interesul istoriei a 

dobândit  tematici  noi,  mai  concrete:  discursurile  şi  reprezentările,  practicile  vieţii,  structura 

cotidianului,  construcţia  identităţilor,  cultura  politică  interpretată  din  punctul  de  vedere  al 

atitudinilor şi comportamentelor etc. Anumite problematici, ca de exemplu cetăţenia şi societatea 

civilă - medii în care, potrivit postulatelor liberale fiecare individ se presupune că este egal şi liber 

în raport cu ceilalţi - au fost redeschise, suscitând o atenţie enormă în ultimii ani în domenii ca 

sociologia, filozofia dreptului, politica, istoria, teoria feministă şi istoria femeilor etc.

Argumentele elaborării unei lucrări în domeniul managementului şi leadership-ului feminin 

nu pot fi distincte de rolul oricărui demers de cercetare,  mai  mult  sau mai  puţin empiric, 

academic sau nu, în domeniul sociologic:

 Rol de reflecţie şi conştientizare în legătură cu statutul femeilor şi situaţia lor în 
raport cu poziţiile de putere;

 Compararea cu alte cercetări  similare din ţară şi din străinătate şi cu abordările 
interdisciplinare ale temei în discuţie;

 Identificarea  unor  posibile  măsuri  intervenţionale  concretizate  în  proiecte  de 
dezvoltare socială;

 Rolul de a trezi interesul, o dată în plus, faţă de realităţi ignorate sau acceptate fără 
rezerve.
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Introducerea  perspectivei  feminine  şi  a  relaţiilor  dintre  femei  şi  bărbaţi  în  analizele 

sociologilor,  antropologilor,  istoricilor,  psihologilor  etc.,  precum  şi  în  cercetările 

interdisciplinare, aduce în prim-plan actori sociali neglijaţi în discursul ştiinţific tradiţional şi 

contribuie la îmbogăţirea opţiunilor metodologice şi teoretice. 

Timpul pe care-l trăim reclamă un dialog deschis privind percepţiile tradiţionale şi moderne, în 

schimbare, inclusiv în legătură cu cine poate deveni lider şi ce atribute trebuie să posede pentru a 

practica un leadership eficace. Numeroasele studii întreprinse până în momentul de faţă arată 

că atributele de leadership sunt relaţionate genului şi nu specifice genului. Una din cele mai 

îmbucurătoare realităţi a erei prezente este că talentele şi abilităţile de lideri ale femeilor sunt 

recunoscute, încet şi sigur. Tot mai multe femei în poziţii  de conducere au demonstrat  nu 

numai că pot să facă faţă cerinţelor posturilor, onorând angajamentele asumate, dar produc o 

schimbare la nivelul percepţiilor privind practicile de leadership.

Un număr mare  de experţi  argumentează că stilul  interactiv  şi  cooperant  de leadership,  larg 

promovat azi, ar fi stilul tradiţional practicat şi preferat de femei. În ciuda popularităţii acestei idei, 

bărbaţii sunt în egală măsură capabili să conducă în manieră interactivă. De asemenea, bărbaţii şi 

femeile sunt perfect capabili să-şi asume atât stiluri de leadership autoritar cât şi interactiv.

Nu ne rămâne decât să apreciem fiecare individ, indiferent de gen, pe baza valorii şi unicităţii 

proprii, a atuurilor stilului de leadership preferat şi cerut de contextul în care acţionează. Doar în 

acest fel vom putea să fortificăm organizaţiile şi comunităţile în care trăim. Există oportunităţi şi 

deopotrivă provocări pentru oricine doreşte să dedice efortul necesar construirii unei cariere de 

leadership, fie bărbat fie femeie.

Lucrarea de faţă încearcă să arunce o lumină în plus asupra temei permanenţei sau dimpotrivă, a 

schimbării, realizate sau dorite, a ordinii sexuale în structurile societăţii. Demersul este justificat şi 

prin faptul că până nu demult se credea că modernitatea lucrează în sensul unei ştergeri complete 

a  diviziunii  sexuale  a  normelor.  În  realitate  însă,  ea  este  cea  care  reconciliază  prezentul  cu 

trecutul,  cea care  readuce elemente  ale  tradiţiei  în  interiorul  lumii  individualiste.  Chiar şi  în 

centrul  hipermodernităţii se reorganizează poziţiile diametral opuse ale genurilor, cu toate că 

funcţiile  şi  vechile  roluri  se  perpetuează,  combinându-se  într-o  manieră  inedită  cu  rolurile 

moderne.
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Modernitatea  democratică  realizează  prin  urmare  o  refacere  a  decalajelor  între  cele  două 

genuri, e adevărat mai subtile, mai puţin radicale, mai puţin autoritare, astfel că ele nu mai 

sunt percepute ca obstacole în manifestarea sinelui.

Demersul nostru se înscrie pe direcţia unei analize reflexive a stării de fapt a raporturilor de 

gen în structurile  de putere,  într-o manieră  echidistantă,  pentru a ne asigura obiectivitatea 

necesară  oricărui  proiect  ştiinţific.  Nu  ne-am  lăsat  tentaţi  de  convingerile  militante  care 

inspiră  atât  de  multe  lucrări  dedicate  condiţiei  feminine.  Am  insistat  asupra  aspectelor 

raţionale,  date  de eficienţa  utilizării  potenţialului  uman în  integralitatea  sa,  atât  la  nivelul 

organizaţiilor cât şi al societăţii în ansamblul său. 
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CAPITOLUL 1

DIVERSITATEA DE GEN ÎN ORGANIZAŢII

Cerinţele de calitate, inovaţie şi globalizare au determinat organizaţiile să caute soluţii noi pentru 

problemele ivite şi, în acelaşi timp, să recunoască valoarea eterogenităţii angajaţilor pentru crearea 

de produse noi şi pentru câştigarea de pieţe noi. O dată recunoscut acest lucru, provocarea pentru 

managementul organizaţiilor  este aceea de a cultiva un mediu în care fiecare angajat să aibă 

posibilitatea de a-şi exprima şi valoriza întregul potenţial, fizic şi intelectual.

Managementul diversităţii s-a impus din ce în ce mai pregnant tocmai pentru a face faţă şi a gestiona 

întreaga diversitate, luând în considerare deosebirile întâlnite la diverse categorii de angajaţi – 

aspecte legate de rasă, etnie, gen şi orientare sexuală, vârstă şi dizabilităţi, religie, etc. Principiul 

egalităţii trebuie respectat în sensul valorificării diferenţelor într-un context al aşteptărilor variate ale 

angajaţilor,  al  tradiţiilor  culturale,  al  preceptelor  religioase  etc.,  ce  ţin  de  identitatea  fiecărei 

persoane.  Cultura  organizaţională  se  îmbogăţeşte,  iar  din punctul  de vedere  al  performanţelor 

aşteptate, construirea unui mozaic în interiorul organizaţiei înseamnă şi recunoaşterea contribuţiei 

distinctive a fiecărui membru, prin acceptarea diferenţelor, şi nu prin diluarea lor.

În termeni generali, managementul diversităţii, incluzând ca practici asigurarea şanselor egale 

şi acţiunea afirmativă,  se focalizează mai degrabă pe o  egalitate prin diferenţă decât prin 

asemănare,  favorizând  acceptarea  şi  valorificarea  diferenţelor  dintre  indivizi  şi  grupuri  şi 

recunoaşterea beneficiilor pe care diversitatea le poate aduce într-o organizaţie. Înlăturarea 

discriminării vizează obţinerea egalităţii de şanse pentru toţi indivizii şi reprezintă o strategie 

adoptată  în  prezent  de  numeroase  organizaţii,  chiar  dacă  este  doar  o  componentă  a 

managementului diversităţii. Acesta din urmă înseamnă ceva mai mult, şi anume valorificarea 

diversităţii prin maximizarea potenţialului angajaţilor.

Am considerat importantă încadrarea problematicii femeilor în management şi leadership în 

tematica mai largă a diversităţii, cel puţin din următoarele considerente:

• Diversitatea, ca fenomen complex şi controversat, ce caracterizează structurile 

sociale actuale, se manifestă şi provoacă efecte semnificative atât la nivelul societăţii, 

cât şi la nivelul organizaţiilor şi managementului acestora; 

• Genul  este  una  din  dimensiunile  imuabile  ale  diversităţii,  ce  caracterizează 

însăşi  specia  umană,  împărţită  în  mod  natural  -  şi  paritar -  în  bărbaţi  şi  femei;  în 

structurile de putere nu se regăseşte aceeaşi paritate în aproape nici una din culturi; 

8



• Există  o  discrepanţă  generalizată  între  diversitatea  de  gen  a  componenţei 

membrilor  organizaţiilor  şi  diversitatea  de  gen  în  luarea  deciziilor,  chiar  şi  în 

organizaţiile puternic feminizate;

Prin  urmare,  modificările  de  natură  demografică  fac  necesară  comutarea  atenţiei  de  la 

perspectiva  privind  egalitatea  de  oportunităţi  pentru  grupurile  tradiţional  dezavantajate,  la 

imperativul atragerii şi menţinerii forţei de muncă din cadrul întregii diversităţi de categorii  

populaţionale1. Egalitatea, corectitudinea şi nondiscriminarea la locul de muncă devin astfel 

cerinţe  obiective  ale  mediului  actual  economic  şi  social,  care  depăşesc  sfera 

comportamentului etic pe piaţa forţei de muncă.

Acceptarea diversităţii este însă un proces în mod particular lent, exact ca cel de eroziune. În 

momentul  de  faţă,  vechile  credinţe  sunt  tot  mai  dificil  de  menţinut.  Majoritatea  dintre  noi 

învăţăm să ne controlăm reacţiile bazate pe mituri, emoţii şi stereotipii tradiţionale şi, în locul 

lor, să devenim mai conştienţi de transformările ce au loc şi să avem o viziune critică. Vechile 

instincte şi modele de comportament sunt înlocuite cu noi informaţii şi experienţe, permiţând ca 

răspunsul nostru faţă de ceilalţi să fie din ce în ce mai puţin pasional şi tot mai mult reflexiv.

Asupra efectelor diversităţii discuţiile converg în jurul dimensiunii economice dar şi a celei  

psiho-sociale. Efectele economice sunt condiţionate de exploatarea acelor aspecte identificate  

drept  pozitive  ale  diversităţii (de exemplu  creativitatea  şi  inovaţia,  determinate  tocmai  de 

multitudinea  perspectivelor  de  soluţionare  a  problemelor),  concomitent  cu  minimizarea 

aspectelor negative. 

În ce priveşte diversitatea de gen, necesară şi firească în structurile instituţiilor şi în echipele 

de  conducere,  similare  diversităţii  de  natură  demografică,  aceasta  reprezintă  o  situaţie 

dezirabilă, care însă nu s-a realizat niciodată. Fenomenul segregării (nu doar ocupaţionale), 

având drept  criteriu  genul,  se  regăseşte  în  orice  regiune,  în  orice  sistem politic,  nivel  de 

dezvoltare economică sau mediu religios, social sau cultural.

În scopul diminuării efectelor acestui fenomen au fost elaborate măsuri specifice. Există deja 

consacratele  practici de nediscriminare (EEO – Equal Employment Opportunuties), şi cele 

intenţionat  favorizante (AA  –  Acţiune  Afirmativă),  de  origine  americană  (care  au  fost 

adoptate, uneori cu acelaşi nume, în multe ţări şi culturi). Aceste practici se confundă adesea 

1 Paloş R. (2004), Diversitatea în organizaţii: tineri, vârstnici, femei, persoane cu nevoi speciale, în Manual de 
psihologia muncii şi organizaţională, Editura Polirom, 2004, p.315;
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cu managementul  diversităţii.  Desigur, deşi  nu coincid,  eforturile  depuse în toate cele trei 

direcţii nu se exclud reciproc, ci, în mod ideal se pot sprijini între ele. 

S-a arătat că în timp ce politica şanselor egale şi acţiunea afirmativă servesc unor scopuri 

preponderent  sociale,  managementul  diversităţii  îşi  găseşte  justificarea  în  finalitatea 

economică, prin urmare diferă de primele ca obiectiv, abordare şi caracter2. 

În continuare, capitolul 1 include o serie de clarificări ale termenilor de gen şi sex, dar şi o 

interesantă abordare a genului prin prisma relaţiilor de putere şi a relaţiilor de lipsă de putere. 

Potrivit acesteia, atât femeile cât şi bărbaţii se pot simţi vulnerabili sau puternici la un moment 

dat, aspect ce poate fi considerat un răspuns la abordările cele mai frecvente ale termenului de 

gen, drept un complex de tematici ce privesc exclusiv femeile.

Sunt sistematizate de asemenea cele mai importante diferenţe de gen în privinţa abilităţilor 

fizice,  de comunicare şi  de conducere,  consacrate  în literatura  dedicată  genului. Creşterea 

numărului de femei la nivelul superior de conducere îşi are rădăcinile în contextul creat de 

diversitatea angajaţilor din management, diversitate văzută ca o resursă esenţială. 

Referitor la abilităţile de comunicare ale femeilor şi bărbaţilor, cel mai important aspect care a 

rezultat  din  studiile  numeroase  prezentate  în  literatura  de  specialitate,  este  că  stilul  de 

comunicare pozitiv, neofensiv, utilizat în mod tradiţional de unul dintre sexe, poate fi utilizat 

şi  de  sexul  opus  într-o  manieră  eficientă.  Mai  mult  chiar,  există  premisele  ca  împărţirea 

stereotipică  a  stilurilor  de  comunicare  pe  sexe  să-şi  piardă  fundamentarea  de  bază,  iar 

comunicarea să fie pur şi simplu un proces bogat în conţinut şi forme de articulare. 

În mod similar, abilităţile de conducere nu sunt apanajul unui singur sex. Tot mai mulţi lideri, 

bărbaţi şi femei, sunt dispuşi să-şi angajeze atât logica - raţionamentul pur - cât şi intuiţia, să 

recunoască atât evidenţele cât şi sentimentele, să exprime atât competenţele tehnice cât şi pe 

cele ale integrităţii emoţionale, folosind seturi întregi de trăsături pentru a obţine cele mai bune 

rezultate  posibile.  În  tendinţa  de  a  nu-şi  limita  atuurile  de  leadership  prin  separarea  sau 

dezicerea de stilul atribuit  celuilalt gen, cel mai potrivit model de leadership integrează atât 

abordările masculine cât şi cele feminine. 

Unul dintre autorii care insistă asupra ideii de valorificare indistinctivă a talentelor este Tom 

Peters care, în volumului  din 2005 dedicat leadership-ului3 îşi concentrează atenţia  asupra 

2 Pollar O., Gonzales R. (1994), Dynamics and Diversity, Thomson Crisp Learning, USA, p.13;
3 Peters T. (2005),  La esencia. Liderazgo, (titlul original  Essentials. Leadership), Pearson Educación, Madrid, 
p.92;
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femeilor, într-un capitol dedicat în întregime acestora, considerându-le sursă reală de talent 

pentru leadership. El apreciază în mod îndrăzneţ că noii lideri ai afacerilor de mâine vor fi 

femeile, motivând că în momentul de faţă există o sursă de talent pentru leadership, de care  

este atât de multă nevoie, şi care este în mod scandalos ascunsă: femeile. 

Argumentele  sale  sunt  simple,  prezentate  în  următoarea  ordine: a).  Talentul  este  tot  mai 

important;  b). Rezerva de lideri  nu satisface necesităţile în schimbare ale momentului;  c). 

Femeile sunt o sursă de talent, în special de talent pentru leadership, în mod incredibil uitată; d). 

Femeile şi bărbaţii sunt diferiţi; e). Aşa-numita fortăreaţă a femeilor (termen întâlnit şi la alţi 

autori) satisface necesităţile de leadership ale noii economii într-un grad surprinzător; f). Prin 

urmare,  femeile  trebuie  să  joace  un  rol  important  în  soluţionarea  problemei  talentului;  g). 

Accelerarea încorporării femeilor în leadership este un imperativ strategic, de rang major.

Conducerea bazată pe comandă şi control dar şi  leadership-ul autoritar sunt depăşite. Noul 

leadership atrage un ansamblu de capacităţi şi abilităţi ale căror marcă distinctă sunt talentele 

deosebite  ale  angajaţilor,  capacitatea  lor  de  a  improviza  şi  inspira.  În  aceste  condiţii 

imperativul este de a profita şi de calităţile unice de leadership ale femeilor şi de a cultiva 

talentul oricărei persoane care poate crea un mediu de muncă favorizant. 

CAPITOLUL 2

FEMEILE ÎN MANAGEMENT

În  pofida  promovării  consecvente  a  unui  leadership  colectiv  bazat  pe  comunicare,  a 

feminizării diplomelor şi a discreditării culturii de tip masculin, nimic sau aproape nimic 

nu se schimbă în reprezentarea femeilor  la nivelul de vârf decizional.  Semnificativă nu 

este  reuşita  puţinelor  femei  de  a  pătrunde  la  vârf,  ci  stăruinţa  cu  care  ele  sunt  ţinute 

deoparte  prin  aşa-numita  reproducere  socială  a  puterii  masculine  (Giles  Lipovetski). 

Ţinând  cont  însă  de  starea  mentalităţilor  şi  de  evoluţia  calificărilor  profesionale  ale 

femeilor,  proporţia  nu  va  rămâne  neînsemnată  la  nivelul  de  vârf  al  ierarhiilor. 

Modernitatea ne forţează să evoluăm şi pe acest plan al reprezentării paritare a genurilor. 

Din nefericire, ritmul înregistrat până acum este extrem de lent, ceea ce face ca progresul 

scontat  să  fie  limitat  şi  să  modifice  doar  marginal  poziţiile  celor  două  sexe.  Cauzele 

frecvent  invocate  sunt  barierele  împotriva  egalităţii  de  gen,  care  pot  fi  de  natură 

obiectivă, atunci când provin din exterior (mediul organizaţional sau politic) şi de natură 

subiectivă,  când au  ca  punct  de plecare  limitările  impuse  chiar  de  femei,  prin  lipsa de 

încredere în forţele proprii şi lipsa de perseverenţă în lupta pentru afirmare.
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În ce priveşte discriminarea de la nivelul organizaţiilor (o barieră semnificativă pentru femei), 

am prezentat categoriile definite de Stoner şi Freeman în 1995, şi anume accesul şi tratamentul 

discriminator,  explicitate  prin  aspectele  cele  mai  importante  care  le  dau  conţinut.  Formele 

subtile  pe care le îmbracă discriminarea persistă în majoritatea statelor,  în ciuda eforturilor 

declarate şi a legislaţiilor menite să dea femeilor şanse egale cu ale bărbaţilor pentru angajarea 

sau promovarea pe orice post, de pe orice nivel ierarhic.

Aşteptările  împărtăşite  la  nivelul  societăţii  în  legătură  cu  rolurile  de  gen sunt  de  asemenea 

percepute ca bariere importante pentru femei.  Rolurile de gen produc presiuni sociale asupra 

indivizilor, care la rândul lor determină un comportament tipic, de conformare faţă de aşteptări.

Pentru organizaţii,  conformitatea  cu rolurile  de gen  implică  o sărăcire  a  posibilităţilor  de 

atragere a talentelor. Exigenţele actuale ale managementului reclamă recrutarea şi reţinerea 

celor mai buni angajaţi, dar şi a celor dispuşi să se dedice total activităţii de conducere. Dacă 

femeile se retrag din competiţia pentru putere sau se implică mai puţin, potrivit unor roluri 

secundare asumate, aceasta va fi în defavoarea afirmării lor şi a dezideratului parităţii de gen 

în  conducerea  organizaţiilor.  Asumarea  rolurilor  de gen  tradiţionale  este  o  piedică  pentru 

femeile care doresc o carieră managerială.

Am semnalat  pe de altă parte şi faptul că dificultăţile de a pătrunde la vârf a femeilor,  nu 

totdeauna se datorează unei rezistenţe a puterii masculine sau a inhibiţiei feminine, ci şi faptului 

că logica puterii nu este aceeaşi pentru femei şi bărbaţi. Dorinţa de dominare, apetenţa pentru 

faimă sau recunoaştere nu sunt deziderate exclusiv masculine, însă categoric un număr mult mai 

mic de femei văd puterea ca pe o sursă de glorie şi apreciere socială, comparativ cu bărbaţii. De 

aici refuzul multor femei calificate de a se angrena în competiţia pentru putere.

O altă formă de discriminare adusă în discuţie, structurală de data aceasta, este aşa-numitul 

plafon de sticlă,  construit  pe baza stereotipurilor  de gen.  Femeile  sunt considerate  aproape 

totdeauna  prea  emotive,  mai  puţin  combative  prin  comparaţie  cu  bărbaţii,  neadaptate  la 

încadrarea în unităţile de producţie, fără spirit de iniţiativă, mai puţin implicate în organizaţie 

etc.  Sunt doar câteva imagini  misogine care-i împiedică pe factorii  de decizie  să aprecieze 

obiectiv competenţa. Plafonul construit astfel, le îndepărtează pe femei de anumite posturi care 

pot să le propulseze către  niveluri  superioare de conducere.  Ele  sunt obligate  să aleagă un 

repertoriu de atitudini socialmente acceptabile, care generează conflicte de rol între feminitate şi 

competenţă, deformând evaluarea performanţelor lor. Astfel, bărbaţii cu funcţii de conducere 

reuşesc să-şi asocieze reuşita profesională unor calităţi care le revin, se pare în mod tradiţional. 
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Participarea scăzută a femeilor în structurile de putere poate fi parţial explicată şi prin factorii 

de natură internă, care privesc neîncrederea în forţele proprii, subestimarea capacităţilor etc. 

Acestea  sunt  puse  la  rândul  lor  pe  seama conştiinţei  rolului  tradiţional,  inferior,  jucat  în 

familie, transpus în viaţa publică sau a organizaţiei. Aceste aspect capătă o importanţă din ce 

în ce mai redusă, o dată cu numărul tot mai mare al femeilor calificate. 

Toate  aceste  elemente  dau o imagine  a  complexităţii  problemelor  care  reprezintă  neajunsuri 

majore ale femeilor calificate ce doresc să pătrundă la nivelul de vârf managerial. Aceste frustrări 

în mod clar sunt specifice jumătăţii feminine, spre deosebire de satisfacţiile şi frustrările liderilor 

pe care le-am prezentat într-o manieră globală, indistinctivă faţă de genul acestora. 

Contracararea efectelor barierelor de gen poate fi realizată prin creşterea impactului numeric al 

femeilor în organizaţii,  prin sporirea numărului femeilor în eşaloanele superioare. Indiferent 

cum  se  realizează  acest  lucru  (chiar  şi  prin  măsuri  artificiale  de  tipul  cotelor),  efectul 

semnificativ se produce la nivelul culturii organizaţionale, care poate deveni mai  permisivă, 

chiar  ospitalieră femeilor.  Atât  prin studiile  recente  cât  şi  prin cele  considerate  clasice  s-a 

demonstrat că, o dată ce numărul femeilor în poziţii superioare creşte, sexualitatea lor este mai 

puţin izbitoare, mai puţin evidentă şi ca atare nu mai provoacă disconfort social şi psihologic 

pentru femeile manageri.

În ce priveşte politicile publice menite să reducă diferenţele în privinţa salarizării  femeilor şi 

bărbaţilor,  acestea  trebuie  să  ţină  cont  de  ambele  direcţii  ale  segregării  muncii  plătite:  pe 

orizontală, adică orice politică publică pentru femei trebuie centrată pe legislaţia salarizării egale a 

muncii de valoare egală, iar  pe verticală accentul politicilor publice trebuie să cadă pe lărgirea 

ariei recrutării şi promovării femeilor şi pe iniţierea aşa-numitelor ierarhii genizate ale ocupaţiilor.

Acţiunea afirmativă, pe de altă parte, prin practicile adoptate la nivel de organizaţii,  agenţii 

guvernamentale, universităţi etc., poate îmbunătăţi statutul economic al minorităţilor şi femeilor 

cu privire la angajarea în muncă, educaţie, micile afaceri şi dezvoltarea individuală. Acţiunea 

afirmativă îşi găseşte justificarea fundamentală în caracterul artificial al inegalităţilor care se 

perpetuează  între  femei  şi  bărbaţi.  Aceasta  înseamnă  că  atâta  timp  cât  realitatea  produce 

decalaje, acţiunea afirmativă este necesară pentru a reduce aceste decalaje, sau pentru a le anula. 
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CAPITOLUL 3

LEADERSHIP-UL FEMININ DIN PERSPECTIVĂ CULTURALĂ

Organizaţiile, ca şi indivizii, au personalităţi sau modele de comportament relativ stabile, care 

au căpătat denumirea generică de cultură organizaţională. Fiecare cultură organizaţională este 

caracterizată  printr-un anumit  grad  de  unicitate.  Când o  organizaţie  reuşeşte  să  aprecieze 

importanţa unicităţii culturii sale, poate introduce o valoare adăugată propriilor idei iar vechile 

concepţii despre omogenitate sau identitate culturală încep să fie nerelevante.

Datorită  valorilor  diverse  şi  a  credinţelor  de  bază  din  diferite  societăţi,  leadership-ul  şi 

organizaţiile sunt în mod inevitabil ancorate cultural. Nu există două culturi care să privească 

autoritatea, ierarhia sau structura în aceeaşi manieră.  Unul din cele mai interesante aspecte ale 

culturii,  este că nu poate fi evitată sau neglijată întrucât determină în mod hotărâtor normele 

noastre comportamentale. Nimic nu se întâmplă dacă nu are loc mai întâi o creare şi o interpretare 

de semnificaţii a unor membrii ai unui grup de indivizi în interacţiune cu un alt grup.

Liderul abordează organizaţia pe care o conduce nu doar ca pe un mecanism în funcţiune, un 

sistem de componente inter-relaţionate sau o distribuţie de putere decizională, ci ca pe un tot 

în  care  toate  acestea  merg  mână  în  mână  cu  normele  şi  valorile,  justificările  etice  ale 

comportamentelor, credinţele, simbolurile etc., la a căror concepere trebuie să contribuie el 

însuşi  pentru  a  reuşi  ce  îşi  propune.  Din perspectiva  culturală  organizaţia  apare drept  un 

sistem de semnificaţii şi interpretări, în interiorul căruia rolul leadership-ului devine hotărâtor.

Am insistat în acest capitol asupra dimensiunii masculinitate-feminitate din  renumita cercetare 

asupra culturilor organizaţionale, a profesorului olandez Geert Hofstede. Rezultatele cercetărilor 

sale  s-au  dovedit  instrumentale  pentru  orice  demers  privind  caracterizarea  unei  culturi,  atât 

naţionale cât şi organizaţionale. 

Potrivit studiilor lui Hofstede, diferenţele,  absolute şi statistice dintre bărbaţi şi femei sunt 

aceleaşi  în  toată  lumea,  însă  rolurile  sociale  sunt  dictate  doar  parţial  de  determinarea 

biologică. Setul de comportamente asociate unui anumit gen diferă de la o societate la alta în 

funcţie de determinările culturale proprii. Prin urmare, o dată cu studiile realizate, Hofstede a 

precizat diferenţa esenţială dintre determinarea biologică şi cea culturală a dimensiunii de  

gen. El a folosit termenii  femeie şi  bărbat pentru a scoate în evidenţă diferenţele absolute, 

biologice şi termenii masculin şi feminin (gen), pentru rolurile sociale, determinate de cultură 

şi care sunt relative, nu absolute.
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Am prezentat de asemenea în capitolul 3 sintezele a două studiile recente realizate de către 

Centrul pentru Gender în Organizaţii (CGO) al Şcolii de Management Simmons din Boston şi 

de Compania de Consultanţă Accenture. Primul studiu abordează leadership-ul prin prisma 

organizaţiei capabile să înveţe din practicile şi acţiunile proprii, şi din modul de concepere a 

procesului de negociere. Cel de-al doilea studiu (Accenture), bazat pe interviuri cu 2.246 de 

manageri din 13 ţări ale lumii, propune ca împuternicirea femeilor să pornească din interior, 

de la nivelul aşteptărilor şi realizărilor lor proprii.

CAPITOLUL 4

LEADERSHIP FEMININ ŞI STILURI DE CONDUCERE

Din perspectiva temei lucrării noastre am considerat că este importantă prezentarea sintetică a 

celor mai semnificative teorii clasice, neutrale ale stilurilor de leadership. Este justificat acest 

lucru prin faptul că până în prezent nu există accepţiuni separate ale leadership-ului masculin sau 

feminin, fiind demonstrat că diferenţierea în funcţie de gen a comportamentelor conducătorilor 

este inconsistentă  din punctul de vedere al  exercitării  funcţiilor  manageriale,  pentru stilul  de 

leadership şi mai ales pentru eficienţa acestuia.

Am adus apoi în discuţie teoriile specifice, genizate, ale leadership-ului feminin, aşa cum apar 

ele în concepţia cercetătorilor consacraţi ai leadership-ului. Aceste teorii au luat naştere din 

dorinţa de a explica, în principal,  de ce femeile se confruntă cu un insucces generalizat în 

privinţa accederii la poziţii manageriale superioare. Teoria discriminării de gen a căpătat o 

greutate destul de mare pentru acest fenomen, pe măsură ce alte explicaţii,  care au avut la 

bază diferenţele în privinţa trăsăturilor,  atitudinilor,  comportamentelor,  talentelor etc., între 

femei  şi  bărbaţi,  nu  s-au  bucurat  de  un  succes  deosebit.  Aceste  din  urmă  teorii  au  avut 

tendinţa  de  a  demonstra  că  femeile  sunt  mai  puţin  potrivite  pentru  poziţii  senioriale  de 

management, însă nu au dobândit suportul practic (empiric) necesar pentru a fi validate.

Cel mai mare interes pentru cercetători l-a reprezentat găsirea răspunsurilor la două întrebări: 

Au  femeile  de  adus  o  contribuţie  distinctă,  clară  la  îmbogăţirea  ştiinţei  şi  practicii  

manageriale? şi  Au femeile un stil de conducere diferit faţă de bărbaţi? Referitor la prima 

dintre întrebări, aceasta şi-a găsit în timp un răspuns afirmativ net, în timp ce, în legătură cu 

un stil feminin distinct, opiniile formulate de specialişti au fost extrem de diferite.

Literatura de factură feministă occidentală a adus în discuţie două concepte contrare: modelul 

care argumentează asemănarea dintre bărbaţi şi femei şi modelul care presupune că femeile 

sunt egale cu bărbaţii, dar diferite de ei. Asemănarea a fost dedusă de numeroşi cercetători din 
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absenţa unor diferenţe esenţiale în stilurile de management la cele două genuri. Numeroase 

alte lucrări au demonstrat dimpotrivă, că trăsăturile feminine nu sunt potrivite pentru o funcţie 

de  conducere  şi  au  recomandat  evitarea  reacţiilor  emoţionale,  mai  mult  control,  judecată 

raţională şi clarviziune, femeilor care aspirau la poziţii superioare manageriale. 

Mai departe,  o serie de teorii,  atât  din rândul celor  timpurii  cât  şi  unele  de dată  recentă, 

încearcă  să  scoată  în  evidenţă  diferenţele  în  exercitarea  funcţiilor  manageriale  şi  de 

leadership,  între  femei  şi  bărbaţi,  şi  nu în ultimul  rând eficacitatea abordărilor  diferite  de 

conducere ale celor două genuri. Autorii acestor teorii ale diferenţierii nu s-au ferit să adopte 

termenii de  stil de conducere feminin  sau stil de conducere masculin,  în timp ce mult mai 

numeroşi  au  fost  cercetătorii  care  s-au  dovedit  mai  precauţi  în  utilizarea  lor.  Unii  dintre 

aceştia au arătat clar că un stil de conducere feminin nu există (aşa cum nici denumirea unui 

stil masculin nu este validă).  

Subscriem în totalitate ideii că  genizarea leadership-ului nu este un demers productiv, din 

moment ce până în acest moment liderul generic, la care fac referire aproape toţi cercetătorii, 

este  neutral;  capacităţile  studiate,  comportamentele,  virtuţile,  defectele,  trăirile  etc.  ale 

liderilor, s-au referit indistinctiv la femei sau la bărbaţi. Prin urmare, înţelegem că leadership-

ul feminin este pur şi simplu leadership-ul exercitat de către femei, fără a înţelege prin aceasta 

un stil aparte,  bine conturat,  diferenţiat de cel exercitat de bărbaţi.  Această clarificare este 

necesară din punctul de vedere al însăşi temei acestei lucrări. 

Am prezentat de asemenea în acest capitol aspectele interesante ale asumării şi exercitării puterii 

de către femei. Dincolo de categoriile consacrate ale surselor de putere din organizaţie, care sunt 

aceleaşi  pentru  ambele  genuri,  există  o  serie  întreagă  de  aspecte  importante  care  deosebesc 

percepţia femeilor faţă de putere, ce conduc la maniere specifice de exercitare a acesteia.  

Femeile  nu apreciază exerciţiul  puterii  în termeni  similari  cu bărbaţii.  Dominaţia  asociată 

adesea puterii este percepută drept fără sens, fără conţinut, de către femei. Pasiunea lor pentru 

putere este mult mai redusă şi de aceea conduc prin împărţirea puterii. În felul acesta sunt puşi 

în valoare toţi cei care acceptă această împărţire, fie colaboratori, fie subordonaţi.

Prin urmare,  în epoca actuală femeile nu sunt inhibate psihologic de aşa-numita teamă de 

putere. Însă motivaţia socială în ce priveşte atingerea vârfului ierarhiei profesionale diferă de 

cea a bărbaţilor. Socializarea femeilor pune accentul mai mult pe reuşita personală în materie 

de relaţii sociale decât pe succesul organizatoric sau dominarea ierarhică. Din acest punct de 
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vedere femeile  adoptă adesea atitudini  critice  faţă  de oportunismul  şi  carierismul asociate 

luptei pentru poziţiile de vârf.

Referitor la evaluarea managerilor, indiferent de metodele utilizate de către evaluatori, există o 

tendinţă, mai mult sau mai puţin conştientă, de canalizare a interesului către polul masculin de 

conduită (şi favorizare a acestuia). Acest lucru are loc pe fondul absenţei unor repere echitabile de 

comparaţie  între  comportamentele  tipice  de  gen  şi,  desigur,  a  prezenţei  slabe  a  femeilor  în 

echipele de evaluatori. Consecinţele frecvente sunt acelea ale pierderii din vedere a unor aspecte 

importante ale contribuţiei feminine în abordarea managementului şi a evaluărilor părtinitoare, în 

favoarea managerilor bărbaţi.

În fine, promovarea femeilor se află şi ea sub influenţa discriminării, uneori chiar intenţionate, aşa 

cum s-a arătat. Numeroşi autori au identificat modalităţile subtile în care se realizează acest lucru, 

semnalând în acelaşi timp impactul negativ profund asupra candidaţilor la promovare pe care îl 

au prejudecăţile de gen sau favorizarea bazată pe gen. Îngustarea posibilităţilor de avansare 

ale femeilor prin consolidarea plafonului şi pereţilor de sticlă, sunt practici foarte frecvente, şi 

care din nefericire nu vor dispărea foarte curând.  

Faptul că succesul femeilor se datorează tocmai unei abordări nontradiţionale a conducerii, 

care este potrivit într-o lume din care au dispărut certitudinile şi în continuă transformare, le 

califică pentru poziţii  de responsabilitate mai mare, obţinute prin promovare în condiţii de 

competiţie corectă cu bărbaţii.

CAPITOLUL 5

CULTURĂ, MANAGEMENT ŞI LEADERSHIP FEMININ ÎN ROMÂNIA

Prima  parte  a  acestui  capitol  corespunde  încercării  de  încadrare  a  problematicii  feminine 

româneşti în contextul mai larg european, în condiţiile în care adesea imaginea reală a fost alterată 

de interpretări ce nu erau specifice ţării noastre. Aşa-numitul imobilism feminin românesc despre 

care am vorbit şi tendinţele actuale privind participarea pe scena publică a femeilor îşi găsesc 

explicaţiile  în  modelele  culturale  autohtone,  în  patriarhatul  şi  colectivismul  tipice  societăţii 

noastre, care încă ne influenţează modul de gândire şi de raportare la problemele societăţii.

În ceea ce priveşte reprezentarea femeilor în vârful ierarhiei sociale din ţara noastră, aceasta 

este  cu  mult  mai  dezechilibrată  decât  la  nivel  mondial.  Procentul  de  9% al  femeilor  în 

Parlament  ne  plasează  mult  sub  media  de 18% mondială4,  iar  comparaţia  cu  participarea 

4 http://www.ipu.org/wmn-e/world.htm 
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femeilor în Parlamentul European, de 35%, ne dezavantajează şi mai mult.5 De remarcat că 

ţara noastră a respectat proporţia de gen a forului european, trimiţând anul trecut la Bruxelles 

35 de europarlamentari români, din care 10 sunt femei.

În privinţa legislaţiei privind respectarea egalităţii  şanselor, ţara noastră şi-a adaptat treptat 

terminologia  de  lucru  la  cea  existentă  la  nivel  european;  Constituţia  şi  Codul  Muncii  în 

vigoare  sunt  documentele  fundamentale  prin  care  se  garantează egalitatea  în  drepturi  a 

bărbaţilor şi femeilor, atât pe piaţa muncii (în ce priveşte accesul, ocuparea, salarizarea etc.), 

cât şi în ce priveşte ocuparea funcţiilor publice de conducere. 

Au luat  fiinţă,  în plus, un număr mare de organisme concepute pentru promovarea egalităţii 

şanselor  între  femei  şi  bărbaţi  în  ţara  noastră,  însă acestea  nu funcţionează  în  mod eficace, 

rezultatele acţiunilor lor fiind nesemnificative la nivelul beneficiarelor. Drept urmare, nu există 

campanii  susţinute  de  promovare  continuă  şi  constantă  a  principiului  egalităţii  de  şanse,  iar 

colaborarea între aceste organisme este extrem de slabă. 

Cercetările  noastre,  prin care  am încercat  să realizăm o  caracterizare  a  managementului  şi 

leadership-ului feminin din România, au fost conduse pe trei paliere diferite (descrise în cele 

ce urmează), referitoare la aspecte oarecum disparate, aparent fără legătură între ele, referitoare 

la  participarea  femeilor  în  poziţii  manageriale  şi  de leadership.  Aceste  tematici  nu sunt  în 

măsură să explice, separat, tendinţele actuale manifestate în societate, din punctul de vedere al 

reprezentării  genurilor.  Pot contribui însă,  din punctul nostru de vedere,  la cunoaşterea mai 

profundă a  fenomenului,  şi  mai  mult  decât  atât,  pot  justifica  raţionalitatea  unor  măsuri  de 

intervenţie, menite să reducă dezechilibrele de gen ale participării. 

Primul aspect supus cercetării a fost cel atitudinal, având drept obiectiv principal descoperirea 

unor cauze profunde, mai puţin evidente, ale marginalizării femeilor pe scena publică în general 

şi pe cea a managementului organizaţional sau a mediului de afaceri, în special. În mod concret, 

investigaţia longitudinală realizată asupra unui segment de populaţie de vârstă tânără, a scos în 

evidenţă  o  serie  de  aspecte  interesante  şi  relevante  în  ce  priveşte  percepţiile  şi  atitudinile 

generalizate faţă de femeile manageri.

În esenţă am urmărit identificarea unui posibil model atitudinal, construit pe un tipar (relativ) comun 

de gândire în rândul tinerilor, în legătură cu percepţiile şi opiniile lor faţă de managerii femei. 

Premisa de la care s-a pornit a fost că tinerii reprezintă segmentul de populaţie cel mai în măsură să 

producă  schimbări  majore  la  nivelul  societăţii,  inclusiv  sub  forma  îmbunătăţirii  reprezentării 
5 http://www.europarl.europa.eu/parliament/archive/elections2009/ro/men_women_ro.html 
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femeilor în structurile de putere şi în posturile de responsabilitate. Mai mult decât atât, am presupus 

că schimbările permanente şi modernizările care au loc la nivelul societăţii,  produc  în timp şi 

schimbări de percepţii şi mentalităţi la nivelul indivizilor. Într-un cadru în care modernitatea induce 

un mod de gândire permisiv, femeile manageri sau lideri nu mai sunt considerate drept rarităţi sau 

excepţii,  ci doar expresia unei societăţi  echitabile,  în care fiecare individ,  potrivit  opţiunilor şi 

pregătirii proprii,  poate să se dezvolte profesional în orice domeniu doreşte. 

Analiza separată a datelor colectate în cele două perioade de investigaţie, 2003-2004 şi 2008-

2009, a scos în evidenţă o serie de aspecte interesante. Pe ansamblu, în ambele investigaţii s-a 

remarcat o predispoziţie mai mare a grupei de vârstă 31-40 de ani, către atitudini favorabile 

faţă  de  femeile  manageri,  prin  comparaţie  cu  celelalte  două  grupe  mai  tinere.  Contrar 

presupoziţiilor iniţiale, segmentul cel mai tânăr de subiecţi s-a poziţionat mai degrabă într-o 

zonă  neutră  a  opiniilor,  manifestând  în  acest  fel  o  încredere  mai  redusă  în  capacităţile 

manageriale ale femeilor. În ceea ce priveşte atitudinile tinerilor în funcţie de genul căruia îi 

aparţin, analiza separată a datelor din cele două investigaţii ilustrează două situaţii complet 

diferite de la o perioadă la alta. Dacă în prima parte a cercetării subiecţii de gen masculin s-au 

manifestat net mai favorabil faţă de femeile manageri, comparativ cu subiecţii de gen feminin, 

în  cea  de  a  doua  etapă  a  cercetării  situaţia  s-a  inversat:  femeile  au  fost  cele  care  s-au 

manifestat  mai  favorabil,  prin  comparaţie  cu  subiecţii  de  gen  masculin.  Diferenţele  de 

atitudine au fost de fiecare dată semnificative, aşa cum au demonstrat analizele de varianţă 

prin one-way ANOVA, pusă la dispoziţie de aplicaţia SPSS.

Faptul că în fiecare etapă s-au putut raporta diferenţe nete de atitudine între cele două genuri, ne 

–a condus spre  o primă concluzie a studiului nostru şi anume că la nivelul masei tinere a 

populaţiei există modele distincte de gândire şi atitudinale, în funcţie de gen. Se poate spune că 

subiecţii s-au manifestat uniform, în bloc, într-un sens sau altul, urmând modele (patternuri) de 

apreciere comune genului căruia îi aparţin.

Modul net diferenţiat  de evaluarea a unui subiect precum femeile  manageri,  în funcţie de 

genul  respondenţilor,  ne conduce  la  o  altă  apreciere  /concluzie,  referitoare  la  socializarea 

diferenţiată a tinerilor în societatea românească. Ei sunt până la urmă rezultatul, expresia unui 

mod de gândire împărtăşit de toţi membri societăţii, reflectat fidel atât în socializarea timpurie 

din cadrul familiei, cât şi în sistemul de învăţământ; acestea şi-au pus întotdeauna amprenta 

asupra opiniilor, atitudinilor şi comportamentelor viitoare ale tinerilor.
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Modificarea fără echivoc a opiniilor generale de la o perioadă de investigare la alta, în sens favorabil 

a subiecţilor de gen feminin şi în sens nefavorabil a subiecţilor de gen masculin, creează în plus 

percepţia unei  volatilităţi accentuate atitudinale în rândul tinerilor, a unei instabilităţi a opiniilor 

exprimate,  pe  fondul  aşteptărilor  generalizate  privind  maturizarea  şi  modernizarea  societăţii 

româneşti. În intervalul de patru ani dintre cele două investigaţii, evenimentele care au avut loc la 

scara societăţii  noastre (sau poate cele care nu au avut loc...),  au generat deprecierea opiniilor 

tinerilor  bărbaţi  şi  o  apreciere a  opiniilor  tinerelor  femei.  Oricum  am  cataloga  însă  aceste 

modificări, ele demonstrează imaturitatea tratării unui subiect relativ nou în discursul sociologic şi 

managerial.

Modernizarea societăţii nu a produs un progres al mentalităţii colective în rândul tinerilor, în 

ceea ce priveşte acceptarea şi promovarea diversităţii, a celei de gen în special, în tot ceea ce 

înseamnă participare  la actul  decizional.  Nici  intrarea  României  în  rândul  ţărilor  Uniunii 

Europene în 2007 nu a provocat o accelerare a democratizării prin prisma unei respectări a 

componenţei paritare a genurilor la vârful piramidei publice, deşi ne-am fi aşteptat ca o serie 

de rigori ale Uniunii să se răsfrângă şi asupra ţării noastre. Explicaţiile noastre faţă de acest 

aspect  a fost  absenţa  de pe scena publică  a unui număr  mai  mare  de femei  care  să se fi 

remarcat prin contribuţiile lor deosebite în politică, în afaceri sau în conducerea organizaţiilor 

româneşti.  Impactul  numeric  al  femeilor  de  succes  din  ţara  noastră  asupra  opiniilor  şi 

atitudinilor generale a fost extrem de slab, provocând acea retragere a jumătăţii feminine de 

pe scena publică, semnalată de numeroşi autori.

Fenomenul constatat  prin cercetarea noastră,  al predispoziţiei  respondenţilor de a gândi  în  

bloc, într-un sens sau altul, în funcţie de apartenenţa la unul dintre genuri, ne conduce spre o 

altă concluzie, şi anume că în continuare va avea loc o evoluţie extrem de lentă a procesului 

de obţinere a parităţii în reprezentarea celor două genuri pe scena publică. Pentru acest lucru 

este nevoie de un consens la scara societăţii şi nu de acordul unei jumătăţi a populaţiei şi 

dezacordul celeilalte. 

Al doilea palier al cercetării  noastre a avut ca obiectiv  identificarea acelor trăsături de  

personalitate ale  managerilor,  care  se  află  în  relaţie  cu  comportamentele  specifice  de 

conducere, încercând prin aceasta să arătăm că nu există raţiuni valide pentru marginalizarea 

vreunuia  dintre  sexe  (în  speţă  a  femeilor),  în  ce  priveşte  munca,  responsabilitatea  sau 

managementul, având la bază structura interioară a indivizilor sau personalitatea lor.
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Inventarul  de Personalitate  Freiburg  (FPI) utilizat,  identifică  12 dimensiuni  ale  personalităţii 

precum sociabilitatea, extraversiunea, masculinitatea, calmul, tendinţa de dominare, agresivitatea 

etc., dimensiuni pe care le asociem adesea cu comportamentele oamenilor puternici, în consecinţă 

şi cu cele ale liderilor sau managerilor. Din punctul de vedere al temei noastre, prin investigarea 

cu ajutorul chestionarului FPI am căutat posibilele legături între genul persoanelor chestionate, 

nivelul managerial pe care acestea se situează şi dimensiunile personalităţilor lor. Sigur că ne-a 

interesat şi existenţa (sau nonexistenţa) unor diferenţe semnificative între bărbaţii manageri şi 

femeile  manageri  în  ce  priveşte  trăsăturile  de  personalitate,  deşi  caracterizarea  personalităţii 

complexe a indivizilor face obiectul studiilor mai degrabă sociologice, psihologice etc. 

Cercetarea  noastră  a  scos  la  iveală  câteva  diferenţe  însemnate,  prin  prisma  variabilei 

independente sex, în ce priveşte factorii de personalitate numiţi Nervozitate şi Masculinitate, 

ai  managerilor  femei  şi  bărbaţi.  Aceste  diferenţe  sunt  semnificative  din  punct  de  vedere 

statistic, spre deosebire de alte diferenţe observate, de pildă la factorii Agresivitate şi Tendinţa 

de dominare, ambele mai reduse la femeile manageri, dar nesemnificative statistic. Cea de-a 

doua variabilă introdusă, nivelul managerial (superior sau mediu) al subiecţilor, nu a depistat 

diferenţe însemnate în ce priveşte factorii de personalitate din chestionarul FPI.   

Concluzia cea mai importantă a acestui studiu este că variabilele independente luate în calcul 

(sexul respondenţilor şi nivelul managerial) nu au relevanţă la nivelul variabilelor dependente, 

adică a celor 12 factori de personalitate. Putem deduce că nu diferă semnificativ nici trăsăturile 

şi  nici  comportamentele  specifice  muncii  de  conducere,  de  la  un  grup  cercetat  la  celălalt, 

respectiv  de  la  grupul  femeilor  manageri  la  cel  al  bărbaţilor  manageri,  sau  de  la  grupul 

managerilor superiori la cel al managerilor de mijloc. 

Prin urmare trăsăturile de personalitate nu pot sta la baza prejudecăţilor vehiculate în legătură 

cu  potrivirea sau  nepotrivirea femeilor  pentru  posturi  manageriale  şi  de  leadership. 

Recunoaşterea  faptului  că  personalitatea  în  sine  nu  reprezintă  un  criteriu  valid  pentru 

evaluarea persoanelor în ce priveşte capacităţile manageriale sau de leadership, aşa cum nici 

pentru alte domenii nu este aplicabil - poate constitui un reper al unei societăţi care doreşte să 

se modernizeze, inclusiv prin nediscriminarea femeilor sau a reprezentanţilor altei minorităţi. 

Căutarea  şi  justificarea  diferenţelor  între  genuri,  prin  prisma  trăsăturilor  de  personalitate, 

precum şi demonstrarea nondiferenţelor acolo unde clişeele statuează contrariul, contribuie la 

erodarea  treptată  a  acestor  stereotipii,  cu  efecte  pozitive  asupra  opiniilor,  atitudinilor  şi 

comportamentelor faţă de femeile manageri.
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În  cea  de  a  treia  parte  a  cercetării,  am  considerat  că  investigarea,  fie  şi  parţială,  a 

antreprenoriatului  feminin  românesc,  poate  completa  imaginea  asupra  implicării  reale  a 

femeilor în procesul decizional la nivelul afacerilor, dar şi la nivelul întregii economii naţionale.

Studiul  realizat  s-a focalizat  asupra antreprenoriatului  feminin  transilvan,  prin cuprinderea 

unui număr de 218 întreprinzători din trei judeţe ale centrului ţării, şi anume Mureş, Covasna 

şi Harghita.  Ponderea de 21% a femeilor  întreprinzătoare,  în eşantionul  cuprins în studiu, 

corespunde în principal participării femeilor în mediul de afaceri la nivel naţional, aşa cum a 

rezultat din rapoartele cercetărilor pe eşantioane reprezentative la nivel naţional. În consecinţă, 

interpretările noastre referitoare la profilul general al întreprinzătoarelor românce, se bucură de 

acurateţe într-o măsură destul de mare, mai ales că am urmărit cu precădere aspectele de natură 

calitativă ale acestui profil (motivaţii, nivelul studiilor, abilităţile cheie necesare, barierele de gen 

etc.). De asemenea, putem spune că bărbaţii şi femeile antreprenori se încadrează deopotrivă în 

tiparele acestui profil, asemănările fiind importante aproape la toate aspectele investigate.

Astfel, din datele rezultate putem aprecia că pe ansamblu nu există diferenţe semnificative în ce 

priveşte media de vârstă a întreprinzătorilor din eşantionul investigat, femei şi bărbaţi; nivelul 

de pregătire superioară şi managerială este de asemenea apropiat; majoritatea întreprinzătoarelor 

percep drept pozitivă sau neutră influenţa afacerii pe care o conduc asupra vieţii lor personale 

sau de familie;  motivaţiile  antreprenoriale  sunt ierarhizate  în acelaşi  mod de către  femei  şi 

bărbaţi:  independenţa financiară, lipsa unui şef ierarhic şi  valorificarea unor oportunităţi de 

afaceri situându-se pe primele poziţii motivaţionale; majoritatea subiecţilor cuprinşi în studiu 

intenţionează să dezvolte propria afacere sau să o menţină la nivelul actual (prin urmare există o 

percepţie preponderent optimistă referitoare la mediul afacerilor,  chiar şi în condiţiile crizei 

actuale); întreprinzătoarele sunt persoane ambiţioase, îşi asumă responsabilităţi importante fără 

reţineri  şi  doresc să  controleze  mediul  pe  care  îl  gestionează  (aspecte  de asemenea  relativ 

omogene din punctul de vedere al genului respondenţilor); perseverenţa şi aptitudinea de a lucra 

în echipă sunt considerate cele mai importante calităţi ale femeilor de afaceri, care le-au sprijinit 

în propriile cariere, în timp ce aspectul fizic este perceput ca neimportant;

Dacă aspectele prezentate mai sus demonstrează mai degrabă apropierea între cele două genuri 

în ce priveşte antreprenoriatul, neajunsurile semnalate de respondenţi sunt percepute în mod net 

diferenţiat. Femeile de afaceri consideră că lipsa unor reţele de sprijin real între IMM-uri, lipsa 

modelelor  sau  mentorilor  şi  obligaţia  de  a  face  compromisuri,  sunt  cele  mai  importante 

neajunsuri  resimţite  în  carierele  lor.  Foarte  important  este  faptul  că  barierele  de  gen 

influenţează  în  mod  hotărâtor  decizia  de  a  intra  în  afaceri  a  femeilor;  dintre  acestea, 
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prejudecăţile  şi  mentalitatea  colectivă  patriarhală  acţionează  încă  în  defavoarea  femeilor, 

constituindu-se în factori ce limitează accesul în mediul antreprenorial. 

Modelele  pozitive  antreprenoriale  stimulează  de regulă  înfiinţarea  de noi  afaceri  şi  au un 

impact  important  asupra  întreprinzătorilor;  femeile  dispun  însă  de  mai  puţine  modele 

feminine,  comparativ  cu bărbaţii,  datorită  excluderii  lor  îndelungate  din conducerea  vieţii 

economice şi  sociale,  dar şi  neasumării  de roluri  de mentori  de către  acele  femei  care  se 

bucură de succes  în afaceri.  Acest  lucru conduce la o reducere a  efectului  pozitiv  asupra 

deciziei de a intra în afaceri a potenţialilor întreprinzători. 

CAPITOLUL  6

CONSIDERAŢII  FINALE ŞI PROPUNERI PRIVIND CONTINUAREA CERCETĂRII

Relevanţa lucrării de faţă constă nu doar în setul de evaluări şi analize ale situaţiei existente la 

nivelul  ţării  noastre  în  ce  priveşte  poziţionarea  femeilor  în  structurile  de  putere  şi  de 

responsabilitate ci, în special, în concluziile desprinse, care pot reprezenta subiecte ale unor 

cercetări mai aprofundate în acest domeniu deosebit de important şi delicat. De asemenea, nu 

trebuie neglijat aspectul intervenţional, care trebuie să pornească de la o reflectare cât mai 

fidelă  a  situaţiei  reale  din ţara  noastră,  evitând  în  felul  acesta  importul  de măsuri  pentru 

îmbunătăţirea reprezentării feminine. 

Trăim într-o societate patriarhală, adică o societate în care bărbaţii au mai multă putere  

decât femeile şi o folosesc pentru a-şi crea privilegii în raport cu acestea. Patriarhatul  

este  susţinut  deopotrivă de  bărbaţi  şi  femei.  În  România,  istoria  relaţiilor  de gen este  

istoria schimbării unei forme de dominaţie a bărbaţilor cu alta6. Constatările seci ale lui 

Vladimir Pasti, care urmează unor descrieri ample ale patriarhatului românesc, în cartea sa 

numită  Ultima inegalitate.  Relaţiile  de gen în  România, sunt  interesante  şi  incitante  în 

acelaşi  timp. Au darul de a deschide apetitul  pentru cercetarea stării  actuale  a relaţiilor 

dintre  cele  două  genuri;  de  a  depista  influenţele  presupuse  ale  modernităţii  asupra 

acestora, a schimbărilor aşteptate sau dimpotrivă, a confirmărilor privind perpetuarea unor 

raporturi sociale seculare. Demersul nostru se înscrie pe această direcţie, în special prin 

cercetarea asupra atitudinilor  tinerilor  din regiunea Mureşului,  faţă de managerii  femei. 

Având la dispoziţie un număr mare de subiecţi de vârstă tânără, tentaţia investigării prin 

chestionare a acestora a fost foarte mare, considerând că atitudinile manifeste ale tinerilor 

scot  la  iveală  modul  de  socializare  timpurie  şi  acesta  la  rândul  său  ne  poate  oferi  o 

imagine (desigur parţială), asupra societăţii patriarhale în care trăim.
6 Pasti V., (2003), Ultima inegalitate. Relaţiile de gen în România, Editura Polirom, Iaşi, p. 173;

23



Cu siguranţă şi cercetarea asupra antreprenoriatului feminin românesc poate completa imaginea 

asupra mişcării de emancipare a femeilor sau de ieşire din acea zonă a dominaţiei bărbaţilor, 

specifică  societăţii  patriarhale.  Orice demers  de investigare pe această  direcţie  poate  releva 

aspecte anterior ignorate sau evaluate dintr-o perspectivă eronată; poate identifica noi cauze ce 

conduc la efecte neprevăzute în relaţiile atât de complexe şi delicate dintre cele două genurilor.

Prin investigarea asupra trăsăturilor de personalitate ale managerilor, am dorit să arătăm, o 

dată  în  plus,  că  diferenţele  între  bărbaţi  şi  femei  din  punctul  de  vedere  al  factorilor  de 

personalitate relaţionaţi managementului, nu sunt de natură conjuncturală ci sunt mai degrabă 

structurale, morfologice; nu ţin de poziţia ocupată într-o ierarhie ci sunt diferenţe psihologice 

normale, aşa cum au demonstrat specialiştii  până în momentul de faţă. Ca atare, nu există 

raţiuni valide pentru a clama superioritatea vreunuia dintre genuri în ce priveşte practicarea 

managementului sau exercitarea leadership-ului.

Teza noastră este prin excelenţă apologia talentului, ca unic atribut care trebuie să guverneze 

activitatea managerială, indiferent de nivelul ierarhic unde se exercită, indiferent de organizaţie 

sau de mediul acesteia, public sau privat. Talentul este împărţit în mod egal între sexe şi el 

trebuie valorificat, întrucât doar el este capabil să determine  capitalul să danseze,7 după cum 

declară autorii norvegieni Nordström şi Ridderstråle, în chiar titlul lucrării lor de succes.

Schimbările de la nivelul societăţii noastre sunt însă iminente iar femeile vor face parte din 

răspunsul  relevant  al  acestor  schimbări.  În  ce  priveşte  organizaţiile  şi  gestionarea  lor, 

femeile  sunt  capabile  să  aducă  soluţii  noi  pentru  management.  Mai  mult  decât  atât, 

abordarea  feminină  va  imprima  noi  valenţe  leadership-ului. Cel  mai  potrivit  model  de 

leadership  va  integra  atât  abordările  masculine  cât  şi  pe  cele  feminine,  fără  a  exista  o 

separare (dezicere) de stilul atribuit celuilalt gen. Ca atare, liderii îşi vor angaja atât logica 

sau  raţionamentul  pur,  cât  şi  intuiţia;  vor  pune  preţ,  în  egală  măsură,  pe  evidenţe  şi 

sentimente,  pe competenţele  tehnice şi pe cele  ale integrităţii  emoţionale,  folosind seturi 

întregi de trăsături  pentru a obţine cele mai bune rezultate posibile.  Liderul  însuşi  îşi va 

defini stilul propriu care va fi indiferent de genul căruia îi aparţine.

Propuneri privind continuarea cercetării.  Cercetările întreprinse, atât cele secundare cât şi 

cele primare, sunt limitate, atât prin aria de investigare a subiectelor propuse cât şi prin stadiul 

7 Nordström K., Ridderstråle J. (2003),  Funky Business. Talent Makes Capital Dance, BookHouse Publishing, 
Suedia;
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lor incipient,  ceea ce scoate în evidenţă necesitatea continuării  cercetărilor, pentru obţinerea 

unor  rezultate  acoperitoare  prin  prisma  reprezentativităţii  ştiinţifice.  Diversitatea  de  gen  a 

managementului este o temă ce cu greu ar putea fi epuizată vreodată sau acoperită în totalitate 

din  punctul  de  vedere  al  cunoaşterii  aspectelor  relevante,  în  special  pentru  performanţa 

managerială. Studiile realizate până în prezent, care au încercat să arate cu precădere deosebirile 

între practicarea managementului de către bărbaţi  faţă de managementul practicat  de femei, 

încep să fie irelevante. Capătă în schimb greutate mai mare cercetările asupra  contextelor în  

care pot să se manifeste talentele speciale ale indivizilor, care pot să facă diferenţa (la nivelul 

unei organizaţii de pildă), într-o lume fără graniţe naţionale, fără oprelişti de natură lingvistică 

sau etnică, practic într-o lume fără limite sub aspectul posibilităţilor de afirmare a talentelor. 

Din această perspectivă, contemporaneitatea este deopotrivă înfricoşătoare şi provocatoare prin 

infinitatea de oportunităţi pe care le oferă.     

Studiul început la Universitatea Petru Maior din Tîrgu-Mureş pe direcţia atitudinilor tinerilor faţă 

de femeile manageri trebuie continuat, în primul rând prin extinderea ariei de respondenţi către 

persoanele din mediul  organizaţional.  Acest lucru se poate face pe grupuri  ţintă  de subiecţi: 

angajaţi ce lucrează în organizaţii conduse de manageri femei, angajaţi din companii majoritar 

feminine, dar conduse de bărbaţi, femei antreprenori etc. Sigur că, interesante sunt şi investigaţiile 

longitudinale  periodizate,  menite  să  identifice  modificările  temporale  atitudinale  în  rândul 

populaţiei. Acestea ne arată direcţia înspre care se îndreaptă concepţiile şi mentalităţile colective; 

ne dau o perspectivă asupra momentului în care managementul poate atinge componenţa de gen 

paritară în orice tip de structuri sociale.  

Pe  această  direcţie  a  opiniilor  şi  atitudinilor,  am  insistat  asupra  importanţei  factorului 

educaţional asupra design-ului atitudinal al tinerilor în ce priveşte acceptarea fără rezerve a 

diversităţii  de gen a managementului.  Pentru aceasta ne propunem realizarea un studiu de 

impact privind introducerea unui nou masterat  de gen la Facultatea de Ştiinţe Economice, 

Juridice  şi  Administrative  a  Universităţii  „Petru  Maior”  din  Tîrgu-Mureş,  pornind  de  la 

experienţa acumulată deja în derularea masteratului de gen de la Facultatea de Ştiinţe şi Litere 

a UPM, numit  Studii  de gen din perspectivă culturală.  Atracţia  de care  s-a bucurat  acest 

masterat încă de la înfiinţarea sa în 2004, în rândul licenţiaţilor mureşeni, ne dau speranţa că 

aceeaşi  problematică  a  genului  va  produce  un  interes  similar,  prin  tratarea  problemelor 

specifice nu prin prisma literaturii  dedicate  genului  şi  studiilor  de gen,  ci  din perspectiva 

economică şi a eficacităţii manageriale.
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Tot pentru implicarea mai accentuată a şcolii superioare în formarea tinerilor, ne propunem să 

continuăm cercetările pe linia antreprenoriatului şi să mediatizăm, prin expunere consistentă, 

rezultatele  semnificative  obţinute  de femeile  de afaceri  din regiune  şi  exemplele  de bune 

practici  în consolidarea unei  reţele  de colaborare  şi  sprijin  real  între  afacerile  conduse de 

femei. De asemenea, ne propunem să implicăm studenţii în cercetarea pe direcţia diversităţii 

de gen a managementului, contribuind în felul acesta la informarea lor corectă şi directă în 

legătură  cu  această  problemă  (am  sesizat  din  investigaţiile  noastre  că  reacţiile  tinerilor 

studenţi sunt adesea rezultatul ignoranţei în faţa temei propuse sau refuzul unei poziţii clare, 

pro sau contra femeilor la conducere).    

Tema  antreprenoriatului  feminin  va  fi  studiată  în  continuare  pentru  identificarea 

oportunităţilor de afaceri pentru femei în regiunea Centru, în primul rând în judeţele incluse în 

proiectul aflat în derulare la Universitatea „Petru Maior”, iar apoi va fi extins pentru obţinerea 

unor rezultate cu grad ridicat de acurateţe la nivelul mai larg al antreprenoriatului naţional.

Cu siguranţă aria cercetărilor în domeniul studiilor de gen şi a managementului poate fi mult 

îmbogăţită prin abordarea unor teme complementare cum sunt:

• determinarea  poziţiilor  deţinute  cu  predilecţie  de  femei  la  nivelurile  diferite  de 

management  şi  în  diferite  departamente  ale  firmelor  româneşti;  nivelurile  de 

salarizare, calificările lor reale şi formale, dezvoltarea carierelor;

• identificarea  atitudinilor  femeilor  manageri  faţă  de postul  lor  (satisfacţie,  aşteptări, 

frustrări), dar şi atitudinile colegilor lor bărbaţi;

• identificarea  obstacolelor,  dificultăţilor  şi  limitelor  întâlnite  de  femei  în  urmărirea 

carierei manageriale şi a strategiilor de succes,

• caracterizarea din punctul de vedere al personalităţii şi al comportamentelor a femeilor 

cu  cariere  de  succes  şi  precizarea  caracteristicilor  necesare  angajării  femeilor  în 

organizaţiile de succes, etc.

De asemenea, merită studiată problema valorificării diplomelor universitare de către femei, 

întrucât statistic este demonstrat că femeile de succes sunt în proporţie însemnată celibatare, 

sau căsătorite dar fără copii. Prezenţa copiilor îngreunează de obicei construirea unei cariere 

manageriale (în Statele Unite 90% din bărbaţii cu funcţii de conducere au copii, dar numai 

35% dintre femeile manageri sunt mame); cu cât este mai mare numărul copiilor, cu atât  este 

mai ameninţată cariera mamei.
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Prin urmare punerea în valoare a potenţialului  managerial  al femeilor calificate este serios 

diminuată prin faptul că femeile îşi autolimitează proiectele de carieră,  adoptă strategii  de 

compromis,  adesea  din  dorinţa  naturală  de  a  întemeia  o  familie,  ceea  ce  conduce  la  o 

disponibilitate  redusă  pentru  muncă,  interes  scăzut  pentru  avansare  şi  desigur,  implicare 

limitată în proiectele organizaţionale. 

Ceea ce trebuie să reţinem este că  rolul limitat al reprezentării active a femeilor afectează  

serios vieţile tuturor oamenilor – bărbaţi, femei, copii şi adulţi.  Prin urmare...  nimic nu este  

mai  important  astăzi  în  economia politică  a dezvoltării  decât  o  recunoaştere  adecvată  a  

participării  economice,  politice  şi  sociale  a  femeii.  Acesta  este  într-adevăr  un  aspect  

fundamental al dezvoltării ca libertate.8
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