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Resumo

Ao longo dos tempos, muitos foram aqueles que dedicaram o seu trabalho e saber a
analise das organizagdes. Contudo, s6 nas ultimas décadas, o enfoque da investigacdo se
transladou para o territdrio escolar e a escola vista como organizacgao adquiriu um estatuto de
reflexdo cientifica. De igual forma, os estudos sobre as questBes de género e sobretudo as
investigacBes centradas na analise do género na lideranca carecem de maior investigacéo,

sobretudo por se ter em conta a representacao minoritaria da mulher em cargos directivos.

E nesta linha de investigacdo que procuramos expor um olhar feminino em torno da
lideranca das mulheres nas organizagdes escolares. Para a sua compreensdo hermenéutica,
tornou-se necessario recorrer a concepgdes tedricas desenvolvidas nesta area, muito embora a
investigacdo no dominio da lideranca das organizagdes escolares se tenha centrado em torno
da indiferenciacdo de género. Apontamos alguns aspectos heuristicos considerados
fundamentais, no nosso entender, na gestdo da organizacdo escolar, efectuamos uma
abordagem conceptual em torno das teorias de lideranca e percorremos o sensivel territério

dos estudos de género.

Numa fase posterior, na investigacdo empirica, caracterizamos uma lideranga no
feminino, procurando realcar aspectos de género, nomeadamente quanto a ascensao e estilo de

lideranca praticado.

A natureza deste estudo inscreveu-se numa matriz metodologica qualitativa e
guantitativa, tendo-se recorrido a questionarios por inquéritos e entrevistas como instrumentos

de recolha de dados.




Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Abstract

Through the ages, many have been those who have dedicated their work and
knowledge to the analysis of the organizations. However, the approach of the investigation
pertaining to the school territory only occurred in the last decades and only then the school as
an organization acquired a status of scientific reflection. Likewise, the studies on the gender
question and above all the investigations centered in the analysis of gender in leadership lack
major investigation, especially if we have into account the insignificant representation of

women in directive positions.

It is in this line of investigation that we’ve tried to display a feminine look around the
leadership of women pertaining to school organizations. For its hermeneutic understanding, it
was necessary to appeal to theoretical conceptions developed in this area, even though the
inquiry in the domain of the leadership pertaining to school organizations has been centered in
the undifferentiation of gender. We’ve pointed some heuristic aspects considered of the
greatest importance, according to us, in the management of school organization; we’ve done a
conceptual approach boarding around the leadership theories and we’ve covered the sensitive

territory of the studies of gender.

Afterwards, in the empirical investigation, we characterized a feminine leadership,
trying to enhance aspects of gender, namely in what concerns to the rise in and style of the

leadership practised.

This is the result of an in-depth study based in a qualitative and quantitative
methodology and to accomplish it we’ve resorted to questionnaires by carrying out surveys

and also interviews to collect data.
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Introducéo

A literatura produzida no ambito da lideranca tem vindo, nas Ultimas décadas, a
constituir um objecto de reflexdo por exceléncia, no ambito das Ciéncias da Educacdo. Para
Costa, o tema da lideranca € considerado objecto de estudo privilegiado das “varias ciéncias
sociais ¢ humanas”, tendo tendéncia “a ocupar um lugar central na investigacao e na reflexao
em torno das organizagdes” (2000: 15). De igual forma, as problematicas das relacfes sociais
de género tém sido abarcadas em estudos mais recentes, denotando uma preocupacgdo
sociologica crescente nesta area. Contudo, sdo ainda escassos 0s estudos e investigacOes
centrados na andlise do perfil da lideranca feminina, sobretudo por se ter em conta a
representacdo minoritaria da mulher em cargos directivos. Assim, partindo desta ideia, foram
eleitos os conceitos de lideranca e de genero como nucleos centrais deste trabalho, ao

analisarmos as dinamicas organizacionais de uma lideranca feminina.

A perspectiva do género, no presente trabalho, constitui um eixo transversal atraves do
qual podemos integrar abordagens valiosas que nos ajudam a compreender, ndo sé as
caracteristicas diferenciadoras que definem distintos modelos de lideranga, mas tambem
possiveis dificuldades ou obstaculos para ascender e desempenhar determinadas posicoes

estratégias.

O objecto de estudo assenta na lideranca escolar feminina e apresenta relevancia
tedrica visto que se procura perspectivar a lideranca no feminino, analisando estilos de
lideranga mais importantes para o entendimento desta problemética. No decorrer desta
investigagdo, procuramos fazer uma revisdo das concepcdes fundamentais da literatura no que
concerne a lideranca e ao género, abordando as varias teorias organizacionais para,
posteriormente, analisarmos a presencga da lideranga no @&mbito de uma organizagdo escolar

especifica.

A fundamentacéo desta pesquisa relaciona-se com motivagdes pessoais e profissionais.

Efectivamente, o facto de desempenharmos funcdes docentes ha quase duas décadas num
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agrupamento de escolas propiciou 0 nosso interesse pessoal pelo tema, pela necessidade de
compreender como a lideranca desenvolve a sua pratica diaria, nomeadamente uma lideranca

de cariz feminino.

Procurdmos, ao longo deste estudo, conhecer a imagem concreta de uma lideranca
feminina, tendo sido necessario questionar os professores e a prépria Directora, com vista a
compreensdo do estilo de lideranca praticado. Foi, também, objecto de interesse a percepcao
da motivacdo da Directora, os obstaculos colocados a sua ascenséo e as especificidades dessa

mesma lideranca.

De forma a alcancarmos 0s nossos objectivos, adoptamos uma metodologia
qualitativa, perspectivando a abordagem de estudo de caso, ndo descurando a abordagem
quantitativa no tratamento e analise de dados.

O presente trabalho estrutura-se em torno de seis capitulos, partindo-se de uma parte
tedrica para uma parte empirica, ndo olvidando a necessidade de as interligar ao longo do

desenvolvimento dos capitulos.

Assim, 0s quatro primeiros capitulos pertencem a primeira parte e dizem respeito ao

enguadramento tedrico. Neles, efectuamos uma revisado bibliografica do tema em analise.

O capitulo | aborda um tema introdutorio e conceptualiza algumas imagens das
organizagOes escolares, destacando-se trés de entre elas que se nos afiguraram dignas de

relevo: a escola como burocracia, a escola como democracia e a escola como cultura.

No capitulo 11, define-se o conceito de lideranca, apresentando as caracteristicas mais
representativas da mesma. Posteriormente, efectua-se uma retrospectiva breve da lideranca e
percorrem-se 0s corredores da lideranca educacional masculina ao apresentar algumas

concepgdes marcantes.

A parte central ou nucleo principal do trabalho corresponde aos capitulos 11l e IV uma
vez que ai, ndo so se abordam os conceitos de género, papel de genero, estereotipos e papeis
sociais, como também se alude aos “feminismos” e ao fendémeno “tecto de vidro”. O capitulo
IV abarca as questdes de género na lideranca realgando o contributo das investigacdes

feministas e as principais investigacGes educacionais centradas no género. A Ultima parte
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deste capitulo destaca as representacdes sociais da lideranca feminina, os estudos referentes a
lideranca transaccional e transformacional que aprofundam a questao do género na lideranca e

0 contexto portugués de igualdades de oportunidades.

A segunda parte corresponde a investigacdo empirica e é constituida pelos capitulos V
e VI

O capitulo V apresenta o problema geral e as questdes de investigacdo, bem como
define a metodologia seleccionada para este estudo (qualitativa e quantitativa).

Por sua vez, no capitulo VI, expbem-se as principais conclusdes decorrentes da
aplicacdo do questionario e das entrevistas efectuadas, retirando-se ilagdes que dardo resposta

ao problema de investigacdo formulado e as diversas questfes de investigacdo colocadas.

O trabalho termina com perspectivas que abrem caminho para novas investigacoes

dentro da tematica em analise.
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| - Enquadramento Tedrico




Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Capitulo I - Das organizacdes escolares

Olhar hoje para a escola significa contemplar uma realidade complexa e dindmica que,
pela multiplicidade de agentes que envolve, exige uma visdo atenta das caracteristicas que
perpassam pela escola enquanto organizacdo e uma atencdo especial a lideranca da mesma.
Actualmente, a escola ndo se encontra identificada institucional ou organizacionalmente, pelo
que nos permite perspectiva-la nas mais variadas imagens organizacionais. A lideranca de
cada organizacdo escolar reveste-se, igualmente, de caracteristicas diversas que se espelham
na organizacdo, na gestdo e nas relacdes interpessoais. De facto, movemo-nos
quotidianamente no seio da complexidade da organizagéo escolar, pelo que participamos na

sua dindmica e na sua vida.

1 - Algumas imagens das organizacdes escolares

Inimeros pressupostos tedricos fundamentam as imagens das organizacdes escolares.
Neste sentido, Morgan (1986) e Costa (1996) adoptam terminologias metaféricas que
permitem uma melhor compreensao da realidade organizacional. Este estudo ndo tem como
desiderato desenvolver todas as imagens perspectivadas pelos autores, uma vez que sdo
inimeras as fontes onde tal informac&do pode ser obtida. Serdo somente mencionadas as lentes
tedricas que se consideram pertinentes para a fundamentacdo desta investigagdo. Assim,
apontaremos 0s pressupostos que enguadram a escola como burocracia; como democracia e

como cultura.

1.1 - A escola como burocracia.
A escola na perspectiva burocratica baseia-se nas teorias do sociologo alemdo Max

Weber, figura de proa deste modelo organizacional e acérrimo defensor do mesmo no

desenvolvimento do estado moderno capitalista e democratico. Na concep¢do de Weber, o
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modelo de burocracia define-se como racionalista, baseado na eficiéncia. N&o se distingue,
neste sentido, dos objectivos da corrente da Teoria da Administracdo Cientifica ao nivel
empresarial de Taylor (inicio do século XX) onde sdo elencadas propostas para tornar mais
eficientes as empresas americanas e se evidencia uma nitida divisdo de responsabilidades

entre direccdo e trabalhadores.

Weber (1979) sintetiza algumas caracteristicas identificadoras deste modelo. Em
primeiro lugar, aponta a divisao do trabalho, estruturado em fung@o de normas e regulamentos
enquadradores de cada area de jurisdicdo. Em segundo, fixa uma hierarquia assente na
autoridade, dando relevancia a dedicacdo ao trabalho, subordinado a horarios rigidos e a
regras gerais, universais e uniformes. Em terceiro, fomenta a especializagdo e o treino,
afastando qualquer possibilidade de favorecimento ou privilégio. Finalmente, implementa um
sistema de arquivos, baseado essencialmente na preservacdo dos documentos escritos
exigidos pela administracdo. Este modelo caracteriza-se assim por ser prescritivo, concretiza-
se pela igualdade de todos perante a lei, rejeitando-se o tratamento de casos isolados, sendo

regido por uma autoridade legal.

Por sua vez, Chiavenato considera que “a burocracia ¢ uma forma de organizacdo
humana e que se baseia na racionalidade, isto é, na adequacdo dos meios aos objectivos (fins)
pretendidos a fim de garantir a maxima eficiéncia possivel no alcance desses objectivos”
(2004: 277). A racionalidade manifesta-se na previsibilidade e seguranga relativamente ao
futuro, pelo que qualquer situacdo que fuja ao previsto, ndo tera solucdo imediata. Neste
sentido, nas Gltimas décadas, este modelo organizacional tem sido alvo de inUmeras criticas e

até de séatiras frequentes.

Tal como ocorreu noutros paises da Europa, investigadores portugueses na area da
organizacdo e administracdo escolar analisaram a realidade do sistema educativo portugués,

identificando caracteristicas da teoria da burocracia nas suas préaticas.

Assim, a partir de uma fundamentacéo tedrico-conceptual weberiana Sousa Fernandes
(1992) estuda a organizacdo do ensino secundario e a evolugdo do sistema educativo
Portugués de 1836 a 1926 (periodo liberal e republicano). Conclui que a adopgdo deste

modelo burocrético integrou-se plenamente nos objectivos politicos prosseguidos pelos
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reformadores e garantiu 0 monopolio do estado no ensino e a uniformidade na transmisséo de

uma cultura geral.

Jodo Formosinho (1985), por seu lado, destaca seis caracteristicas da burocracia de
Weber aplicaveis a escola: legalismo, uniformidade, formalismo, centralismo, impessoalidade

e hierarquia.

Este autor descreve a administracdo do sistema escolar Portugués durante o periodo do
Estado Novo (1926 — 1968) como burocrata e centralizada, onde se podem verificar as
caracteristicas elencadas, sustentando a tese da educacdo para a passividade, para o

conformismo e para a desmobilizacéo.

Licinio Lima (1992) defende que as organizacdes escolares durante o periodo de 1974
a 1988, patenteiam a perspectiva burocrética, sofrendo igualmente influéncias do modelo da
anarquia organizada. Esta solugdo de compromisso encontrada entre estas duas teorias
fundamenta-se no facto de permanecerem imposicdes formais e contemplar ja uma relativa

esfera de autonomia organizacional.

Em face disto, as investigacdes concluem que o sistema educativo Portugués reveste-
se, de facto, de marcas indeléveis e 6bvias do modelo em anélise, muito embora ndo haja uma

sujeicdo total as imposic¢des da racionalidade burocratica.

1.2 - A escola como democracia
Nas ultimas décadas, surgiu um modelo tedrico organizacional escolar centrado numa

matriz democratica, decorrente entre nds da implementacdo deste regime politico em 1974 e
do desenvolvimento das Teorias das Relagdes Humanas. Este modelo salienta a importancia
do comportamento humano em grupo porque 0 homem ndo é uma maquina, mas um ser

social.

Em virtude da utilizacao crescente do termo “democracia” e do caréacter polissémico
que apresenta, faremos uma explicitacdo inicial de algumas marcas identificadoras desta
imagem organizacional da escola. Assim, progressivamente, 0S processos participativos e

estratégias colegiais nas tomadas de decis@o ganharam terreno, visando consensos partilhados.
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Verificou-se, igualmente, um menor énfase dos aspectos formais e estruturais das
organizacOes e uma valorizacdo crescente dos aspectos informais, colocando-se a tonica nas
potencialidades dos individuos. Foi salientada a vertente humana, nomeadamente na adop¢édo
de pedagogias individualizadas, tendo em conta a motivagdo, as necessidades e a sua
satisfacdo, numa visdo integradora da organizacdo. Apesar destes indicadores, nao &
descurado o aspecto da eficiéncia e da produtividade, mas baseia-se em novos suportes

tedricos de adequacdo da pessoa as organizacoes.

Aktouf (1989) alude a uma inversdo dos pressupostos tayloristas no sentido de
estabelecer a satisfacdo como pré-requisito da eficacia. E importante para uma organizacao ter
colaboradores psicologicamente satisfeitos, pois com a valorizagcdo da vida em grupo e do

sistema informal de afectividade, atingir-se-ao rendimentos duradouros e sustentaveis.

Neste ambito, Costa (1996) refere que Elton Mayo, considerado o pai da Teoria das
Relacbes humanas, assume um papel de relevo. Destacaremos aqui as suas famosas
experiéncias de Hawthorne realizadas numa fébrica de componentes electronicos nos
arredores de Chicago, nos finais dos anos vinte e inicios dos anos trinta. A partir de entdo, as
teorias administrativas organizacionais assumiram ndo sé uma nova orientacdo, como também
um novo campo de andlise: 0s aspectos psico-sociais do comportamento organizacional. A
visdo tradicional de cariz racionalista e mecanicista do sujeito € ultrapassada por uma

concepcao do trabalhador como pessoa inserida numa complexidade social e interpessoal.

Etzioni (1984) resume as principais conclusdes acerca da experiéncia de Hawthorne da
seguinte forma: a produtividade ndo depende da resisténcia fisica do trabalhador, mas sim de
normas sociais; o comportamento dos trabalhadores depende significativamente das
recompensas ndo economicas (respeito, afecto...); os trabalhadores ndo agem de forma
isolada mas em grupo; os fendmenos da lideranca (formal ou informal) sdo importantes para a
imposicdo de normas; as decisdes devem ser participadas e a lideranca democratica é
essencial no contexto organizacional. O elemento humano neste campo faz,
consequentemente, surgir outros profissionais (psicologos, sociélogos das organizagdes),
outras areas de intervencdo (as interaccbes humanas nas organizacfes) e outros campos de
analise (lideranca, noc¢des de motivacao, satisfacdo, dindmicas de grupo). Com esta acepcéo, a

perspectiva taylorista que percepcionava o trabalhador de forma individualizada cede lugar a
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perspectiva do homem social, em interaccdo com os outros. Neste sentido, o paradigma que

assumiu predominancia na gestao das pessoas nas organizacoes foi 0 das Rela¢gdes Humanas.

Transpondo este modelo organizacional para o contexto escolar, um dos mais
influentes pedagogos da Escola Nova, na concepgdo de Etzioni (1984), € o filésofo americano
John Dewey cuja vida decorreu entre a segunda metade do século XIX e primeira metade do
século XX. Este conceptualiza a educa¢do como espaco prévio para a vida em sociedade e a
escola como preparacdo para este caminho, preconizando uma concep¢do democratica de
escola como espelho e projeccdo da sociedade. Assim, esta micro-sociedade escola sera o
motor de transformacéo social, de preparagdo para uma vida activa. Desta forma, concebe a
Educacdo como um espaco de exercicio democratico e a escola baseada em principios de
cidadania, em metodologias activas onde se desenvolvam projectos de relevante interesse
pedagdgico e comunitario. O pensamento pedagdgico de Dewey tera repercussdes no quadro

organizacional da escola, tendo como pressupostos a teoria das relagdes humanas.

Neste sentido, Mufioz e Roman (1989) concebem a educagdo como personalizada e a
escola como comunidade educativa. A primeira valoriza essencialmente a pessoa no processo
educativo e destaca as suas caracteristicas, a sua dignidade e a sua realizacdo como ser
humano. O conceito de comunidade educativa baseia-se no principio de que a escola é
fundamentalmente um local de entre os seus membros (pais, professores e alunos) que tem
como objectivo a concretizagdo de uma educacdo baseada na comunicacao, na participacao e

no respeito pela dignidade de cada pessoa e de cada grupo.

Em Portugal, estas propostas tiveram eco no ilustre pedagogo e filésofo Antdnio
Sérgio (1984) com o seu projecto de construcdo de municipios escolares. Tal como em
Dewey, Antonio Sérgio valoriza essencialmente a dimensdo pedagodgica e a formacdo de
cidaddos. Mais recentemente, a concepcdo de escola como democracia tem sido alvo de
reflexdo no contexto educativo portugués, essencialmente no que tange a organizacao e gestdo
das escolas. Decorrente da entrada em vigor da Lei de Bases do Sistema Educativo (Lei n.°
46/86, de 14 de Outubro), ganha projeccdo a imagem da escola como comunidade educativa,
tendo como pressupostos organizacionais e administrativos, a descentralizagéo, a participacdo
e a integracdo comunitaria. Varios autores tém estudado esta tematica, nomeadamente Jodo

Formosinho (1989) que aponta a imagem da escola comunidade educativa como opg¢éo valida
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a um modelo burocratico centralizado. Esta alternativa baseia-se em diferentes principios de
administracdo democratica destacando-se a autonomia, a participacéo, a responsabilizacéo e a

integragdo comunitéria.

1.3 - A escola como cultura
Na década de oitenta, surgem estudos no ambito da perspectiva cultural das

organizagOes escolares, compreendendo-a nos moldes que passaremos a citar. Cada escola
passa a ser concebida como uma organizacdo Unica, distinta de qualquer outra, pelo que a sua
peculiaridade se manifesta simbolicamente de forma cultural, através de valores, linguagem,
crengas, herdis, rituais e cerimonias. Desta forma, o sucesso escolar estd intrinsecamente
ligado a uma culturalidade forte entre os seus elementos que manifestam partilha de valores.
Esta visdo compreende a realidade organizacional como projecto social. Assim, as funcbes do
gestor centrar-se-8o essencialmente nos dominios simbolicos, relegando para segundo plano

decisOes e processos racionais.

Esta imagem organizacional irrompe do inesperado e crescente sucesso das empresas
japonesas, sobretudo em &reas onde habitualmente o ocidente dominava. Com efeito, o éxito
devia-se ao facto do desempenho derivar do fomento pela gestdo de caracteristicas proprias da

cultura de cada organizacéo.

Na esteira disto, Deal e Kennedy (1988) desenvolveram estudos nestas areas e
confirmaram que o sucesso empresarial advém de uma cultura forte (valores, mitos, herois e
outros elementos simbdlicos), partilhada pelos elementos da organizacdo. Nesta concepcao
organizacional, as grandes empresas (corporate cultures) destacam-se como sendo aquelas
cujos gestores (herois) se desviam dos padrBes tradicionais da gestdo, assumindo-se como

gestores do simbolico (compreensdo, construcao e alteracdo da cultura existente).

Nesta perspectiva, a obra In Search of Excellence, de Peters e Waterman (1987)
procura resumir caracteristicas de sucesso empresarial, tendo como base um estudo efectuado
em sessenta e duas empresas dos Estados Unidos, classificadas de excelente. Este modelo

defende que, em face de situacGes imprevistas e ambiguas, as organizacbes devem ser

10
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simultaneamente flexiveis, abertas e inovadoras e manter uma firmeza quanto a um conjunto

de valores partilhados e identitarios (tarefa principal dos lideres).

Contudo, esta imagem organizacional pela sua diversidade apresenta alguma
dificuldade de clarificacdo no seu conceito. Edgar Schein (1991) sugere uma tipologia dos
elementos da cultura organizacional baseada em trés niveis: artefactos, valores e pressupostos
de base. O primeiro nivel contempla varias manifestacfes, faceis de observar e dificeis de
interpretar, nomeadamente o espaco fisico, as tecnologias, a linguagem escrita e falada, os
rituais, as tradicoes, os simbolos, entre outros. O segundo nivel é constituido pelas crencas, as
atitudes, as justificacdes para agir e a atribuicdo de sentido a ac¢do organizacional. O terceiro
nivel, menos visivel mas intrinseco aos seus elementos, é aquele que exprime as concepgdes
sobre as relagfes (dominagdo, submissdo, harmonizacdo), sobre a natureza humana (boa, ma,
perfeita) e sobre as relacdes humanas (cooperacdo, competitividade, individualismo, poder e
amor). A cultura situar-se-a neste Ultimo nivel. Todavia, este posicionamento ndo é

consensual.

Transpondo esta imagem cultural das organizacbes para a escola Portuguesa,
verificamos que os estudos realizados sdo essencialmente de cariz empirico. Realcamos aqui,
Rui Gomes (1993), Adelino Gomes (1990), Manuel Sarmento (1992) e Leonor Torres (1997,
2004, 2006).

Rui Gomes (1993) pretende efectuar uma identificacdo dos padrdes basicos de cultura
de duas escolas do ensino secundario: uma, um antigo liceu; a outra, uma antiga escola
técnica. Conclui pela necessidade de readequacdo do conceito de cultura de escola para

“modos culturais”.

Adelino Gomes (1990) centrou a sua area de trabalho na caracterizacdo da cultura
organizacional de um sistema de educacdo de adultos, tendo este estudo revelado que néo

exista uma cultura entre os seus participantes.

Manuel Sarmento (1992) dedicou-se as culturas organizacionais das escolas primarias
Portuguesas, tendo com objecto da sua analise quatro tipos de cultura definidos por Handy

(1988): cultura de clube, cultura de papel, cultura de tarefa e cultura de pessoa. Este autor

11
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defende a tese de que ndo se verifica uma cultura predominante entre os professores, mas sim

trés: a de clube, a de tarefa e a de papel.

Para Torres (1997), a especificidade cultural da organizacdo escolar tende a ser
predeterminada por condicionalismos impostos pela cultura societal, apresentando-se estes
como factores estruturadores das proprias dindmicas e comportamentos organizacionais. A
luz desta perspectiva e ainda segundo a autora, a escola como organizacao funciona como um
mero receptdculo ou repositério da cultura nacional, sendo 0s seus membros
conceptualizados, sobretudo, como actores sociais que adoptam comportamentos e estratégias
de ajustamento as respectivas estruturas organizacionais. Torres aprofunda ainda uma das
dimensGes mais significativas do processo de construcdo da cultura da escola: as relagdes com
a comunidade local. Com efeito, a autora desenvolveu pesquisas que permitiram uma
abordagem evolutiva dos cem anos de vida de um antigo Liceu, destacando momentos e
factores mais significativos na construgdo da cultura organizacional escolar. Desta forma, da
especial énfase aos factores comunitarios uma vez que defende que estes influenciam todas as

dindmicas escolares.

Por sua vez, Novoa (1992) defende que a instituicdo escola privilegia a metéafora
cultural, tendo inegéveis potencialidades heuristicas. O autor refere: “ (...) a escola enquanto
instituicdo que trabalha a cultura nunca deixou de privilegiar esta metafora: a escola
transmissora de cultura (E. Durkheim), a escola reprodutora de cultura (P. Bourdieu) e a acgédo
cultural para a libertacdo (P. Freire) sdo olhares diferentes sobre a realidade educativa, que

podem ser vistos sob um novo prisma” (1992: 32).

Com o presente capitulo, tivemos oportunidade de perspectivar a organizacdo escolar a
luz de diversas imagens. Assim, a adopcdo desta analise metaforica permitiu-nos, de forma
mais adequada, lidarmos com a complexidade organizacional da escola e tentarmos
interpreta-la. Apesar de ndo termos adoptado um ponto de vista histérico quanto a
administracdo educacional, pretendemos que as imagens organizacionais aqui sintetizadas
espelhassem, ndo s6 as concepgdes mais classicas que estiveram na génese desta area de

investigacdo, como também novos paradigmas de analise da organizacéo escolar.

Contudo, nenhuma das imagens vertidas per si explica a realidade das escolas

Portuguesas actuais. Em face dos varios estudos apresentados pelos investigadores, pudemos

12
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inferir que nos encontramos perante uma amalgama de caracteristicas organizacionais. Assim,
ndo é possivel identificar um modelo ideal para compreender contextos organizacionais

escolares.
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Capitulo Il - Da Lideranca

Desde os tempos mais remotos que as sociedades se desenvolvem através de relacdes
de poder que se estabelecem entre as pessoas e que se concretizam na figura de lideres. A
lideranca tem incontornavelmente marcado presenca na vida da humanidade. Com efeito, a
tematica da lideranga, tdo antiga quanto transversal a todas as civilizacGes, remete-nos para
personalidades que adquiriram relevancia historica e se imortalizaram pelas suas qualidades
como chefes militares, reformadores ou estadistas. No entanto, a construcdo da dindmica da
sociedade ndo se alicerca somente em lideres historicos. Para além dessas figuras publicas, €
possivel identificar personalidades de destaque, quase andnimas que, no seu dia-a-dia e a cada
passo, actuam de forma a inspirar e mobilizar processos colectivos, ou seja, verdadeiros

lideres. E neste &mbito que centramos o nosso olhar: a lideranca em contexto educativo.

Efectivamente, nas Ultimas décadas, as evolugGes sociais sdo de tal forma rapidas que
a organizacdo escolar enquanto parte integrante da sociedade se vé confrontada com
dificuldades acrescidas e desafios permanentes. Reforga-se, assim, a necessidade de
liderancas organizacionais estratégicas que norteiem o caminho da instituicdo, assegurando a
qualidade da escola (Ballion, 1994, citado por Silva, 2010) e a eficacia do ensino (Scherens,
2004, citado por Silva, 2010). Nesta linha de pensamento, situa-se Anténio N6voa ao referir
que “a coesdo e a qualidade de uma escola dependem em larga medida da existéncia de uma
lideranca organizacional efectiva e reconhecida, que promova estratégias concertadas de
actuacdo e estimule o empenhamento individual e colectivo na realizacdo de projectos de
trabalho” (1992: 26).

1 - Conceito de lideranca

O conceito de lideranca afigura-se de dificil definicdo pela sua complexidade e
ambiguidade, estando eivado de multiplas interpretacGes tedricas decorrentes da diversidade

de perspectivas assumidas sobretudo nas Gltimas décadas. A abrangéncia do termo € tal que
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Jorge Adelino Costa destaca que “a lideranga ¢ um daqueles conceitos relativamente aos quais
se tem dedicado maior numero de péaginas, quer estejamos no quadro dos estudos sobre
fenémenos sociais (...), quer na analise dos comportamentos humanos” (2000: 15). A
aplicacdo a contextos variados do conceito de lideranca ndo permite efectivamente uma

unanimidade conceptual, pelo que reivindica uma reflexdo aturada em torno do mesmo.

No ambito das organizacdes educativas, este termo é portador de mdaltiplos
significados como: categoria de comportamento, caracteristica de uma pessoa e atributo de

uma posicéo.

N&o obstante a natureza polissémica do conceito, emerge uma linha de orientacéo
comum as diferentes concepcdes, facto que possibilita a sua caracterizagdo minima. De uma
forma geral, os autores convergem em considerar a lideranga como um processo de influéncia
sobre um grupo de pessoas, centrando-se as divergéncias na forma como a lideranca é

executada.

Tannenbaum (1970), citado por Chiavenato, refere que a lideranca corresponde a
“influéncia interpessoal exercida em uma situagdo e dirigida por meio do processo da
comunicagdo humana para a consecugdo de um ou mais objectivos especificos” (2004: 112).
Por sua vez, Parsons (in Jesuino, 2005: 11) advoga gue a lideranga contempla essencialmente
a funcdo desempenhada pelo lider num processo interactivo que envolve dois meios
simbdlicos, a influéncia e o poder politico, sendo este Gltimo considerado a “capacidade geral

para tomar decisdes sobre a ac¢do colectiva”.

Chiavenato (1999) concebe a lideranca enquanto influéncia interpessoal que se exerce
em situacfes determinadas, na consecucdo de objectivos especificos, num processo de
comunicacdo humana. Destaca ainda o comportamento de lideranca como um fenémeno
social que ocorre exclusivamente em comunidades e que envolve as seguintes funcgdes:
planeamento, informacdo, avaliacdo, arbitragem, controlo, recompensa, estimulo, punicéo,
auxilio e satisfacdo das necessidades do grupo no alcance de objectivos. Desta forma, aquele
que galvaniza e motiva o grupo na escolha de solugdes adequadas para a resolucdo dos
problemas tem maiores probabilidades de ser visto como um lider, uma vez que a lideranca

como tomada de deciséo, atenua a incerteza do grupo.
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Nesta linha de pensamento situa-se Rolddo (2005) ao conceptualizar o termo como um
processo de reducdo da incerteza do grupo que potencializa a concretizagdo dos objectivos
pela organizacdo. O lider emerge, deste modo, como alguém aceite pelo grupo, na medida em
que Ihe reconhece capacidades e contribui para a satisfacio das necessidades colectivas. E
aquele que sabe conjugar, de modo holistico, as suas capacidades e as capacidades dos

seguidores, num contexto determinado.

Apesar da personalidade de um lider ser importante, € hoje pacifico considerar que a
lideranca ndo pode fundamentar-se exclusivamente nela, pois sdo igualmente factores
relevantes, o0 contexto em que se insere a organizacao e os seus seguidores. Neste sentido,
Rego (1998) afirma que lideres e seguidores influenciam-se mutuamente na concretizago dos

objectivos da organizacdo, destacando que os bons lideres tém, atras de si, bons seguidores.

Assim, a lideranca “resulta da transformacdo do poder em influéncia, ou seja, da sua
elevacdo para niveis mais difusos, mais da ordem da persuasao do que do constrangimento”
(Jesuino, 2005: 12). Na mesma linha, Bolivar conceptualiza a lideranga como “uma forma
especial de influéncia tendente a levar os outros a mudarem voluntariamente as suas
preferéncias (acgdes, pressupostos, convicgdes), em fungdo de tarefas e projectos comuns”
(1999: 256).

Segundo Kotter (1998), citado por Carapeto & Fonseca (2006), a funcdo da lideranca
reside essencialmente na alteracdo das estruturas, sistemas e métodos de trabalho das
organizacOes. O lider é aquele que é capaz de antecipar o futuro, definir um rumo preciso e

criar uma visao prépria, motivando 0s seus seguidores para a sua concretizacao.

A ambiguidade conceptual entre lideranca e gestdo tem vindo a provocar uma certa
confusdo no dominio da organizagdo educacional. De facto, em alguns aspectos, a lideranca
pode ser vista como o termo mais geral dentro do qual se situa a gestdo. Todavia, a propenséao
¢ a de pensar a gestdo como um termo mais lato, envolvendo actividades como o
planeamento, a organizacéo, a direccéo e o controlo, restringindo-se a lideranca aos aspectos
concatenados com as relagdes humanas (direccdo e controlo). Mintzberg (in Jesuino, 2005)
menciona que o lider tem como missao, entre outros, recrutar, treinar, motivar e encorajar 0s

seus seguidores, preferencialmente atraveés do contacto directo verbal.

16



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

2 - Breve retrospectiva da lideranca

Em face da complexidade do fendmeno da lideranga, inimeros investigadores do
século XX dedicaram-se ao estudo de tipologias e classifica¢es do conceito, com o propdésito
de captar a sua evolucéo historica. A tematica tem sido alvo de pesquisas relevantes nas areas
da psicologia social e do comportamento organizacional. Contudo, ndo cabe no horizonte
deste trabalho uma analise histérica exaustiva da temética da lideranga, mas apenas elaborar

um breve enquadramento tedrico para melhor compreensdo da mesma.

Ao longo do tempo, as perspectivas sobre a lideranga, a par do desenvolvimento de
teorias organizacionais de gestdo, foram assumindo diversas concepcdes, dando origem as

denominadas teorias de lideranca.

Os primeiros estudos sobre lideranca desenvolveram-se no seio do exército, com o
objectivo de descobrir caracteristicas da personalidade consideradas, na época, atributos dos
lideres naturais. Neste sentido, campeava a ideia de que se nascia lider e que este era dotado
de determinadas caracteristicas: inteligéncia, iniciativa, fluéncia verbal, capacidade de
persuasdo, carisma, autoconfianca, estabilidade emocional, entre outras. Esta teoria
predominante na primeira metade do século XX e designada por Teoria dos Tragos pretendia
definir aspectos psicoldgicos, sociais, fisicos e intelectuais inatos que distinguiam o lider do
ndo lider. Nesta concepcao, o lider é percepcionado como o “her6i” carismatico, com o poder
de influenciar o comportamento das pessoas (Sampaio, 2004). O poder surge como um
atributo do sujeito e representa uma motivacdo que o impele a exercer influéncia sobre o
outro. H& uma primazia do inato sobre o adquirido, pois o lider ndo se faz, nasce com “dom”.
O lider inato evidenciava-se, assim, pela capacidade de mobilizacdo do grupo em qualquer

situacao.

Todavia, na esteira de Martins (2010), esta teoria foi paulatinamente perdendo
intensidade, devido em parte, aos inimeros estudos efectuados por Stogdill, em 1948, que
permitiram demonstrar que um lider com tracos definidos poderia ser eficaz numa
determinada situacdo e ndo noutra. Foi fazendo caminho a ideia de que as caracteristicas

pessoais dos lideres eram indissocidveis dos contextos.
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Nos anos cinquenta, em virtude do parcial insucesso a que foi votada a Teoria dos
Tracos, surgem as concepc@es behavioristas da lideranca que se focalizam na determinacao
dos comportamentos dos lideres. A este propdsito, convém salientar a influéncia de
paradigmas da psicossociologia das organizagdes e mais concretamente Max Weber
(burocracia), Taylor e Henry Fayol (organizacao cientifica do trabalho). Esta abordagem parte
do principio de que é possivel a formacédo do lider e permite a identificagao de “dois grandes
tipos de orientacdo comportamental: a orientacdo para a tarefa e a orientacdo para a relagao”
(Bilhim, 2006: 345). E com base neste lastro tedrico que se da inicio a formago da lideranca

e ao treino dos lideres.

De facto, segundo Costa (2000), foi Kurt Lewin (1938) o mentor dos estudos
experimentais sobre lideranca em grupos naturais, tendo concluido que o comportamento do
lider resultava da sua personalidade e da situacdo. Por sua vez, Costa (2000) refere que
Ronald Lippit e Ralph White (1943, 1958, 1960), colaboradores de Kurt Lewin, deram
continuidade a estas investigagdes, permitindo observar os estilos autoritarios, democraticos e
laisser-faire. Nesta linha de pensamento, Costa afirma que “ndo poderemos esquecer, pela
divulgacdo de que tém sido alvo, designadamente no campo educacional e pedagogico, 0s

conhecidos trés estilos de lideranca de Kurt Lewin: o autocratico, o democratico ¢ o liberal”
(2000: 19-20).

Quanto ao primeiro estilo, destacam-se as decisdes centradas no lider e
consequentemente as ordens impostas ao grupo, tal como refere Sampaio “apenas o lider fixa
as directivas, sem que o grupo nelas participe. Fixa com rigidez todo o processo de

organizacao do trabalho desde as tarefas até aos resultados” (2004: 189).

A lideranca democratica assenta no treino do lider que conduz e orienta o grupo,
apelando a participacdo democratica e espontanea. Ao referir-se a esta lideranca, Costa
identifica-a como a “procura de um receitudrio comportamental, de uma cartilha de
procedimentos que pretendem transformar os aprendizes de futuros lideres em herdis

organizacionais prontos a usar” (2000: 20).

Relativamente a lideranca laissez-faire, também designada por liberal, as decisdes séo
delegadas no grupo. O lider abstém-se do exercicio da lideranga, abdica de qualquer
responsabilidade e permite que os seus seguidores deliberem com liberdade completa. Na
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esteira de Bass e Avolio (1994), este estilo laissez-faire € pura e simplesmente a negacédo da

lideranca.

De seguida, nos anos setenta e de forma a colmatar as lacunas evidenciadas pelos
modelos comportamentalistas, emerge uma nova concepc¢do da lideranca vocacionada para
aspectos contextuais/situacionais. Assim, surge a teoria da contingéncia que advoga que “nao
existe um estilo de lideranca ideal, ja que o processo de lideranca é funcdo das trés variaveis
nele intervenientes: lider, seguidores e contexto em que se exerce a lideranga” (Cardoso,
2001: 175). De acordo com esta perspectiva, desempenham um papel primordial variaveis
diversas, tais como o contexto, a motivacdo, a capacidade dos liderados e o grau de

estruturacdo da tarefa.

Nos anos oitenta e noventa, surgem visdes mais ambiguas e complexas da lideranca
“atentas aos aspectos da participagdo, da cultura, da imprevisibilidade ¢ da necessidade de
lidar com estados sociais de mudanga acelerada” (Correia, 2009: 142). Num contexto
caracterizado por conflitos, incertezas e processos de influéncia, ganha relevancia o papel
estratégico das pessoas, uma vez que se verifica um grau significativo de ambiguidade no seio
das organizacGes. Na esteira de Costa (2000), o lider formal da organizacdo escolar é
confrontado com quatro tipos de ambiguidade: das intencGes, do poder, da experiéncia e do

éxito.

Assim, actualmente a visdo ambigua de lideranca reflecte um fendmeno disperso,

pouco definido, que nos permite apontar para liderancas e lideres em contexto organizacional.

3 - Concepcgbes marcantes de lideranca educacional

Ao fazermos uma incursdo pelo mundo da lideranca e pelo inimero cortejo de teorias
estudadas ao longo do século passado, de imediato afigurou-se-nos premente uma selecgéo
criteriosa daquelas que, no nosso entender, sdo eixos nucleares para o desenvolvimento do

nosso trabalho.
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Adoptaremos, de seguida, a categorizacdo de Leithwood, Jantzi e Steinbach (1999)
sobre perspectivas de lideranca educacional por terem concedido alguma atencdo ao factor
género. Com efeito, estes autores elencaram, a partir da revisdo da literatura inglesa e
americana, seis modelos genéricos de lideranca que se nos afiguram de capital importancia
para a compreensdo epistemoldgica da tematica da lideranca no feminino. Assim, centrar-nos-
emos em seis concepgOes de lideranca educacional: transformacional versus transaccional,
instrucional ou pedagdgica, moral, participativa e contingente. Acrescentaremos, igualmente,

a lideranca situacional pela importancia de que se reveste.

3.1 - Lideranga transformacional versus lideranga transaccional
Nos anos oitenta, surge uma nova linha de investigacdo no ambito da lideranca,

denominada Nova Lideranca, na qual se insere a lideranca transformacional, em oposicédo a
lideranca transaccional. Costa refere-se a lideranca transformacional sob um ponto de vista
cultural, uma vez que “encontra o seu referencial tedrico, em termos de anélise
organizacional, na perspectiva da cultura organizacional” (2000: 22). Em harmonia com
diversos autores, nomeadamente Grace (1995), Rego (1998), Leithwood, Jantzi e Steinbach
(1999), Morrison (2002) e Coleman (2002), esta teoria de lideranga transformacional foi a que

obteve maior éxito de todas aquelas que foram desenvolvidas no final do século XX.

A expressdo lideranga transformacional foi adoptada pela primeira vez por Burns
(1978) como sendo uma forma superior de lideranca, onde os lideres exercem a sua influéncia
para potenciar mudancas profundas, ndo s6 nas organizacGes, como também na sociedade.
Estes deixam um registo indelével que os torna carismaticos aos olhos dos seus seguidores,
inspirando-os e criando um ambiente empatico, alicercado em valores. Os lideres
transformacionais preocupam-se em aperfeicoar as consciéncias dos seus seguidores,
invocando valores morais, tais como justica, liberdade, paz e igualdade. Alicercam a sua
accdo na delegacdo de poderes nos seus subordinados para que estes possam igualmente

converter-se em lideres e serem agentes de mudanga, no seio da organizacao.

Este conceito de lideranga contrasta na obra de Burns (1978) com o de lideranca
transaccional. Na esteira de Morrison (2002), a lideranca transaccional desenvolve-se em

torno da teoria das trocas, isto é, o lider proporciona recompensas aos seguidores, em fungéo
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do desempenho que estes expressam. Deste modo, o0s elementos da organizacdo empenham-se
em troca de beneficios pessoais. A este respeito, Jesuino refere “aqui ndo ha ainda cria¢do de
mais-valia, acréscimo de sinergia de grupo, mas apenas coordenacao de interesses através da
negociacdo dos conflitos que, na melhor das hipoteses, se situard na area da colaborag¢dao”
(2005: 13). Ainda a este propdsito e a titulo meramente exemplificativo, Morrison (2002)
alude ao caso de um(a) director(a) solicitar a introducdo de inovacbes em determinado
departamento e o(a) coordenador(a) aceitar mediante 0 compromisso de, em troca, beneficiar
de fundos suplementares para o departamento.

Esta lideranca transaccional baseia-se na autoridade do lider, legitimada pela posicéo
hierarquica ocupada, e premeia ou sanciona os seus seguidores de acordo com o esperado. O
lider transaccional age em conformidade com as regras e a tradigdo. Assim, nesta concepcao,
0s interesses pessoais motivam os seguidores e sobrepdem-se aos colectivos. Em
contraposicdo, o lider transformacional sustenta o seu poder no carisma, baseia a sua
influéncia na inspiracdo que provoca nos seus seguidores e apela a realizacdo de uma visdo

integrada.

Posteriormente, em 1985, Bass debrucou-se sobre a lideranca transformacional, tendo
efectuado algumas modificacOes a teoria original de Burns (1978). Ao contrario deste Gltimo,
Bass (1985) distingue caracteristicas de lideranca dos seus efeitos. Na lideranca
transformacional, os seguidores admiram, confiam e respeitam o lider e transcendem o
desempenho previsto inicialmente porque estdo motivados para a consecucdo de objectivos

organizacionais e ndo pessoais. Neste enquadramento légico, Jesuino refere que

“ os lideres podem igualmente modelar e elevar os motivos e valores dos seguidores, ou seja,
podem exercer uma lideranga pedagogica que se traduza na defini¢do de novos objectivos, de

niveis mais elevados de aspiragdo, de novas formas de actuagdo e concertagdo colectiva”
(2005: 13).

Pelo contrario, na lideranca transaccional, o lider pretende satisfazer necessidades e
desejos pessoais dos seguidores, em troca da realizacdo das tarefas. O estilo de lideranca
transaccional encerra quatro componentes fundamentais: recompensa contingente, gestédo pela
excepgdo activa, gestdo pela excepcdo passiva e laissez-faire. A recompensa contingente
traduz-se no esforco para a concretizacdo de um plano previamente definido pelo lider, onde
se clarificam as tarefas que devem ser desenvolvidas pelos seguidores para que sejam

atribuidas recompensas (trocas). No que concerne a gestdo pela excepgdo activa, o lider
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desenvolve acgdes correctivas caso 0s seus seguidores ndo atinjam os padrdes estabelecidos.
Estas accdes surgem por meio de uma antecipacao dos erros e desvios na execuc¢do das tarefas
por parte dos seguidores. Ao invés desta atitude, na gestdo pela excepcdo passiva, o lider
assume um comportamento mais reservado e apenas actua na resolucao de problemas. Quanto
a componente laissez-faire, trata-se da auséncia do exercicio da lideranca, uma vez que o lider
se abstém de tomar decisdes e alheia-se de qualquer responsabilidade, o que se traduz por

uma ineficacia nos resultados obtidos.

Contrariamente a Burns, Bass preconiza que ambos os lideres podem adoptar, numa
mesma circunstancia, caracteristicas de lideranga transformacional e transaccional. Para este
autor, estes dois estilos de lideranga podem ser eficazes e complementares, ainda que em
momentos distintos do devir organizacional. Contudo, Bass adopta a concepc¢do inicial de
Burns que defende que a lideranca transformacional é superior a transaccional porque esta

ultima assenta na primeira, ndo se verificando o contrario.

Na concepc¢do de Heitor (2006), a lideranga transformacional é constituida por quatro
componentes: a influéncia idealizada, a motivacdo inspiracional, a estimulagéo intelectual e a

consideracdo individual.

A influéncia idealizada ou carisma representa o grau mais elevado desta lideranca. O
carisma percepcionado no lider é de natureza sdcio-afectiva, uma vez que inspira lealdade,
admiracéo e identificagdo que transcendem os interesses individuais. A sua credibilidade e o
respeito advém do facto do lider transmitir uma visdo concreta e um sentido de missdo aos
seus seguidores. O lider assenta a sua ac¢do nas necessidades daqueles com quem trabalha,
partilha riscos com eles, é coerente na sua conduta e privilegia principios éticos e valores

morais. Incute, igualmente, orgulho e confiancga, ganha respeito e promove o optimismo.

A motivacdo inspiracional associa-se a capacidade que o lider manifesta em agir como
modelo para os seus seguidores. Ao motivar, incute entusiasmo e confianca. De facto, o lider
transformacional comunica a sua visdo, encoraja e imprime sentido ao trabalho dos seus
seguidores para a concretizagdo de objectivos comuns. O espirito de equipa é valorizado e o
lider plenamente concentrado no bem do grupo. E tendencialmente visto como obstinado,

activo, optimista e confiante num futuro mais proficuo para o grupo.
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A estimulacdo intelectual consiste no esforgo suplementar do lider em desenvolver nos
seus seguidores capacidades estratégicas individuais. Este estimulo proporciona a tomada de
consciéncia dos problemas e o despertar da criatividade e da iniciativa. Assim, o lider
possibilita desafios intelectuais, confronta-os com novas tarefas, incentiva o debate e 0

desenvolvimento da autonomia profissional.

Na consideracdo individual, o lider age como mentor, dando especial atencdo as
necessidades, interesses e capacidades individuais dos seus seguidores. Procura criar
condicdes para o desenvolvimento pessoal e profissional, promovendo um clima de equidade,
respeito e confianga no seio do grupo. O lider encoraja, acompanha e fornece constantemente
feedback aos seus seguidores.

Atendendo a particularidade das organizagdes escolares, Leithwood e Jantzi (2000)
elencam algumas caracteristicas dos lideres transformacionais. Assim, estes promovem o0
desenvolvimento profissional dos professores, apoiam-nos na constru¢cdo de uma cultura
escolar e aperfeicoam os processos de resolucéo de problemas. Nesta sequéncia, definem seis
dimensGes da lideranga transformacional: construcdo da visdo e dos objectivos da escola;
fomento do estimulo intelectual; apoio individualizado; atribuicdo de significado as praticas
profissionais; expectativas profissionais elevadas e desenvolvimento de estruturas de

participacdo nas decisdes da escola.

3.2. - Lideranca instrucional ou pedagogica

A lideranca instrucional, igualmente denominada lideranca pedagdgica (Leithwood,
Jantzi e Steinbach, 1999) define como ndcleo essencial da sua accdo a aquisicdo de
conhecimentos por parte dos alunos. O lider instrucional legitima a sua autoridade pelas
competéncias cientificas e pedagdgicas que manifesta e pela capacidade que tem em
influenciar os professores nas suas fungdes. Este estilo de lideranca alicerca-se numa
concepgdo iluminista do saber que perspectiva lideres e professores como mediadores entre 0

conhecimento e os alunos.

Na esteira de Darling-Hammond (2001), citado por Bolivar (2010), a escola do século

XXI deve assumir um designio essencial: o de assegurar a todos 0s alunos 0 sucesso
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educativo. Assim, torna-se essencial que a lideranca das organizacGes educativas centre as
suas dinamicas de influéncia na concretizacdo das aprendizagens. Ao invés, quando as
direcgdes das escolas se restringem a mera gestdo administrativa, as responsabilidades sobre
as aprendizagens dos alunos ndo ficam salvaguardadas. A este propdsito, McKinsey (Barber e
Mourshed, 2007) e a propria OCDE (Pont, Nushe e Moorman, 2008) estabelecem a lideranca
como sendo o segundo factor interno na escola de maior relevancia nas aprendizagens dos
alunos, logo a seguir a accao dos professores. Esta ideia é corroborada por Weinstein (2009) e
Bolivar (2006), ao defenderem uma lideranga pedagdgica com a consequente assumpcao de
competéncias nesta area. Efectivamente, a lideranca escolar ndo pode cingir-se a uma mera
gestdo burocréatica, na medida em que qualquer organizacdo de qualidade carece do gérmen
aprender a aprender, de forma a lograr respostas capazes de enfrentar a mudanca. Ao longo
dos tempos, os modelos baseados no controlo vertical, rigido e burocrético esgotaram-se em

reformas sucessivas, incapazes de fazer face a situacfes educacionais complexas.

A lideranga sendo fundamentalmente a capacidade de exercer influéncia sobre o outro
ndo assenta no poder e na autoridade formal, mas exerce-se em dimensdes organizacionais,
particularmente quando se alcanca o0 consenso e se mobilizam os seus agentes em torno de
metas comuns (Leithwood, Day, Sammons, Harris e Hopkings, 2006). Ao dirigirmos 0s
esforgos para a melhoria das aprendizagens dos alunos, estamos indubitavelmente no &mbito
de uma lideranca educativa e pedagogica. Neste sentido, certas rotinas administrativas
associadas a lideranca ndo fazem parte da lideranca pedagoOgica. A este respeito, Talis
(OCDE, 2009) refere que ndo se verifica oposicdo entre 0 modelo administrativo e o
pedag6gico: os directores que exercem uma lideranca pedagdgica predominante, em geral, sdo

aqueles gque também exercem melhor uma lideranca administrativa.

O nucleo essencial de uma lideranca centrada na aprendizagem (learning-centered
leadership) reside na qualidade do ensino e nos resultados alcangados pelos alunos. Na linha
de pensamento de Weinstein et al. (2009), torna-se prioritario que as praticas de lideranca
desenvolvam condicOes favoraveis a melhoria do corpo docente e que se repercutam nas
aprendizagens dos alunos. Real¢a EImore (2000), citado por Bolivar (2010), que o conceito de
melhoria esta intrinsecamente relacionado com a qualidade da organizac&o e ndo daqueles que

nela trabalham.
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Machbeath, Swaffield e Frost, (2009) apontam para cinco principios da lideranca para a
aprendizagem: aprendizagem como actividade; criacdo de condicGes favoraveis a
aprendizagem dos alunos; promocéo do didlogo sobre a lideranca e a aprendizagem; lideranca
partilhada; e responsabilizagio comum pelos resultados. Assim, fomentar uma cultura
centrada na aprendizagem dos alunos reivindica a promocéo de estratégias colaborativas e de
coesdo do corpo docente de forma a desenvolver visdes reflexivas das metas a alcancar. Neste
contexto, as responsabilidades da lideranca educativa devem ser reequacionadas para
promover aprendizagens verdadeiramente significativas no dmbito da organizagdo escolar,
reconhecendo-se que a lideranca para a aprendizagem € o caracter fundamental da lideranca
escolar. Na concepcédo de Pont et al. (2008), uma lideranca eficaz contribui para a melhoria
das préticas docentes, assume como pilar da sua ac¢do a qualidade e os resultados do ensino e

centra-se no apoio, avaliacdo e desenvolvimento da ac¢ao docente.

Esta lideranca de cariz pedag6gico, impulsionadora de ambientes favoraveis,
disponibiliza espagos e tempos que proporcionam e auxiliam a aprendizagem dos professores,
da organizacdo e, em ultima analise, do aluno. Efectivamente, quando se perspectiva a
aprendizagem dos alunos como elemento fulcral da organizacdo, estimula-se o trabalho do
professor ao nivel da sala de aula (Robinson, Hohepa e Lloyd, 2009). Assim, uma lideranca
pedagogica orienta a sua accdo para uma redefinicdo dos contextos de trabalho e das relacdes
profissionais com o intuito de criar uma cultura centrada na aprendizagem dos alunos.
Promove a cooperagao e a coesao entre os professores e o desenvolvimento de visdes comuns

daquilo que se pretende para a organizacao.

3.3 - Lideranca moral
A lideranca moral integra-se no movimento da Nova Lideranga, conjugada com 0s

estudos relativos a cultura organizacional dos anos oitenta e noventa do século passado. Na
perspectiva de Sergiovanni (2004a; 2004b), a escola enquanto organizagdo especial,

reivindica uma lideranga igualmente especial, denominada “lideran¢a moral”.

Neste estilo de lideranca, € dada preponderancia ndo sé aos valores, como também as

pessoas e comunidade. O autor refere que

25



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

“esta lideranca é moral pois sublinha a juncdo de vérias pessoas em torno de uma causa comum
tornando a escola numa comunidade formalmente vinculada. As comunidades vinculadas
possuem ideias, principios e finalidades partilhadas que criam uma poderosa fonte de
autoridade para a préatica da lideranca” (Sergiovanni, 2004a: 37).

Sob 0 mesmo holofote, Bolivar (1999) enfatiza uma lideranga moral, centrada nas
pessoas. Na sua concepcdo, sendo a lideranga uma forma especial de influéncia, deve
movimentar-se num plano moral para que produza efeitos e centrar-se nos seguintes
pressupostos: partilha de informacdo, aquisicdo dos recursos necessarios e clarificacdo de
expectativas na consecucdo de projectos e actividades. E desta forma que se envolvem as

pessoas e que se promove o espirito de equipa.

De igual modo, Fullan (2003) identifica dois conceitos relevantes no ambito da
lideranca organizacional: objectivo moral e relagdes. Relativamente ao primeiro, Fullan
considera que é necessario “agir com o intuito de provocar uma diferen¢a positiva na vida dos
funcionarios, clientes e sociedade como um todo” (2003: 15). No que tange ao segundo, 0

autor defende que séo as relagdes que marcam a diferenca nas organizagdes de sucesso.

Passando em revista as diversas metaforas organizacionais huma perspectiva global,
Estévao (2002) realca os valores, as pessoas e as relagdes que se estabelecem, nomeadamente
as de lideranca e poder. O autor refere que a comunicacdo da gestdo pode estimular relagdes
entre os diferentes intervenientes, podendo até ter impacto em actores ausentes. Com efeito, é
dada relevancia a dialogicidade que exprime as diferentes (sub)culturas da organizacdo. Neste
quadro conceptual, Garcia e Dolan advogam que “a verdadeira lideranga é, no fundo, um

dialogo sobre valores™ (1997: 5).

De igual forma, Barroso (1996) destaca o papel dos individuos em torno dos valores,
concebendo a escola como construgdo social e asseverando o primado dos valores sobre 0s

factos.

Este estilo de lideranca perspectiva os valores e a ética como nucleo central da sua
accdo, tendo os lideres formais a missdo de promover o debate, a articulacdo e o
fortalecimento superiores no que concerne ao bem e ao mal. Ao conceber-se a relevancia dos
valores, das pessoas e do dialogo num contexto de lideranca organizacional, responde-se de
forma mais capaz aos desafios do mundo actual (globalizacdo, desenvolvimento cientifico e

tecnologico e mutacdo permanente). Surge, entdo, a expressao Direccdo por Valores, nos
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finais dos anos noventa do seculo XX, concomitantemente em Espanha e nos Estados Unidos
da América. Na perspectiva de Costa e Trigo (2008), em Espanha, os lidimos representantes
deste conceito, Salvador Garcia e Shimon Dolan (1997) publicaram a obra La Direccién por
Valores e nos Estados Unidos Ken Blanchard, Michael O’Connor ¢ Jim Ballard (1997),

destacaram-se com a obra Managing by Values.

A Direccdo por Valores (DpV) ¢ definida por Garcia como um “modo avangado de
direccdo estratégica e lideranca participativa pos-convencional, baseado no dialogo explicito e
democratico sobre os valores partilhados que hdo-de gerar e orientar as decisdes de ac¢do na
empresa” (2002a: 4). Assim, a lideranca, perspectivada de um ponto de vista estratégico,
alicerca-se em conhecimentos decorrentes da Psicologia Social e de outras ciéncias do
comportamento. Pretende-se a introducdo da dimensdo da pessoa na pratica efectiva e diaria
da lideranca. Acompanhando o pensamento de Garcia e Dolan “a DpV ¢ uma espécie de
marco global para redesenhar continuamente a cultura da empresa de forma a que se gerem

compromissos colectivos através de projectos novos e mobilizadores” (1997: 5).

As finalidades desta DpV, na visdo dos autores, sdo: simplificar, orientar e
comprometer. A primeira visa “absorver a complexidade organizativa derivada das crescentes
necessidades de adaptagdo a todos os niveis da empresa” (Gracia; Dolan, 1997: 7). A segunda
finalidade procura o enquadramento da visdo estratégica definindo um rumo para a
organizacdo. A terceira finalidade aponta para a assuncdo do compromisso entre a estratégia

de lideranca e as pessoas, de forma a manter uma qualidade profissional.

Contudo, algumas criticas sdo apontadas a este modelo de lideranca pela possibilidade
de certos lideres poderem tentar impor concepc¢des hegemonicas do bem e do mal. De facto,
Grogan (2003) alude ao facto desta teoria ndo esclarecer a forma de determinar a moralidade

da accéo.

A lideranca por valores, muito embora, desenvolva um discurso de valorizacdo das
qualidades femininas, ndo contribuiu significativamente para o desenvolvimento da lideranga

educacional feminina.
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3.4. - Lideranca participativa

O estilo participativo de lideranca assenta essencialmente nos processos democraticos
de tomada de decisdes. Por parte do lider, verifica-se um encorajamento dos seus seguidores
na participacao individual, contribuindo para a satisfacdo dos mesmos. Na concepcédo de Rego
(1998) e Hargreaves (1998), a motivacdo do lider advém da crenga de que a participacéo,
nomeadamente dos professores, permite atingir niveis significativos de eficacia, ndo tendo,

contudo, subjacente nenhum imperativo moral.

Na concep¢do de Hargreaves (1998), a partilha da autoridade do lider com os
professores na implementacdo de modelos de trabalho colaborativos permite o
desenvolvimento de uma cultura profissional escolar. Assim, a lideranga sai reforgada, bem
como o0 empenhamento por parte dos professores, na concretizacdo do curriculo. Contudo, 0
mesmo autor alerta para a perversdo deste estilo de lideranca colaborativa e colegial quando

imposto vertical e administrativamente.

Esta perspectiva, centrada num pressuposto tedrico liberal onde 0s processos
democréaticos ganham relevancia nas tomadas de decisdo, assume vantagens em relacdo a
outros estilos de lideranca. Apesar disso, algumas criticas Ihe sdo apontadas, nomeadamente
no que tange a noc¢do instrumental e retérica de democracia. As diferencas de género nao sdo
aqui consideradas, uma vez este modelo partilha da ideia de uma humanidade assexuada e

abstracta.

3.5. - Lideranca contingente
Nos finais dos anos sessenta do século XX, a teoria da contingéncia de Lawrence e
Lorch (1969, in Costa, 2000) faz surgir o modelo de lideranca contingente ou do lider

ajustavel.

Esta lideranga contingente contraria o pressuposto de que uma lideranca eficaz se baseia
em qualidades universais, realgando a relevancia de aspectos situacionais e contextuais. De
facto, “determinado comportamento do lider pode ser eficaz numa situagdo mas pode traduzir-

se em ineficacia num contexto diferente” (Costa, 2000: 20). O surgimento das abordagens
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contingenciais/situacionais da lideranca assenta no pressuposto que cada situacdo requer um

estilo de lideranca, pois ndo existe um Unico tipo valido para alcancar a eficacia.

Na esteira de Leithwood, Jantzi e Steinbach (1999), esta abordagem de lideranca
pretende enfatizar o modo como os lideres enfrentam circunstancias e problemas da
organizacéo, tendo em consideragdo as pessoas com quem trabalham, as condic¢des laborais e
as tarefas a realizar. Nesta linha de pensamento, Cardoso advoga que ““ (...) o processo de
lideranca € funcédo das trés variaveis nele intervenientes: lider, seguidores e contexto em que
se exerce a lideranga” (2001: 175). Assim, verifica-se que a liderangca assume uma enorme
plasticidade para se alcancar os resultados necessarios, devendo os lideres possuir capacidade
de adaptacéo aos diferentes contextos.

De entre as multiplas teorias e concepcbes existentes sobre este modelo de abordagem
contingencial, destacaremos as teorias: caminho-objectivo de House, continuum de lideranca
de Tannenbaum & Shmidt, da contingéncia da lideranca de Fidler, normativa de Vroom,

Yetton & Jago e a situacional de Hersey & Blanchard.

De acordo com a abordagem caminho-objectivo de Robert House o “desempenho dos
trabalhadores pode ser melhorado pelo lider que Ihes assegure, e ajude a atingir, recompensas
desejadas como consequéncia da realizacdo de objectivos da organizagdo” (Teixeira, 1998:
146). Esta teoria baseia-se em quatro aspectos essenciais que interagem entre si, ou seja,
caracteristicas da tarefa, caracteristicas dos subordinados, comportamento de lideranca e
efeito da lideranca na satisfacdo e motivacao.

A teoria continuum de lideranca de Tannenbaum & Shmidt preconiza que existem
comportamentos sucessivos de lideranca eficaz que decorrem essencialmente de trés grupos
de factores: caracteristicas do lider, caracteristicas dos subordinados e requisitos da situacédo

(objectivos, estrutura e clima organizacional, entre outros).

Por sua vez, Fidler concebe na sua teoria da contingéncia da lideranca que ndo existe um
estilo de lideranca eficaz e valido em qualquer circunstancia, na medida em que “uma pessoa
torna-se lider ndo apenas devido aos atributos da sua personalidade, mas também em virtude
da coexisténcia de varios factores situacionais e da interacc¢ao entre o lider ¢ os subordinados”

(Teixeira, 1998: 148). Segundo este enquadramento tedrico, os factores que determinam o
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contexto favoravel ou desfavoravel para a lideranca centram-se no grau de aceitacdo do lider
pelos seus subordinados, a estruturacdo ou ndo da tarefa e a autoridade formal que lhe é

conferida, isto é, o grau de influéncia sobre recompensas e punigdes.

A teoria normativa de Vroom, Yetton & Jago destaca fundamentalmente o grau de
participacdo dos subordinados na tomada de decisBes para que estas alcancem maior eficécia.
Nesta perspectiva, Teixeira (1998) considera que se trata de modelo normativo baseado numa
sequencialidade de regras que devem ser observadas para determinar a forma e o grau de

participacao.

Numa fase posterior, Hersey e Blanchard (1988), que desenvolveremos de forma mais
aprofundada de seguida, trouxeram contributos significativos a propoésito deste estilo de
lideranca ao focar a relevancia dos processos de gestdo flexiveis, em contraponto com os
modelos anteriores, racionais e estaticos. Salientam que o estilo de lideranca eficaz apresenta
variacdes mediante a maturidade dos subordinados e as caracteristicas situacionais. Assim, na
esteira de Ferreira, Abreu & Caetano (1996), a eficacia da lideranca depende em grande parte
da maturidade psicoldgica e profissional dos liderados e da capacidade do lider diagnosticar

correctamente a situacdo, adoptando o estilo de lideranca mais apropriado.

Esta abordagem de lideranca, em contexto educacional, contribuiu para valorizar
contextos internos e externos da escola e consequentemente as interacgfes e influéncias as
quais a organizacdo estd sujeita. Desta forma, o lider educacional deve ajustar-se as
necessidades contextuais do meio e adaptar estratégias de actuacdo. Sob o holofote da
lideranca contingente, ndo ha qualquer referéncia a nogcdo de género, uma vez que a lideranca

se apresenta exclusivamente masculina.

3.6 - Lideranca situacional
Tal como temos vindo a explanar, s8o inUmeros 0s autores que procuraram

conceptualizar a lideranga, mas o Modelo Situacional de Hersey e Blanchard (1977) afigura-
se de primordial importancia. Com efeito, partindo da denominada Grelha Gerencial de Blake
e Mouton (1964), este modelo procura desenvolver a ideia de que ndo existe um perfil ideal

de lider, nem um estilo ideal de lideranca, mas um estilo mais adequado a situacao existente.
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Desta forma, Hersey e Blanchard definem a liderangca como sendo o processo de exercer
influéncia sobre um individuo ou um grupo de individuos, envidando esforcos para a
concretizagdo de um objectivo, numa determinada situacdo. Os autores acrescentam a ideia de

que estilo de lideranca praticado se adapta & maturidade dos liderados, ou seja, a situacao.

Enquanto a Grelha Gerencial de Blake e Mouton (1964) representa duas dimensoes (as
pessoas e as tarefas), 0 Modelo de Hersey e Blanchard parte da premissa que uma lideranca
eficaz se deve a trés variaveis fundamentais: o estilo do lider, a maturidade do liderado e a
situacdo. Assim, 0s autores estabelecem quatro quadrantes basicos de comportamento do
lider, em funcdo da énfase atribuida aos aspectos da producdo (tarefa) e do subordinado
(relacionamento). Surgem, deste modo, quatro combinagdes possiveis: tarefa alta (énfase
elevada a tarefa) e relacionamento baixo (pouca énfase ao relacionamento); tarefa alta e
relacionamento alto; tarefa baixa e relacionamento baixo; tarefa baixa e relacionamento alto.
Assim sendo, verifica-se que o comportamento de tarefa esta intimamente concatenado com a
estruturacdo do trabalho e, quanto mais alto é o comportamento de tarefa, mais o lider se
empenha em planear, controlar e dirigir os seus subordinados. Por outro lado, o
comportamento de relacionamento reporta-se ao apoio dado ao subordinado e, por seguinte,
quanto mais alto o comportamento de relacionamento, mais o lider se empenha nos canais de

comunicagdo e no apoio sécio-emocional fornecido aos seus subordinados.

A estas dimensdes, Hersey e Blanchard acrescentam a dimensdo da eficacia, uma vez
qgue o estilo de comportamento passaria a integrar-se nos requisitos situacionais de um
ambiente e sofre interferéncias com a maturidade dos liderados. Com efeito, para cada tipo de
maturidade, definida como sendo “a capacidade e a disposicdo das pessoas de assumir a
responsabilidade de dirigir seu proprio comportamento” (Hersey e Blanchard, 1977: 187),
surgiriam estilos de lideranca mais apropriados. Este conceito de maturidade divide-se, assim,
em maturidade no trabalho (capacidade) e maturidade psicologica (motivacdo). A primeira
refere-se ao conhecimento e a compreensédo do individuo e relaciona-se com a capacidade de
concretizacdo. A segunda reporta-se a motivagdo do individuo e associa-se a auto-confianca,

empenho e realizagédo pessoal.

Na linha de pensamento destes autores, o lider eficaz, colocado perante diferentes

niveis de maturidade, deve adoptar estilos distintos de lideranca que se centram nestas
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cambiantes: determinar /dirigir; persuadir/guiar; compartilhar/ apoiar e delegar. Este lider
deve ndo s6 determinar o nivel de maturidade dos liderados, como também promover o

crescimento do individuo de maturidade mais alta.

Ao longo dos tempos, este Modelo Situacional sofreu alteragdes diversas, nem sempre
consensuais, dando origem ao denominado Modelo de Lideranca situacional 11 de Blanchard,
Kenneth & Zigarmi (2002) que elenca quatro estilos basicos de lideranca: direcgéo, treino,
apoio e delegacdo. Neste modelo, da-se especial énfase a compreensao da relacdo entre um

estilo de lideranca eficaz e o nivel de desenvolvimento dos liderados.

Ao longo deste capitulo, procuramos conceptualizar o termo “lideranga” e efectudmos
uma incursdo pelas suas diversas teorias e modelos explicativos. Efectivamente, o século XX
ficou marcado pelos estudos organizacionais, dos quais se destaca a tematica em analise.
Foram desenvolvidas teorias fundamentais para o entendimento da evolucdo histérica da
lideranca e, sobretudo, detivemo-nos em algumas concepg¢des mais marcantes da lideranca
educacional, que nos servirdo para a compreensao da problematica do género em contexto

educativo.
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Capitulo 111 - Do género.

Os homens, ao longo da historia da humanidade, tém beneficiado de uma superioridade
de estatuto social e politico que, sé no século XX, sofreu algumas modificacdes mais ou
menos intensas, conforme os paises e civilizagdes. Grande parte dessas transformacdes advém
da accdo dos movimentos feministas que se focalizaram nas desigualdades de género,
nomeadamente nos Estados Unidos e no Reino Unido. As mulheres iniciaram, de facto, uma
reivindicacdo de direitos legais, nas areas da participacdo politica, da educacéo e do acesso ao

mundo laboral.

O interesse pelo estudo do género em contexto de trabalho ganha relevancia quando
relacionado com o dominio da lideranca. Alguns estudos tém vindo a demonstrar que o
caracter eminentemente masculino de determinadas instituicdes (religiosas e militares) cria
estereodtipos e identidades sexuais. Contudo, em contexto educacional, onde se denota uma
predominancia de mulheres, investigacdes realizadas em paises como Reino Unido, Estados
Unidos, China, Canadd e Australia indiciam que persiste uma desproporcdo entre a

percentagem de mulheres professoras e aquelas que exercem o cargo de lideranca.

1 - Conceito de género, estereotipos e papéis sociais.

1.1 - O género e o papel de género

Um dos temas cujo interesse e relevancia s6 muito recentemente tem sido
desenvolvido € indiscutivelmente o do género. Observa-se, igualmente, a correspondéncia da
generalizacdo dos estudos do género com o aumento da presenga da mulher no mercado de
trabalho e em posi¢des outrora exclusivas dos homens. Estas passaram a desempenhar um

papel activo na sociedade, atingindo lugares de destaque e alterando as interacgdes sociais.

A distingdo conceptual entre sexo e género tendo em vista a identificacdo do lado

feminino e masculino da humanidade surge no dealbar dos anos setenta do século XX,
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protagonizada pelos movimentos feministas. A partir de entdo, o género adquiriu relevancia
analitico-conceptual enquanto categoria adoptada para distinguir os aspectos atinentes ao sexo
e a forma como estes eram interpretados pelas sociedades para identificar atitudes /
comportamentos / competéncias caracterizadoras dos homens e das mulheres. Os movimentos
feministas pretendiam, desta forma, defender que as diferencas biologicas ndo podem
legitimar as diferencas de papéis sociais instauradas pelas sociedades patriarcais,

nomeadamente a identificacdo das mulheres a espacos privados e a lides domésticas.

Diferentes abordagens surgiram como forma de dar resposta a questdo do género. A
perspectiva tradicional do género, desenvolvida a partir dos anos sessenta do século XX, esta
intimamente relacionada com o movimento funcionalista, ao preconizar que as diferencas
entre sexos faziam parte integrante do estudo das diferencas individuais. Deste modo, estas
diferencas de género integram-se nos factores de diferenciacdo entre os sujeitos, assentando a
tonica no individuo. Neste sentido, as investigagdes pretendiam comparar grupos de mulheres
e de homens, tentando inferir semelhancas e diferencas, nomeadamente em termos de
orientacdes subjectivas (valores, atitudes e predisposi¢cdes). A analise do género era assim
perspectivada como uma variavel sujeito, ou seja, uma caracteristica dos sujeitos do estudo.
Esta metodologia tinha como desiderato a explicacdo das multiplas morfologias de

desigualdade de género.

Na década de setenta, um estudo de revisdo da literatura protagonizado por Eleanor
Maccoby e Carol Jacklin, intitulado The Psychology of Sex Differences, possibilitou a
identificacdo de semelhancas e diferencas de género, sendo responsaveis pelo surgimento de
um novo campo de investigacdo: o género como categoria social. Ndo obstante, esta linha de
investigacdo foi sujeita a criticas que se prendem com o0s seguintes factores: escassa
fiabilidade de instrumentos de investigacdo (questionarios, observacdo de experiéncias ou
entrevistas semi-estruturadas) e ambiguidade da linguagem e das experiéncias. Na concepcao
de Deaux e Lewis (1984), os defensores desta abordagem teorica partilhavam da opinido que
a perspectiva tradicional de género era demasiado redutora, transformando a

multidimensionalidade do conceito numa dimensdo Unica e estatica.

O objectivo dos investigadores do género como categoria social centrava-se na forma

como a informagdo sobre o género era tida em consideracdo pelas pessoas e 0 modo como
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esta era assimilada nos comportamentos. Assim, a analise focalizou-se no pensamento social
de diferenciacdo entre o masculino e o feminino, ou seja, a epistemologia do senso comum
sobre 0s sexos (Amancio, 1994). Surge, entdo, a Teoria da Congruéncia do Papel de Eagly e
Karau (2002) que definiu uma relacdo entre identidade social de género e lideranca,
pretendendo explicar as dificuldades na ascensdo a cargos de direc¢édo por parte das mulheres,
fruto de preconceitos. Concluiram, igualmente, que a promoc¢do das mulheres a cargos de
lideranca ou poder é vista como menos provavel pela sociedade e, caso consigam essa

ascensdo, ela € justificada por factores causais externos.

Uma outra abordagem relativamente ao género é a designada como construcdo social
que perspectiva 0 conceito como um processo activo, gerado no ambito das interacgcfes entre
sujeitos. Parte-se do pressuposto de que é fundamental o conhecimento prévio daquilo que
homens e mulheres executam, nas diversas sociedades. Estabelece-se, assim, o seu papel
social, ou seja, as expectativas da sociedade relativamente ao comportamento de cada
individuo nas diversas circunstancias. Estas expectativas revelam qualidades, atributos ou
tendéncias comportamentais desejaveis para cada género. Segundo Amandio, “a assimetria
dos papéis tradicionais dos dois sexos relega as mulheres para uma condicdo de grupo
minoritario ndo sé pela sua posicdo social objectiva, na esfera publica, mas também no plano

subjectivo, e que pode explicar a sua discriminagdo enquanto categoria social” (1994: 32).

Desta forma, o género surge como construcdo social que se focaliza nas situacdes

sociais que influenciam crencas e condutas das pessoas.

Como Eagly (1987) defende na Teoria do Papel Social, as expectativas sobre os
estilos de lideranca masculino e feminino constroem-se tendo por base um potencial
preconceito alicercado numa incongruéncia entre 0s atributos para o exercicio da lideranca e

as caracteristicas associadas, de forma estereotipada, a um certo grupo social.

Neste sentido, os papéis de género sdo crengas consensuais emergentes dos atributos
dos homens e das mulheres. Eagly salienta “estas crencas sdo mais que crengas acerca dos
atributos dos homens e das mulheres: muitas destas expectativas sdéo normativos no sentido
em que descrevem qualidades ou tendéncias comportamentais que se acreditam serem
desejaveis para cada sexo” (1987: 13). O papel de género é provocado por influéncias sociais

externas que contribuem para que as pessoas internalizem expectativas culturais referentes ao
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seu sexo e ajam de acordo com esse pressuposto. Deste modo, as mulheres que desempenham

papéis de lideranca véem-se confrontadas com o estereotipo de papel de género masculino.

Actualmente, considera-se que “cada sociedade inventa construcBes culturais e
organizagOes sociais que combinam diversamente o masculino ¢ o feminino” (Agacinski,
1999: 6, citado por Correia, 2009: 30). Assim, os géneros femininos ou masculinos,
incontornavelmente inscritos no contexto de uma cultura especifica, evidenciam sinais dessa
cultura. Ao se assumir uma identidade de genero, pressupbe-se 0 exercicio de um
determinado papel de género e o estereotipo correlativo. Neste sentido, a expressdo “papel de
género” diz respeito ao conjunto de comportamentos, atitudes e praticas que a sociedade

atribui ao sexo feminino ou masculino.

1.2 - Os esteredtipos e 0s papéis sociais.
Os esteredtipos sdo representacdes mentais esquematicas de categorias de pessoas nas

quais se enfatizam caracteristicas identificadoras desses individuos no grupo. Visam
simplificar e uniformizar a complexidade individual. Na perspectiva de Ligia Amancio,
podemos definir esteredtipos sociais como sendo “ideologizagdes de comportamentos e
accOes de grupos de pessoas, estratificadas segundo critérios socialmente valorizados,
traduzindo a representacdo subjectiva e socialmente partilhada de uma ordem de relacdes
intergrupais” (1994: 35). Ainda segundo esta autora, os estere6tipos substituem e antecipam-
se ao conhecimento dos membros de uma categoria social e a generalizacdo simplificadora e
incorrecta que eles possam representar constitui uma forma de conhecimento que desempenha
uma funcdo fundamental na organizacdo da informacdo e na orientacdo do comportamento

dos individuos.

Esta concepcéo socioldgica de estere6tipo enfatiza o processo de socializagdo, pondo
em evidéncia que homens e mulheres passam por experiéncias distintas desde a infancia. Na
esteira de Schwartz (1998, citado por Correia, 2009), enquanto 0s rapazes aprendem a
competir desde cedo, as raparigas sdo incentivadas a desenvolver actividades de entrega

pessoal e de cooperacdo, pretendendo-se prepara-las para o papel de maes.
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Neste quadro de andlise, os esteredtipos de género contribuem para a configuracéo de
auto-imagens positivas ou negativas dos homens e das mulheres. As imagens estereotipadas
sdo reproduzidas pelos individuos em funcdo daquilo que o contexto social cria neles.
Entende-se por esteredtipo de género, um conjunto de crengas sobre tracos psicolégicos,
caracteristicas e actividades apropriadas para homens e mulheres, assimiladas socialmente e

alicercadas no preconceito (atitudes negativas).

Deste modo, o estereGtipo de papel masculino encerra uma constru¢cdo mental
caracterizada pela assertividade, coragem, agressividade e iniciativa. Ao esteredtipo do papel
feminino correspondem atitudes de timidez, passividade, emotividade, dependéncia e
inabilidade em situacdes de risco. Na esteira de Correia (2009), as dicotomias identitarias
referidas reflectem uma visdo assimétrica das duas categorias, uma vez que o pélo masculino

serve de parametro e o p6lo feminino expressa a diferenca em relacéo ao anterior.

A questdo dos esteredtipos ganha relevancia central quando relacionada com a
lideranca (Coleman, 2003; Pounder e Coleman, 2002, Vecchio, 2002). De facto, ndo podemos
olvidar que os estere6tipos determinam a percepcdo de que a lideranga masculina é superior a
feminina e subestimam a acc¢do desenvolvida por uma lideranca feminina. “(...) competent is
associated with masculinity (...) can only lead to the conclusion that is it un-feminine to be
competent” (Oakley, 2000: 207-208). O homem granjeia uma autoridade histérica por parte
da sociedade, o que favorece o exercicio da sua lideranca.

Valentine e Godkin (2000) referem que os subordinados tendem a percepcionar a
lideranca feminina sensivel, emocional e indecisa, caracteristicas inadequadas aos exigentes
contextos laborais actuais. Efectivamente, estas caracteristicas femininas mencionadas
colidem com os discursos habituais do mundo da gestdo empresarial, esmaltados por
vocabulos tais como decisdo, competicdo, oportunidade, forca, gosto pela mudanca e pelo
caos, frieza, velocidade, agilidade, vencer, cultura do éxito (Giuliani, 2005, Welch, 2005,
Slater, 2004).

37



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

2 - Os feminismos

Pilcher e Whwlehan (2004) referem que o vocébulo feminismo foi usado pela primeira
vez, no século XIX, por médicos franceses quando aludiam a feminizacdo do corpo
masculino. A partir daqui, o termo ganhou acepcdes diversas, nomeadamente no século

passado.

O primeiro livro feminista intitulado A Vindication of the Rights of Woman, da autoria
de Mary Wollstonecraft, teve origem em Inglaterra, em 1792. Nele, a autora reivindica a
independéncia econdmica para as mulheres como meio de emancipacgdo pessoal e de respeito
pela igualdade. Ao criticar Rousseau, defende, para as raparigas, uma educacdo semelhante as
dos rapazes, alicercada no estudo das humanidades, das ciéncias sociais e naturais para que

estas pudessem desenvolver as mesmas competéncias.

A partir desta publicacdo, 0 mundo sofreu mudancas significativas decorrentes dos
pensamentos de Freud, Marx ou de grandes guerras que, segundo Evans (1994), alteraram

verdadeiramente o entendimento do mundo social e emocional.

Na concepc¢do de Kaplan (1992), podem ser identificadas trés vagas no movimento
feminista. A primeira inicia-se em meados do século XIX e prolonga-se até aos anos vinte do
século passado, a segunda situa-se nos movimentos do pés-segunda Guerra Mundial e,

finalmente, a terceira associa-se a actualidade.

As causas da origem do aparecimento da primeira vaga do movimento feminista sdo
de origem histdrica, politica e social e poder-se-a afirmar que a revolucdo industrial, assim
como as duas grandes guerras, terdo sido as grandes impulsionadoras deste movimento. De
facto, estas Gltimas desempenharam aqui um papel primordial, pois colocaram as mulheres
em cargos tradicionalmente ocupados pelos homens e a assumirem posi¢des decisivas no
mercado de trabalho. Alguns autores, nomeadamente Power (1993) defendem que este facto
constitui um dos factores mais relevantes para a emancipacao da mulher. Outros defendem
que € exemplificativo de uma situacdo tipica: a requisicdo das mulheres, em caso de
emergéncia, e a tentativa posterior de realcar a importancia do seu desempenho na familia e

de as recolocar no seio familiar (Davidson & Cooper, 1986; 1992; Kaplan, 1992).
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As preocupacOes deste feminismo liberal centram-se essencialmente, nesta vaga, na
emancipacao do estatuto civil de subalternidade das mulheres e na sua inclusdo num estado
industrializado, em paridade com os homens. Assim, reclamam o direito ao voto, o direito das
mulheres casadas serem possuidoras de propriedades, o0 acesso a educacdo superior, entre
outros. Na sua esséncia, este feminismo pretendia combater as desigualdades entre 0s sexos
que se alicercavam nas praticas de socializacdo, nos esteredtipos sexuais e até mesmo nas
atitudes das proprias mulheres. Sugeriam que a igualdade de géneros deveria partir de um
plano pessoal (e ndo institucional) e que a escola se afigurava o espaco ideal dessa
transformacéo interna. Exigiam a entrada das mulheres na esfera publica da politica e do
trabalho remunerado, questionando a diviséo entre as esferas publicas e privadas. Contudo, na
concepcdo de Blackmore (1999), estas primeiras feministas ndo se centraram na esséncia

dessa divisdo e contribuiram para a naturalizar.

Das diversas correntes do século XIX, a mais valiosa tera sido provavelmente a das
iluministas que deram origem posteriormente ao feminismo liberal. Convém, referir, ainda
gue surge alguma ambivaléncia na utilizacdo dos termos feminismo da primeira vaga e
feminismo liberal, uma vez que alguns autores empregam-nos como sinénimos e outros

incluem o feminismo liberal nos feminismos da segunda vaga.

A segunda vaga situa-se por volta dos finais dos anos sessenta do século passado
(Coffey e Delamont, 2000) e prolonga-se aproximadamente até meados dos anos oitenta.
Apbs algumas décadas de relativa estagnacdo entre a primeira Grande Guerra e 0S anos
sessenta, nomeadamente nos paises que lideraram a primeira vaga (Reino Unido, Estados
Unidos e Franca), este periodo caracteriza-se por uma grande actividade e inovacao. Diversos
factores sdo apontados para o crescimento do feminismo nesta época. Em primeiro lugar, a
euforia empresarial do pos-guerra acarretou um aumento significativo dos padrdes de vida em
determinados paises, alterando por completo a imagem do trabalho feminino. De facto, estas
foram chamadas a participar efectivamente no mundo do trabalho, situag&o contrastante com
o trabalho circunstancial durante as duas grandes guerras. O desenvolvimento do feminismo
estudantil e determinadas inovagdes tecnoldgicas (nomeadamente a pilula contraceptiva)

permitiram igualmente a emancipagéo da mulher.
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As reivindicacOes desta segunda vaga partem da ideia de que as mulheres sdo vitimas
de opressédo, ndo s6 no trabalho, mas sobretudo na familia, e é nela que incidem grande parte
das criticas. De facto, a grande preocupacdo das feministas desta segunda vaga (socialistas e
radicais ou separatistas) centra-se na percepcdo das mulheres como dependentes e
subalternizadas. A critica recai sobre a familia nuclear, perspectivada como uma instituicdo
imutavel, representativa da glorificacdo hipocrita da maternidade e das desigualdades de
poder. O valor do casamento como institui¢do, a formalizacdo do amor e as questdes parentais

foram sucessivamente questionados por um nimero cada vez maior de mulheres.

Esta segunda vaga de feminismo foi constituida por movimentos que, exceptuando o
feminismo liberal, apontavam para a construcdo de um projecto social (sobretudo as correntes
socialistas e radicais ou separatistas). O feminismo liberal passou a ser ferozmente criticado
pelas feministas socialistas, por ser demasiado elitista e s6 permitir que uma minoria de
mulheres ascendesse a posi¢Oes de responsabilidade. Essa ideia é corroborada por Agacinski
que refere a “libertagdo nao tocava sendo uma parte da burguesia desafogada” (1999: 49).
Efectivamente, a conquista de igualdade de acesso era apenas parcial e ndo se espelhava numa
efectiva igualdade de sucesso. A sociedade insistia na ideia de que cabia ao homem sustentar
a familia e a mulher cuidar dos filhos. Assim, se a mulher casada optasse por um trabalho
remunerado, este ndo poderia por em risco as suas responsabilidades familiares, facto que

acarretava um acumular de tarefas para a mesma.

No dominio da educacéo, as feministas socialistas apelaram para o papel da escola na
reproducdo da divisdo sexual e social do trabalho, partindo da ideia de que a emancipacao das

mulheres deveria ser um fendémeno colectivo.

O feminismo radical, separatista ou da diferenca singrou nos Estados Unidos da
América entre 1967 e 1969 (Alvarez, 2002). Este movimento rejeita os modelos masculinos,
apontando-os como a causa da posicdo de subalternidade da mulher e reprova-os
liminarmente. Estas feministas radicais exaltam, por conseguinte, as mulheres e defendem a
sua superioridade biologica, ética e mesmo deontologica. Comegcam a discursar em publico, a
organizar grupos de reflexdo onde as mulheres descreviam experiéncias de discriminacdo e
Opressdo e a expressar 0 seu pensamento proprio. A este respeito, Alvarez relata “a elas se

deve o mérito de terem revolucionado a teoria politica ao analisar as relacfes de poder que
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estruturam a familia e a sexualidade” (2002: 43). Contudo, foram-se desviando da construcéo

da sociedade.

Em meados dos anos setenta, a vitalidade das feministas radicais foi-se desvanecendo
e 0 movimento foi substituido pelo feminismo cultural. Este continuou o projecto anterior mas
tinha como desiderato essencial consolidar a ideia de uma cultura feminina marcada por
caracteristicas especificas (paz, cuidado dos outros e solidariedade social). Assim, as questdes

académicas e tedricas passaram a ser mais importantes do que as questdes sociais.

Correia (2009) considera que, apesar de divergéncias nitidas, 0os movimentos
feministas da primeira e segunda vagas contribuiram de forma decisiva para 0 aumento de
oportunidades das mulheres em termos sociais, laborais e educacionais. A este proposito,
Ergas destaca “com mais ou menos evidéncia, a emergéncia do feminismo como forga
politica parece ter anunciado — e talvez realizado — significativas redefinicbes dos
alinhamentos politicos e dos acordos institucionais tradicionais” (1991: 580). As lutas e 0s
protestos efectuados pelas mulheres na Europa ocidental, assim como no mundo, foram, numa
primeira fase, contra as desigualdades legais, politicas e sociais, que acarretavam situacdes de
injustica. Num sentido amplo de cidadania, estes objectivos foram alcangados, pois todas as
mulheres da Europa ocidental sdo actualmente iguais perante a lei, direito que ndo existia em
muitos paises antes da primeira vaga. O que permanece, todavia, € um certo distanciamento
entre a igualdade formal e a pratica quotidiana, uma vez que os principios se mantiveram, de

certo modo, teéricos.

Os movimentos da segunda vaga foram-se desvanecendo, de forma progressiva, facto
que deu origem a uma terceira vaga intitulada de pds-modernismo. A terceira vaga reflecte as
alteracdes sucedidas entre o estado e a sociedade civil, na década de noventa. De facto, estes
feminismos afastam-se da luta politica e social e, consequentemente das manifestacdes de rua,
deslocando-se para a academia e para o universo do conhecimento e da analise cultural.
Pretendem ser mais tolerantes, receptivos e inclusivos e aquilo que os une &, essencialmente,
0 movimento de separagéo relativamente aos ideais universais da modernidade e a tentativa de
construgdo de uma epistemologia feminina. As vozes do pensamento feminista actual sao
tantas e tdo dispares que seria fastidioso uma abordagem exaustiva desta tematica, nédo

cabendo no horizonte desta investigacao tal desiderato.
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3 - O fendmeno Tecto de Vidro ou Tecto de Cristal

Apesar das vitorias alcancadas pelos movimentos feministas, ao longo dos tempos,
como pudemos aprofundar na andlise anterior, emerge, igualmente, este fendmeno muito

divulgado nos anos noventa do século XX.

A metafora tecto de vidro, também denominada tecto de cristal (glass ceiling), teve a
sua origem na década de oitenta, sendo oriunda dos Estados Unidos e foi amplamente
divulgada por investigadoras feministas. Esta concepcdo visa essencialmente explicitar a
barreira profissional imposta as mulheres, de forma tdo subtil que é quase imperceptivel
(Steil, 1997). Efectivamente, apesar de invisiveis, estes obstaculos entravam a ascensdo
profissional feminina, uma vez que se alicercam em preconceitos e atitudes discriminatdrias

constantes no quotidiano profissional das mulheres.

Na perspectiva de Sherr (1995), quando posicionadas perto do topo da organizacgéo, as

mulheres colidem num muro invisivel de resisténcia que as impede de ir mais além.

Durbin (2002), citado por Correia (2009), atribui a causa deste fenémeno aos
esteredtipos sociais que se expressam em ac¢des negativas contra o género feminino. Tal
perspectiva é reforcada por Baxter et al. (2000) ao defender que, quanto mais alto for o cargo
desempenhado pela mulher, mais dificil se torna a transposi¢do dessas barreiras. Na mesma
linha de pensamento, Martin (1990) sustenta que a desigualdade de género surge de forma
velada, a semelhanc¢a de outras formas de discriminacdo, nomeadamente a racial, pelo que

realca a dificuldade em estudar e detectar essas situacoes.

Neste contexto, 0 género apresenta-se como uma categoria politica e relacional,
alicercado num construto social e produtor de desvantagem profissional, condicionando
frequentemente a ascensdo hierarquica até ao topo. Nos Estados Unidos, inUmeras
investigacGes no contexto das organizacdes, em geral, e em particular na educagéo, tém sido
desenvolvidas. Destacamos os estudos de Goodmann et al (2003), que concluiu que o
principal efeito tecto de vidro, na educacéo, se focaliza na exclusdo das mulheres dos cargos

de lideranca. De facto, apesar da profissdo docente ser exercida maioritariamente por
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mulheres, os homens assumem posicdes de lideranca com maior frequéncia, evidenciando-se

o efeito tecto de vidro.

Este capitulo focalizou-se essencialmente na definicdo de género, papel de género e
esteredtipo de género como preponderantes na construcdo das identidades feminina e
masculina. Sintetizou-se, igualmente, a trajectéria do pensamento feminista no ocidente,
destacando-se a importancia das vérias fases do movimento. Este enquadramento tedrico

permitir-nos-4, de seguida, abordar a temaética da lideranca no feminino.
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Capitulo 1V - As questdes de género na lideranca

Até ao aparecimento das analises feministas, o género nédo foi tido em consideracdo
como categoria de analise nas conceptualizacbes da lideranca (Coleman, 2001).
Efectivamente, numa profissédo onde as mulheres estdo em larga maioria, estas continuam em
menor ndmero nos cargos de lideranca (Young, 2003). Para além disso, poucos sdo 0S
trabalhos de investigacdo que versam sobre a forma como as mulheres a perspectivam e 0s

significados que lhe atribuem.

1 - Contributos das investigagdes feministas

A abordagem socioldgica dos anos setenta acerca da divisao sexual do trabalho no
ensino procurou perceber as razdes pelas quais as mulheres, maioritarias nesta &rea,
desempenham cargos de subalternidade nas organizacgdes escolares. Alguns estudos sobre esta
tematica reflectem pressupostos pessoais e cientificamente infundados, na concepcdo de
Correia (2009), sobre a falta de empenhamento e profissionalidade das professoras. Outros
autores, nomeadamente Acker (2000), sustentam que a principal razdo pelo maior nimero de

homens em posicdo de lideranca se deve ao baixo nivel de aspiracGes das mulheres.

Nesta linha de pensamento, Silva (2000) considera que as representacOes das
mulheres que desempenham o cargo de professora sdo sempre o reflexo das vozes do poder:
religiosos, legisladores, pais e médicos e mais tarde os soci6logos. Neste sentido, ganha
relevancia as representacdes que os diversos grupos foram edificando ao longo dos tempos.
No caso das professoras, estas assumem o argumento da falta de empenhamento e ambicéo,

no que tange a sua pratica profissional.

Contudo, diversas autoras feministas (Evetts, 1994; Adler, Laney e Packer, 1995 e
Hall, 1996) pretenderam efectuar uma analise mais profunda, na tentativa de refutar a

argumentacao que, ora vitimizava, ora acusava a mulher, pela situagdo de inferioridade
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profissional ocupada. Estas rejeitam liminarmente as explicacdes de cariz individual (op¢éo
familiar em primeiro plano) e psicoldgico (auséncia de ambicdo, de capacidades ou de

competéncias de lideranga) que a colocam longe das posicGes de poder.

Evetts (1994) realca essencialmente as vivéncias das mulheres no mundo laboral e os
efeitos de diversos factores (ensino, casamento e educacdo dos filhos) para homens e
mulheres. Assim, nos homens, estes factores provocam o desejo de promocdo mas, nas
mulheres, verifica-se uma nitida inibicdo. A mesma autora centra-se, num estudo empirico,
nas conotacdes que as mulheres atribuem as no¢des de carreira, ambicdo e poder realcando
que estas associam-nas ao mundo masculino, pois conotam-nas com agressividade e
competitividade. Por outro lado, as participantes neste estudo tendiam a ter uma visdo mais

holistica das suas carreiras profissionais.

Deste modo, Evetts (1994) identifica trés tipos de carreira que padronizam as
experiéncias profissionais: carreira solitaria; carreira dupla e rompimento da relacdo. Com
efeito, na carreira solitaria, a consecucdo de um objectivo é definido através de uma estratégia
pessoal (a pessoa esta solteira) ou do casal (a pessoa esta casada mas a outra parte ndo
pretende progredir). A carreira dupla, parte do pressuposto que ambos estdo preocupados na
progressdo da carreira e estabelecem as seguintes estratégias: estratégia alternada (um espera
que o outro atinja os objectivos para continuar com os seus), estratégia de adaptacdo (um dos
elementos compatibiliza a sua carreira com 0 outro) ou estratégia de equilibrio (ambos
prosseguem as suas carreiras, em simultaneo ou alternadamente). O rompimento da-se quando

as estratégias citadas falham.

Convem, todavia, notar que as carreiras sao o produto de diversos factores que variam
com o tempo e com as etapas da vida profissional. Efectivamente, ao longo da sua carreira
profissional, qualquer ser humano esta sujeito a oportunidades e constrangimentos. No que
concerne as mulheres, os estudos tém concluido que os constrangimentos sao maiores, tendo
sobretudo em conta as responsabilidades familiares e, essencialmente, a educacéo dos filhos.
Nesta linha de pensamento, Hall (1996) constata que a cultura actual ainda reprova a mulher
que admite a primazia da carreira sobre a familia, facto que ndo sucede quando o homem o

faz.
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Numa outra investigacao, neste dominio, levada a cabo por Adler, Laney e Packer
(1995), verificou-se que as mulheres professoras sdo colocados maiores impedimentos na
progressao da carreira. Correia (2009) refere que tal conclusdo é amplamente comprovada por
variadas estatisticas de paises como o Reino Unido, Estados Unidos, Franga, Dinamarca,
China, Canada e Australia onde a percentagem de mulheres que ocupam cargos de lideranca é
desproporcional em relacdo ao ndmero de mulheres professoras. Sob este holofote, as
investigadoras feministas tentam demonstrar que as mulheres tém uma maior apeténcia para o

ensino, em detrimento das posi¢des de lideranca.

Acker (2000) defende que a preferéncia das mulheres pelo ensino deve-se a falta de
confianca pessoal no que diz respeito ao desempenho de cargos formais de lideranca. Scherr
(1995), Blackmore (1999) e Smulyan (2000) sustentam que as mulheres s6 abdicam da
lideranca por ndo concordarem com o0s modelos predominantes de lideranca e por

considerarem que teriam de se Ihes submeter, caso integrassem esses cargos.

Coffey e Delamont (2000), apoiando-se em estudos empiricos, reconhecem factores
explicativos da sub-representacdo das mulheres em cargos de lideranca formal, em contexto
educativo: politicas e regulamentos; patriarcado dentro do sistema educativo; esteredtipos de
papéis de género; modelos masculinos de lideranca; responsabilidades familiares; reduzidas
conotacgdes atribuidas as promocdes das mulheres; percepcdes das proprias mulheres; falta de
experiéncia e capacidades e falta de apoio e encorajamento. Todavia, estas autoras realgam
que, nas Ultimas décadas, denotam-se alteracBes significativas e que os factores supra-

referidos ja ndo se adaptam totalmente.

De facto, actualmente, as mulheres estdo tdo disponiveis quanto os homens para, a
titulo meramente exemplificativo, frequentar ac¢des de formacdo em periodo pds-laboral e ja
ndo reclamam interrupgdes na carreira para cuidar dos filhos. De acordo com estudos actuais,
0 grau de ambicdo homem / mulher quanto a sua carreira parece igualmente ndo diferir.
Assim sendo, Coffey e Delamont (2000) partilham da opinido que os argumentos frequentes
sobre os papéis de género e as responsabilidades familiares escondem razdes de outra ordem,

bem mais complexas, no dominio da lideranca educacional, nos paises desenvolvidos.
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2 - O género e a lideranca educacional

Nas ultimas décadas, tem-se verificado que um maior nimero de mulheres assume
cargos de lideranca, em contexto educacional, muito embora se continue a notar um
desequilibrio e falta de dados estatisticos concretos. Coleman (2002) destaca que muitos
governos ndo encaram a variavel sexo sobre lideres e liderancas em contexto escolar como

importante que possibilite um estudo aprofundado sobre esta matéria.

A anélise das relacbes das mulheres com a lideranca educacional, nas organizagdes
escolares, levar-nos-a indubitavelmente a remontar a década de oitenta do século XX, época

em que se comecou a desenhar uma linha de investigacdo sobre a temaética.

Até essa data, a principal linha de orientagdo investigacional teve como desiderato a
documentacao da auséncia de estudos sobre as mulheres nas liderangas escolares, procurando-
se justificacdes e argumentos. Numa fase onde se pretendia celebrar grandes lideres femininas
universais, a semelhanca do que se havia feito com os lideres herdicos masculinos, as
mulheres eram apenas objecto de investigagdo mas ndo sujeito dessa mesma investigacao.
Grande parte dos investigadores eram do sexo masculino e as conclusfes retiradas
expressavam uma perspectiva masculina e um ideal de lider andrégino, traduzido pela lema

“Quero ser apenas uma pessoa” (Blackmore, 1999: 51).

Nos anos oitenta do seculo XX, o afastamento das mulheres dos cargos de lideranca
era visto a luz da Teoria dos Papéis Sociais que, tal como ja foi referido, imputava a culpa da
discriminacdo feminina aos processos de socializacdo distintos de rapazes e raparigas e a
interiorizacdo de papéis de género na sociedade. Nesta linha de pensamento, estes afiguram-se
responsaveis pela pouca representatividade das mulheres em liderancas formais nas escolas
porque influem na forma como as mulheres percepcionam as suas proprias capacidades, 0s
desafios da lideranga e as expectativas de carreira. Na concepcdo de Correia “esta teoria dos
papéis de género perspectiva de algum modo as mulheres como vitimas passivas do

patriarcado e dos processos de socializagdao” (2009: 187).

Neste dominio de investigacdo, surgem as autoras feministas de cariz mais liberal que

defendem uma re-socializacdo das mulheres como meio de combater essa passividade
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irracional e fomentar as qualidades femininas. Contudo, as investigacOes desta década
descrevem as diferencas entre liderancas masculinas e femininas, com pouco aprofundamento

das razdes intrinsecas que Ihes subjazem.

Realcamos, aqui, os estudos de Gilligan (1993) e Noddings (1992) que contribuiram
significativamente para a edificacdo de uma identidade de género feminina distinta da
anterior. Ajudaram, em larga medida, a valorizacdo social da mulher, representativa de uma
subcultura no seio das organizagdes que o feminismo cultural apelidou de vozes femininas.
Experiéncias e perspectivas das mulheres foram objecto de andlise. Passou, a partir dai, a
perspectivar-se que as mulheres agem tendo em conta uma ética do cuidado, enquanto 0s

homens o fazem segundo a ética da justica.

A influéncia do feminismo cultural foi visivel no dominio da educacdo onde as
prioridades passaram a ser as necessidades e interesses individuais de todos, assim como as
relacBes alicercadas em valores, tais como o cuidado, a empatia, a solidariedade, entre outros.
Contudo, no dominio da lideranca educacional, permaneceu a ideia de que as mulheres ndo
possuiam capacidades de gestdo de escolas de grandes dimensdes e em contexto urbano e
semi-urbano, ndo eram detentoras de conhecimentos financeiros suficientes e estavam sujeitas
aos constrangimentos familiares. Estes argumentos foram, em larga medida, refutados pelos
movimentos feministas, ndo s6 culturais, como radicais que os combateram ao defender que
as lideres mulheres eram tdo ou mais competentes do que os lideres homens. Para elas, as
competéncias de delicadeza e emotividade aludidas pelos homens como néo se adequando ao

mundo da lideranca, poderiam ser uma mais-valia para a organizacao.

Um dos contributos mais notaveis do feminismo cultural, nas décadas de oitenta /
noventa, foi o facto de terem realcado que as mulheres preferiam o contacto com os alunos,
em detrimento do poder. InvestigacGes diversas, neste dominio, demonstraram que as
mulheres consideravam que a aceitacdo de cargos de lideranca as levaria a pactuar com o
sistema com o qual ndo concordavam. Desta forma, os principais motivos pelos quais estas
ndo escolhiam a lideranca ndo se prendiam Unica e exclusivamente com a auséncia de
ambicg&o ou o receio de ndo estarem a altura do cargo. Estas conclusdes conferiam um papel

mais activo as mulheres e vieram refutar, até certo ponto, a teoria do tecto de cristal.
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Acresce referir que as tedricas do feminismo cultural e radical deram um contributo
notavel para o entendimento da sub-representacdo das mulheres nas liderancas, em contexto
educativo. Substituiram explicacOes liberais alicercadas no patriarcado e na socializagdo por
argumentos especificos e mobilizadores da mudanca. Nesta linha de pensamento, Blackmore
(1999) identifica contributos significativos do feminismo cultural e radical, neste dominio, ao
apresentarem conclusdes sobre as causas da pouca representatividade das mulheres na
lideranca educacional. Correia destaca as seguintes: “falta de apoio e oportunidades para
aprender dentro das organizacOes; falta de modelos de lideranga a seguir; preconceitos nas
praticas de recrutamento e de promogio; (...) a idade; diferentes responsabilidades

domésticas; o isolamento das mulheres lideres nos locais de trabalho” (2009: 190-191).

3 - Representacdes sociais da lideranca educacional feminina

No seio das organizacdes educativas, as mulheres, tais como 0s grupos sociais em
geral, foram e estdo sujeitas a representacoes sociais. Segundo Moscovici e Hewstone (citados
por Vala, 1997), as representaces sociais sdo a base dos actos comunicativos através dos
quais se descreve, avalia e explica 0 mundo que nos rodeia. O que define realmente o
funcionamento das representacdes sociais € a transformacdo daquilo que se avalia, em
descricdo e a descricdo em explicacdo. Assim, as representacdes sociais sdo processos de
construcdo da realidade social e de legitimacdo e institucionalizacdo do conhecimento. Neste
sentido, as representacdes sociais ndo se circunscrevem a descri¢do neutra dos objectos dos
quais sdo uma representacdo mas sdo descri¢des reguladoras. A este propoésito, Vala refere
que, através das representagdes sociais “ndo so6 o abstracto se torna concreto através da sua

expressao em imagens € metaforas, como o que era percepc¢ao se torna realidade” (1997: 361).

As representacdes sociais das lideres, em contexto educativo, apresentam-se como
mecanismos que norteiam a sua actividade e modelam a percepg¢éo que a sociedade tem delas.
Abrangem uma diversidade de imagens, metéaforas e esteredtipos, por vezes contraditérios,

acerca do significado de ser mulher, professora e lider.
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Decorrente de uma investigacdo qualitativa sucedida na Austalia, Blackmore (2002,
citada por Correia, 2009) definiu oito guiGes da lideranca feminina que designam as
representacdes sociais da mesma, nos dias de hoje. Estas sdo, na perspectiva de Blackmore,
representacfes ambiguas e complexas, construidas a partir de poderosas narrativas de lideres
femininas. Centrar-nos-emos, de seguida, neste oitos “guides generalizados da lideranca”

(Blackmore, 2002, citada por Correia, 2009: 199), expressao utilizada pela propria autora.

Por considerarmos pertinente estas representacdes, sera efectuada uma sintese de cada
uma delas, a saber: o guido da mulher-forte; da super-mulher; da lider-que-troca-o-amor-
pela-carreira; da lider pds-modernista; dos estilos-femininos-de-lideranca; do poder-

feminino; do mérito-profissional e da abelha-mestra.

Apresentado como sendo 0 que granjeia mais popularidade no seio da lideranca
feminina, surge o guido da mulher-forte. De facto, a mulher forte, e consequentemente a lider
forte, é aquela que enfrenta as adversidades, ndo abdica dos seus principios e valores, ndo
sucumbe a frustracdes, lagrimas ou colera e releva ser de grande persisténcia. A mulher forte
controla as emocdes negativas e expOe as positivas (entusiasmo, compaixdo, paixao,

preocupacédo), como forma de propiciar bem-estar em seu redor.

Segundo a autora, estd aqui implicito que as adversidades e a descriminacdo social
fortalecem. Todavia, este facto pode, eventualmente, tornar-se perigoso visto que transmite a

ideia errada que os sistemas discriminatérios poderdo originar bons (boas) lideres.

O guido da super-mulher alicerca-se basicamente numa constru¢do dos mass media,
enraizando-se na ideia de que a mulher é perfeita nos diversos papéis que desempenha (mae,
esposa, filha e lider). Todos aqueles que contactam com ela se tornam melhores e aprendem

como esta super-mulher.

Todavia, este discurso ndo se centra nos dilemas e dificuldades que elas tém de
enfrentar e, segundo Blackmore (2002), pode desencorajar algumas mulheres a ingressar no

mundo da lideranca, por ndo se considerarem t&o brilhantes e exemplares.

O guido da lider-que-troca-o-amor-pela-carreira sofre influéncias da tradicdo dos
séculos XVIII e X1X quando se aclamava o papel da mulher no seio familiar, em detrimento
do papel social. Assim, aquelas que enveredassem pelo mundo do trabalho em geral e 0
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ensino em particular teriam menores probabilidades de casar. Este esteredtipo da professora /
Directora solteirona, citado por investigadores de diferentes paises (Blackmore, 1999; Acker,
2000; Louro 2000), aparece frequentemente associado a sentimentos de hostilidade por parte
das outras mulheres. Contudo, este guido em anélise olvida os inimeros sacrificios pessoais

que subjazem a independéncia, poder e respeito conquistados por estas mulheres.

Nos nossos dias, as diversas investigacdes, quer de cariz qualitativo, quer quantitativo,
continuam a demonstrar a presenca de um grande numero de mulheres solteiras, divorciadas
ou casadas sem filhos, no seio das diversas organizagdes. O mesmo ndo sucede com 0 Sexo
masculino que é maioritariamente casado e com filhos (Evetts, 1994; Nicolson, 1997; McLay
e Brown, 2001; Gutiérrez e Bafiulos, 2004, citados por Correia, 2009).

A construcdo do guido da lider p6s-modernista baseia-se na representacdo da mulher,
enguanto agente de mudanca no seio da organizacdo. Por serem mais flexiveis do que os
homens, adaptam-se facilmente a situac6es de instabilidade e de mudanca. Na concepcéo de
Blackmore, o seu poder resulta de serem “outsiders inside” (1999: 59), isto €, as mulheres
estdo familiarizadas com o facto de permanecerem a margem do centro. Consequentemente,
estdo menos subjugadas aos jogos de poder e influéncia e possuem uma percepcao diferente

das dindmicas da organizacao.

Todavia, Blackmore advoga que as agentes de mudanca ndo passam de pedes ao
servico dos interesses politicos e econdmicos. Refere ainda “a sua diferenga e potencial de
transformacéo é apenas valorizado pela organizacdo na medida em que os lideres atinjam 0s
objectivos que se propdem dentro dos parametros organizacionais pré-estabelecidos™ (1999:
59). Nesta linha de pensamento, uma vez que 0 seu projecto de mudanca esteja terminado, as

mulheres serdo dispensadas.

A partir dos anos oitenta do século XX, este guido dos estilos-femininos-de-lideranca
foi muito promovido pela cultura cooperativa que enfatiza as qualidades femininas distintas
das masculinas. Pounder e Coleman (2002) referem que sdo multiplos os estudos empiricos
que se centram nas vantagens da lideranga feminina. Realgam-se qualidades na mulher, tais
como, competéncias de comunicagdo, organizacdo, escuta, empatia, cuidado, partilha e
altruismo. Neste enquadramento teorico, muito embora homens e mulheres patenteiem

comportamentos divergentes, estes podem ser complementares.
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Todavia, segundo Blackmore, “estas interpretagdes tendem a manter a fixidez da
categoria social de género mais do que tornad-la fluida. Ao fazé-lo, condicionam as

possibilidades de transformacé&o das relagdes sociais de género” (1999: 60).

Esta representacdo da lideranca feminina, também denominada tese da osmose pela
mesma autora, ndo reconhece as diferencas entre ser mulher e ser feminista e parte do

principio de que todas as mulheres o sao.

O guiéo do poder-feminino focaliza-se nos aspectos positivos do poder das mulheres e
na forma criativa como elas o exercem, tornando os ambientes profissionais agradaveis e
favoraveis as mulheres. Os homens ndo sdo discriminados e o poder-sobre transforma-se em
poder-com. Esta representacdo de lideranca feminina centraliza-se na mulher como agente de
mudanga, transforma a cultura masculina da gestéo e da administracdo das organizagdes mas

ndo estabelece comparacdes entre os estilos de femininos e masculinos.

O éxito alcancado pelas lideres no guido do mérito-profissional resulta das suas
capacidades e esforcos individuais. Esta representacdo fundamenta-se nas conquistas
democréticas (igualdade de direitos) e na nocéo liberal de sujeito livre, autbnomo e pessoal.
Refere que, mais do que o género, o essencial é o perfil psicoldgico e profissional do lider.
Como afirma Blackmore, trata-se de um guido favoravel “ no mundo competitivo do mercado
da educacdo, que seduz principalmente as mulheres jovens que créem que a igualdade de

género ja foi alcancada” (1999: 62).

Mas, segundo Blackmore, este guido leva a construcdo de auto-representacdes
falaciosas por parte das mulheres que ndo se consciencializam de existéncia de factores

estruturais que atingem os percursos profissionais.

Por Gltimo, o guido da abelha-mestra assenta na expressdao concebida por Paula
Nicolson (1997) ao referir-se as mulheres que abandonam a sua identidade feminina e a
relagdo com outras mulheres para atingir o poder. Estas assumem esse papel e os piores
atributos da lideranca masculina, ndo se preocupam com o bem-estar das mulheres e rodeiam-
se com frequéncia de homens. Alem disso, discriminam os seus pares femininos,
privilegiando o sexo masculino. Blackmore (1999) utiliza a expresséo guido social masculino

para as caracterizar.
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Alguns autores sdo de opinido que a Unica forma de sobrevivéncia das mulheres no
universo do poder e da lideranca, quase exclusivamente masculina, é a incorporacdo de
padroes e de mentalidades masculinas. Assim, enfrentam, mais eficazmente, pressoes,
obstaculos e conflitos. Investigacbes empiricas, nomeadamente as de Caffarella, Clark e
Ingram (1997), concluem que grande parte das lideres ndo admite que o factor género seja
importante no seu percurso de vida e muito menos que exista descriminacao. Contudo, parece
trata-se de um processo mais ou menos consciente de desfeminizacdo para fazer frente as

condigdes estruturais que as cercam e ndo apenas de escolhas pessoais.

4 - Lideranca feminina / transformacional e liderangca masculina /
transacional?

Como ja foi abordado, ao referirmos o género na lideranca, aludimos a um conjunto de
qualidades masculinas ou femininas que sdo independentes do sexo. A agressividade, a
independéncia, a objectividade, a lo6gica, a racionalidade, a assertividade, a ambicdo e a
impessoalidade sdo, a titulo exemplificativo, caracteristicas atribuidas, de uma forma geral, ao
sexo masculino. Krorac-Kakabadse refere que ““(...) men debate more, are judicial and rational
in the making of a moral choices (1998: 351-352)”. Por outro lado, a emocé&o, a sensibilidade,
a expressividade, a colaboracdo, a intuicdo, a receptividade, a gentileza, a empatia e a
submissdo sdo caracteristicas mais do foro feminino. Qualidades femininas centradas na
emocao/intuicdo sdo contrapostas as masculinas baseadas na racionalidade/ competitividade
(Fierman, 1990, Vecchio, 2002), pelo que permitem a argumentacdo que perspectiva a
lideranca masculina como sendo transaccional, orientada para tarefas de gestdo e a lideranca

feminina como transformacional, dirigida para a educacdo/ formacao/crescimento.

Nesta linha de pensamento, deparamo-nos com duas abordagens distintas no que
concerne ao género versus estilo de lideranga: o género determina o estilo de lideranga e/ou o

género € independente deste.

A abordagem de que o género determina o estilo de lideranga assenta na tese da

socializagcdo. No que diz respeito a esta perspectiva, 0 processo de socializagdo desenvolve
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caracteristicas e valores, na mulher, que tornam os comportamentos de lideranca distintos da
lideranca tradicional. A educacéo dos filhos, os cuidados maternais, o envolvimento na gestéo
do espaco familiar confere as mulheres capacidades de lideranca que, a partida, os homens
ndo possuem (Coleman, 2003, Korac-Kakabadse, 1998). Neste sentido, a ac¢do feminina
orienta-se para as relacbes e 0 consenso, segundo as expectativas sociais para 0s papeéis a
desempenhar pelo seu genero. Esta abordagem alicerca-se em investigacGes que pretendem

justificar as diferencas entre as liderancas femininas e masculinas.

Rosener (1990) desenvolveu um estudo aprofundado, na década de noventa,
abrangendo homens e mulheres na lideranca com formacdo de base, educacdo, idade e
trabalho anélogos. Esta investigacdo concluiu algumas tendéncias nas liderancas femininas:
comportamentos mais democraticos e transformacionais, valorizacdo do trabalho de equipa e
atencdo individualizada relativamente as pessoas. As liderancas masculinas assumem, em

contrapartida, comportamentos paternalistas e/ou autoritarios.

Por sua vez, Bass (1998), Druskat (1994), Korac-Kakabadse (1998) e Yammarino
(1997) notaram, nas liderangas femininas, uma preponderéncia no estilo transformacional, nas
suas multiplas dimens@es: influéncia, carisma, inspiracdo, estimulacdo intelectual e
consideracdo individualizada. O desempenho da mulher em funcdes de lideranca caracteriza-
se pela comunicacdo e pela implementacdo de relagfes interpessoais. Comparativamente, a

lideranca masculina caracteriza-se como sendo de cariz transaccional.

Estudos desenvolvidos por Fierman (1990) e Hope-Arlene (1999) em contexto
educacional realcaram a habilidade feminina na construcdo de um espirito de grupo sélido que
permite a estruturacdo de verdadeiras equipas de trabalho e de um ambiente laboral
consistente. Referem, ainda, que as lideres escolares femininas sdo mais habeis na
implementacdo do poder com e através das pessoas (power through e power within)
delegando poder e fomentando a participacdo de todos. Neste sentido, o empowerment
enquanto marca da lideranca transformacional contrasta com o desempenho da lideranga

masculina onde predominam comportamentos de dominio de controlo — power-over.

Para além das caracteristicas ja assinaladas, Coleman (1994) aponta divergéncias

quase que imperceptiveis de lideranga masculina e feminina nos moldes como interagem com
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0 grupo. Assim, salientou que as mulheres sdo mais colaborativas mas refere um aspecto que

contradiz os autores anteriores ao afirmar que os homens delegam mais.

Inimeros estudos, contudo, constatam que o estilo de lideranca € independente do
género (Butterfield e Powell, 1981; Ronk, 1993; Kolb, 1999). Esta perspectiva alicerca-se na
tese de que ambos 0s géneros patenteiam comportamentos analogos em relacdo a lideranca
quanto ao cumprimento de tarefas de lideranca e interaccdo com os individuos. Em contexto
escolar, manifesta-se, de igual modo, a ndo existéncia de evidéncias nitidas de
comportamentos diferenciados entre os dois géneros, verificando-se alias uma perfeita
convergéncia na forma como se exercem os estilos transformacional e transaccional (Carless,
1998; Ferrario, 1994; Maher, 1997; Komives, 1991).

Salientando-se a natureza inconclusiva do debate anterior, se 0 género determina ou
ndo o estilo de lideranca, concluiu-se que o que interessa sao os resultados. Acresce o facto do
contexto organizacional ser de capital importancia na adop¢do de um estilo de lideranca
predominantemente feminino ou masculino. E pacifico afirmar que determinados contextos e
culturas favorecem caracteristicas tradicionalmente denominadas de masculinas ou femininas,
consoante o0 caso. Se por um lado, o contexto militar requer competéncias do dominio
masculino, ja as areas da educacdo e da salde sdo mais favoraveis as caracteristicas
femininas. Destaca-se igualmente a importancia dos liderados, da sua cultura e das suas
necessidades, na avaliacdo que fazem a actuacdo do lider. Se a accéo do lider contribuir para o

preenchimento das necessidades dos seus seguidores, a sua préatica € avaliada favoravelmente.

Hofstede (1980) e Mueuen — Bae (1998) concluem que o estilo de lideranca adoptado
por um individuo em particular no seio da organizacdo pode ser mais funcdo da cultura do que
do género. Um clima organizacional caracterizado pela competicdo, a mudanca e a
conflituosidade exige do lider contemporaneo a flexibilidade suficiente para adoptar
comportamentos e competéncias eficazes, independentemente de estas caracteristicas serem
femininas ou masculinas. Neste aspecto, os lideres actuais necessitam de saber ultrapassar o
seu proprio género bioldgico e ser capaz de combinar o que de melhor as caracteristicas

femininas e masculinas Ihe podem dar.

Hall (1996) e Pounder e Coleman (2002) argumentam a favor da flexibilidade de

actualizacdo dos lideres, capazes de mobilizar as caracteristicas que medeiam entre os estilos
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transformacional e transaccional e exercer as competéncias denominadas femininas e

masculinas, respectivamente.

5 - Contexto portugués: igualdade de oportunidades

O principio da igualdade de oportunidades encontra-se devidamente plasmado em
diplomas legais que remontam a Revolucéo Industrial, Revolucdo Francesa e foram sobretudo
incrementados ao longo do século XX. A partir da afirmacdo do Estado-providéncia,
emergiram recomendagOes e documentos legislativos relacionados com a igualdade de
oportunidades entre os géneros. Contudo, muito embora tenham sido consagrados esses
direitos fundamentais, a equidade de género nem sempre tem sido um mecanismo eficaz para

fazer diminuir as desigualdades sociais e de género.

No contexto educativo e no que diz respeito as politicas para a educacdo formal,
Portugal adopta actualmente modelos produzidos quer a nivel internacional, quer europeu, em
relacdo as leis laborais uma vez que, tal como refere Cardoso, a educacao apresenta-se como
mero “apéndice das politicas de formagao profissional” (2001: 240). Através da legislagdo da
Unido Europeia acerca da igualdade de oportunidades em educacgédo, 0 nosso pais tem vindo a
assegurar, principalmente, a igualdade a nivel de acesso, ndo se tendo excluido concepcdes
estereotipadas dos papéis masculinos e femininos. Na linha de pensamento de Pinto (2000), o
principio da igualdade de oportunidades, no campo educativo, tem um grau de
operacionalizacdo reduzido, em Portugal, mesmo sendo dos paises, a par da Alemanha,
Bélgica, Espanha, Franca e Itdlia, que legislam de forma mais explicita. Somente paises como
a Dinamarca, Finlandia, Irlanda, Luxemburgo, Holanda e Suécia decidem uma politica de
igualdade de oportunidades mais consistente e com medidas de operacionalizacdo mais

sistematicas.

A este propoésito, Rocha (2004) considera que nos altimos tempos, contudo, o discurso
acerca do interesse da legislacdo igualitaria cedeu lugar ao principio do mainstreaming
(igualdade entre homens e mulheres) que foi recomendado e consagrado em termos juridicos

europeus. Entende-se mainstreaming a visualizacdo da necessidade de “internalizagio,
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integracdo ou incorporacao da igualdade de género no processo corrente da tomada de decisdo
relativamente as diversas politicas publicas” (Silva, 1999: 19-20). Apesar disso, diversos
autores sdo de opinido de que as situacOes de desigualdade entre 0s géneros permanecem
(Beveridge: 2000, citado por Rocha, 2004).

Na actualidade, assiste-se a uma mudanca social e a uma reconfiguragcdo de novos
papéis femininos, como consequéncia da integracdo da mulher no mercado laboral, 0s niveis
de qualificacdo e formacdo adquiridos, assim como a independéncia econdémica e social
alcancada. Esta série de mudancas esta a gerar, numa perspectiva socioldgica, um processo de
aculturacdo da cultura feminina a masculina, gerando uma interac¢do social com frequentes
tensdes. Esta realidade simboliza a natureza dinamica e viva das teias das relagdes sociais,

numa perspectiva ecossistémica e evolutiva.

Contudo, nem sempre Portugal esteve aberto ao exterior. Convém ndo esquecer que s
a partir do 25 de Abril de 1974 o nosso pais adquiriu dindmicas consentaneas com o

progresso, que permitiu que as escolas alcangassem uma nova orientacao.

De facto, em termos da histéria recente, distinguem-se dois periodos, no nosso pais:
antes e apds o 25 de Abril de 1974. A fase anterior & Revolucéo corresponde a um regime
ditatorial onde impera a censura politica, ideologica e a repressdo. Neste contexto, as escolas
era imposto um modelo administrativo centralista, burocratico e controlado pela Estado. Os
gestores escolares (reitores, directores), representantes das ideologias do Estado, eram
indigitados, e os outros actores educativos (professores, alunos, encarregados de educacao)
ndo participavam na tomada de decisdo, revelando-se uma auséncia completa de autonomia
(Barroso, 1999; Lima, 1992; Ventura & Costa &Castanheira, 2006).

A Revolucdo de Abril de 1974 iniciou uma nova fase politica, alicercada nos ideais
democraticos e no Estado de Direito, o que em termos educativos, constituiu uma abertura
significativa da escola aos diversos actores nela intervenientes. Segundo, Fernandes (2005) o
término da ditadura questionou o centralismo do Estado, redireccionou-se a preocupagao para

o0 local e os seus actores e permitiu uma maior intervencdo dos municipios na educacéo.

A partir de entdo, diversos diplomas legais comegaram a ser promulgados pelo Estado

portugués com o objectivo primordial de melhorar o sistema de ensino. Na esteira de Lima
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(2000), poder-se-ao identificar quatro fases distintas nos ultimos trinta anos. A primeira,
apelidada de revolugcdo democratica, decorreu entre os anos de 1974 e 1975. A segunda, de
1976 a 1986, corresponde a fase de normalizacdo e reconquista do controlo da educacdo por
parte do Estado. Segue-se a terceira fase (1986 a 1995) que foi denominada a fase da
Reforma, com a Lei de Bases do Sistema Educativo (LSDE). Por ultimo, a quarta fase inicia-
se em 1996 e é considerada pelos autores como sendo a fase das decisdes politicas pos-

reformistas.

Contudo, é sobretudo na década de oitenta do século passado que comeca a estruturar-
se 0 novo regime de administracdo da educacdo, orientado para a autonomia e a
descentralizacdo. Importa, aqui, referir a concepcdo de autonomia, em contexto escolar,
defendida por Barroso que a define como sendo “o resultado do equilibrio de forgas, numa
determinada escola, entre diferentes detentores de influéncia (interna e externa) dos quais se
destacam o0 governo e 0s seus representantes, os professores, os alunos, os pais e outros
membros da sociedade local” (1999, 143).

A década de noventa afirma-se como sendo a concretizagdo de politicas territoriais
(TEIP e agrupamentos), ndo havendo, todavia, uma autonomia efectiva, mas sim situacional e
relativa, como o afirma Barroso (2005). De facto, desde a LBSE que os dispositivos legais
alteraram a configuragdo da escola, em Portugal, e que afirmaram a intencionalidade de
descentralizacdo administrativa e pedagogica, de forma a tornar o sistema mais flexivel e
eficaz. Abrem, assim, novas perspectivas para a escola portuguesa onde o exercicio da
lideranca se vé fortalecido, apesar do centralismo estatal ainda existente. A este propdsito,
Barroso refere que se estd perante “um confronto de paradigmas da organizagdo e
administragdo educacional que constituem, simultaneamente, um terreno de conflito de

interesses entre o poder central e a corporacdo docente” (1999: 132).

Neste capitulo examinamos a relagdo das mulheres com a lideranca educacional e

centrdmo-nos nos contributos da investigacdo sobre mulheres e lideranga educacional.
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Parte Il — Investigacdo Empirica
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Capitulo V — A Investigacao e a sua Metodologia

1 - Enquadramento

A revisdo da literatura constante dos capitulos anteriores possibilitou-nos o contacto com
as lentes teoricas sobre a lideranga em meio escolar, por um lado, e as questdes de género, por

outro, bem como a intersec¢éo entre elas.

Neste capitulo, pretendemos apresentar os diversos procedimentos adoptados durante as
varias fases do estudo empirico, uma vez que Berger (1972) considera que toda a investigacédo
impbde um vaivém constante entre a pesquisa empirica e 0s pressupostos tedricos. A este
proposito, Quivy & Campenhoudt (1997: 29) referem que “uma investigacdo ¢, por definigéo,
algo que se procura. E um caminhar para um melhor conhecimento”. Assim, qualquer
investigacdo tem como objectivo principal dar resposta aos principios determinados que
levam ao conhecimento cientifico e alicerca-se num conjunto de métodos e técnicas de
investigacdo que permitem colocar questdes consistentes sobre o social, que possam ser
investigadas cientificamente. Sob este holofote, ao investigador compete-lhe seleccionar as
opcdes metodologicas, desenvolver uma pesquisa baseada numa reflexdo sistematica e critica
para que o estudo contribua para a aquisicdo de conhecimento. Desta forma, Maroy afirma
que “cada investigador tende frequentemente a desenvolver o seu préprio método em funcéo
do seu objectivo de investigacdo, dos seus objectivos, dos seus pressupostos tedricos ou de

outros factores contingentes” (2005: 117).

Assim sendo, optamos por desenvolver um estudo no intuito de estudar a particularidade
de uma lideranga feminina numa escola da cidade de Viseu, aqui denominada Rosa. De
seguida, exporemos 0 campo de investigacdo subjacente a todo este trabalho, os objectivos, 0
problema e as questbes de investigacdo, assim como 0s instrumentos de investigacéo

seleccionados.
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2 - Campo de investigacao

No que diz respeito ao campo da investigacdo, procuraremos aqui, antes de mais, explanar
uma definicdo de método. Oliveira (1999) refere que um método é um conjunto de processos
pelos quais se torna possivel conhecer uma determinada realidade, produzir um determinado

objecto ou desenvolver certos procedimentos ou comportamentos.

Segundo Fachin (2001), o método cientifico caracteriza-se pela selec¢éo de procedimentos
sistematicos para descricdo e explicacdo de uma determinada situacdo em estudo. Neste
sentido, a sua escolha deve estar baseada em dois critérios basicos: a natureza do objecto ao

qual se aplica e o objectivo do estudo.

2.1 - Problema de investigacéo e Objectivos do estudo
O problema de investigacdo subjacente a este trabalho prende-se com a influéncia do

género na lideranca educacional. No processo de investigacdo, a formulagdo de um problema
constitui uma das mais importantes etapas. De acordo com a concepgéo de Lakatos e Markoni
“formular o problema consiste em dizer, de maneira explicita, clara, compreensivel e
operacional, qual a dificuldade com a qual nos defrontamos e que pretendemos resolver,

limitando o seu campo e apresentando as suas caracteristicas” (1989: 121).

A abordagem desta problematica afigura-se tarefa ardua visto que estudos diversificados
provenientes de areas académicas distintas ndo expdem resultados pacificos relativamente a
posicdo ocupada pelas mulheres na lideranca escolar. Com efeito, o foco de investigacdo €
claramente a lideranca no feminino uma vez que 0 nosso interesse centra-se na analise das
representacdes do genero no ambito da classe docente. Assim sendo, 0 objectivo primordial
desta investigacao é o de relacionar o exercicio de cargo de lideranca de topo com o género.
Pretende-se, desta forma, investigar até que ponto o género condiciona ou nao a ascensao e o

desempenho da lideranga.

Grande parte dos estudos sobre as organizagdes em contexto escolar defende a
necessidade de reconceptualizar a liderangca, numa sociedade em constante mutacdo, onde a

massificacdo do ensino acarretou reivindicagfes distintas. De facto, 0s novos desafios
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impostos pelo sistema educativo actual e a existéncia de um numero elevado de mulheres no
exercicio da profissdo docente ndo significa necessariamente um desempenho de funcGes de

gestéo e de lideranga, em paridade com os homens.

Com efeito, subjacente a esta problematica, estd implicito o esteredtipo de género e
consequentemente a percepcdo do papel masculino da lideranga. A sociedade em geral
continua a ter uma percepcdo da lideranca como sendo caracteristica do masculino,
atribuindo-lhe qualidades inerentes a forma de ser, de actuar e de estar deste género. Salienta-

se frequentemente que

“The road to leadership is very different for woman and men. Men are encouraged at an earlier
stage than women to apply for senior educational posts and are given more opportunities to
experience leadership roles (...). Women’s skills and experiences are not sufficiently
recognized in the job they do, or as fitting them for the jobs for which they might aspire”
(Riley, 1994: 90).

Indubitavelmente, o estilo de lideranca de uma organizacéo e essencialmente o papel
do lider ttm uma funcdo promotora do clima organizacional, nomeadamente quanto a gestao,
poder, influéncia, autoridade e comunicacdo. Neste sentido, é reconhecido pela generalidade
dos autores a relevancia das relagdes interpessoais e intergrupais na formacdo do clima
organizacional, visando atingir niveis de eficacia e eficiéncia. Procuraremos saber até que
ponto poderdo as caracteristicas da liderancga escolar feminina influenciar a consecugdo dos
objectivos da organizacdo no seu todo, nomeadamente no que tange aos aspectos
considerados de cariz predominantemente feminino. Tentaremos, igualmente, perceber quais
os niveis de implicacdo organizacional dos professores relativamente a uma lideranca

feminina.

Quivy & Campenhoudt (1997) referem que é a luz da problematica escolhida que a
pergunta de partida ganhara o sentido particular e preciso da sua forma definitiva, bem como
a orientacdo especifica na qual procurard uma resposta para ela. Neste sentido, a questdo de

partida desta investigagdo é a seguinte:

A questdo do género condiciona a ascensdo a lideranca e o estilo de lideranca praticado?
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2.2 - Formulacéo de questdes de investigacdo
Apds a enunciacdo do problema de investigacdo através da pergunta de partida,

formularemos, de seguida, questbes de investigacdo, tendo por base a revisdo da literatura e

de acordo com os objectivos deste trabalho.

1

O acesso ao cargo de Directora é dificultado pelo facto de ser mulher?

A experiéncia profissional de cargos de lideranga intermédia / Orgdo de Gestdo
facilita a ascenséo ao cargo de lideranca de topo?

A prética diaria do exercicio de lideranga ¢ dificultada pelo facto de ser mulher?
O desempenho do cargo de lideranca de topo depende do género do docente?
O geénero interfere no estilo de lideranca praticado?

Uma lideranca feminina de topo promove valores especificos dentro da

organizagao?

A visdo da lider concretiza-se na planificagdo dos documentos estruturantes e

orientadores do agrupamento?

Os niveis de implicacdo organizacional dos professores sdo maiores numa

lideranca feminina?

A lideranca feminina orienta-se mais para as pessoas do que para as tarefas?

2.3 - Variaveis
Ao longo da investigacdo, surgem elementos ou classes que comportam alteracdes

quantitativas denominadas “varidveis” e que representam os dados a que se referem as

hipdteses, estabelecendo relagbes de causa-efeito. Sousa (2005) refere que este conceito

de “varidveis” apresenta, de uma forma geral, duas caracteristicas: sdo aspectos

observaveis de um determinado fendmeno e apresentam variacfes ou diferencas

relativamente ao mesmo ou a outro fenémeno.
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As “variaveis” podem identificar-se como sendo dependentes ou independentes.
Sousa define varidvel dependente como “aquelas que dependem dos procedimentos da
investigacdo, conotando-se directamente com as respostas que se procuram. Sao os dados
que se obtém e que variam a medida que o investigador modifica as condi¢Ges da
investigacao” (2005: 58). Por sua vez, as variaveis independentes ndo dependem dos
procedimentos da investigacdo mas constituem factores que influenciam essa mesma
investigacdo. De facto, o investigador recorre a sua manipulacdo de forma a poder
observar os efeitos causados nas variaveis dependentes. Estas varidveis independentes,

ndo necessitando de estar relacionadas entre elas, afectam contudo as outras variaveis.

De seguida, apresentamos as varidveis dependentes e independentes do nosso estudo:

Género, idade, habilitagdes Estilo de lideranca da Directora.

acadéemicas e  profissionais,

categoria profissional, tempo de

servico dos docentes.

Variaveis independentes Variaveis dependentes

2.4 - Abrangéncia do estudo: populacdo e amostra
O nosso estudo sera efectuado num agrupamento de escolas publicas do distrito de Viseu,

centrando-se a nossa investigacdo na escola sede, denominada Rosa, que lecciona segundo e
terceiros ciclos. Dois critérios estiveram na base da escolha desta instituicdo escolar: em
primeiro lugar, a antiguidade, tradi¢do e experiéncia da escola enquanto instituicdo de ensino

da cidade de Viseu e, em segundo lugar, os varios anos de experiéncia da Directora.

A escola em questdo foi edificada em 1969 e constitui ainda uma referéncia nesta
cidade, pelo que, constitui um terreno fértil para percepcionar a lideranca feminina que nela
emerge. Os cento e quarenta professores que ai leccionam constituem um corpo docente

relativamente estavel.

64



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

3 - Métodos e Técnicas de investigacdo

No ambito da investigacdo educacional, Bertrand & Valois (1994: 26) referem a
existéncia de dois paradigmas distintos: o positivista (quantitativo, empirico-analitico,

racionalista) e o naturalista (qualitativo, interpretativo, fenomenoldgico e etnogréafico).

No presente estudo, desenvolveremos uma investigacdo de cariz quantitativo e
qualitativo, utilizando dois instrumentos distintos: inquérito por questionario e inqueérito por
entrevista. Apesar de alguns autores os considerarem incompativeis, actualmente, reconhece-
se a utilidade da adopcdo de métodos mistos, usados de forma sequencial ou paralela no
mesmo estudo, porque a realidade pode ser mais descrita e compreendida de varias formas e

porque pode apresentar um resultado mais consideravel e significativo.

Procuraremos adoptar uma metodologia quantitativa, efectuando a recolha de dados
através de inquérito por questionario, aplicado a todos os professores da escola-sede deste

agrupamento.

Adoptaremos, igualmente, uma perspectiva qualitativa, procurando compreender
percepgdes individuais da Directora, percepcbes dos membros do Orgdo de Gestdo, das
liderancas intermédias (Coordenadores de departamento), do Presidente do Conselho Geral e
do Chefe do Pessoal N& Docente. Assim, realizaremos entrevistas a Directora de um
estabelecimento de ensino de uma escola publica do distrito de Viseu, aos seus colaboradores
no Orgéo de Gestdo e aos Coordenadores de departamentos.

Esta investigagdo permitir-nos-4, ainda, analisar aspectos implicitos no
desenvolvimento das praticas organizacionais, recolher dados de caracter descritivo e

compreender “significados”.

Desta forma, pretendemos colmatar as fragilidades de um e de outro instrumento
metodoldgico e nesta simbiose qualitativa/quantitativo obter dados complementares e

informagdes mais solidas.
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3.1 - O inquérito por questionario

O inquérito € um recurso metodoldgico que, na perspectiva de Quivy e Campenhoudt,
ndo é “melhor nem pior do que qualquer outro; tudo depende, na realidade, dos objectivos da
investigagdo, do modelo de analise ¢ das caracteristicas de campo de analise” (1992: 188).
Desta forma, o inquérito permite a recolha e analise das opiniées de uma populagédo sobre um

determinado objecto de estudo.

No inquérito por questionario, 0s sujeitos cingem-se a assinalar o grau de
concordancia ou discordancia quanto as afirmacgdes apresentadas e segundo Albarello et al.
coloca “ os inquiridos num continuum que vai de uma posi¢do extrema a posicao inversa”
(1997: 52) e ¢ por isso “tanto um ponto de chegada de uma reflexdo como o ponto de partida

para analises ulteriores™ (1997: 52).

O inquérito aplicado aos docentes da escola Rosa (vide anexo 1) visa conhecer as
representacdes que os professores tém do género na lideranca praticada na escola onde
exercem as suas fungdes. O inquérito € composto por duas partes: a primeira prende-se com a
identificacdo do docente, constituido por sete questdes e a segunda refere-se a questdes sobre
0 género e a lideranca (quinze questdes de resposta fechada).

Antes de aplicar o inquérito, optdmos por realizar um pré-teste, ou “pré-questionario”,
junto de dez professores, tendo sido realizado de forma intencional, de modo a testarmos 0s
questionarios e a verificar, ndo s6é a sua adequabilidade, como também o grau de
entendimento. A partir deste pré-teste, procurdmos identificar a necessidade de modificacbes
das questdes, tendo em vista a melhoria dos questionarios. De facto, os autores Hill & Hill
apontam que “o estudo preliminar consiste em descrever e aplicar uma versdo preliminar do
questionario final” (2005: 70).

Na aplicagdo do “pré-questionario”, consideramos a opinido de Bell quando afirma
que “todos os instrumentos de recolha de informagdo devem ser testados para saber quanto
tempo demoram os receptores a realiza-los; por outro lado, isto permite eliminar questdes que
nao conduzam a dados relevantes” (2003: 128). Para Yin, o pré-teste “¢ a ocasido para um
“ensaio” formal, na qual o plano pretendido para a colecta de dados € utilizada de uma forma

tao fiel quanto possivel como rodada final de testes” (2005: 104).
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Nesta sequéncia, foram reformuladas questdes que apresentavam alguma ambiguidade de
maneira a torna-las mais claras. Posteriormente, a analise das informacdes foi feita

procurando interpretar os dados colectados e retirar conclusoes.

3.2 - A entrevista
Para integrar este estudo, seleccionamos igualmente a técnica da entrevista. Na esteira

de Bogdan e Biklen, considerdmos que esta técnica poderia ser um instrumento complementar
uma vez que “a entrevista ¢ utilizada para recolher dados descritivos na linguagem do préoprio
sujeito, permitindo ao investigador desenvolver uma ideia sobre a maneira como 0s sujeitos

interpretam os aspectos do mundo” (1994: 134).

As entrevistas foram realizadas a Directora da escola, ao Presidente do Conselho Geral,
aos membros do Orgdo de Gestdo, a dois Coordenadores de Departamento e ao chefe do
Pessoal Nao Docente. Tiveram como principal objectivo recolher informacdes que

possibilitaram o desenho mais nitido de uma lideranca no feminino.

As entrevistas, sujeitas a um guido semi-estruturado (vide anexos 2, 3 e 4) foram
igualmente testadas com quatro professores para verificar também o seu grau de
entendimento. De seguida, foram formalmente organizadas, através de um contacto prévio,
acordando-se uma data e explicitando-se 0s objectivos da investigacdo. As mesmas foram
gravadas com o consentimento prévio dos entrevistados. Numa fase posterior, as entrevistas
foram colocadas em suporte de papel e devidamente validadas. Este instrumento de recolha de
informagao obedeceu a um formato comum, estando de acordo com 0s objectivos do estudo e

baseando-se nos mesmos itens do inquérito.

4 - Limitacdes do estudo

A realizacdo de uma investigacdo deste género apresenta limitacOes diversificadas,

nomeadamente temporais e logisticas que, portanto, a condicionam.
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Desta forma, as limitacdes deste estudo dizem respeito sobretudo com o ndmero reduzido
de individuos em andlise. Em segundo lugar, a amostra dependeu de um ambiente
maioritariamente feminino o que pode condicionar as perspectivas sobre a lideranca em

questéo.

O nosso objectivo prendeu-se essencialmente em conhecer e compreender as
caracteristicas de uma liderangca no feminino, num determinado contexto. Um estudo mais
alargado que incluisse, a par dos professores, a opinido todo o pessoal ndo docente, dos alunos
e dos pais/encarregados de educacdo, dar-nos-ia uma ideia mais precisa sobre a lideranca

feminina praticada na escola.

Assim sendo, as conclusdes decorrentes desta investigagdo nunca poderdo ser

generalizadas.
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Capitulo VI- Apresentacao e Analise dos Resultados

Neste capitulo apresentamos os resultados do estudo empirico desenvolvido, tal como
foi referido no capitulo anterior, numa escola com segundo e terceiro ciclos, de lideranca
feminina. Assim, na linha de pensamento de Azevedo (2008), o principal objectivo deste
capitulo prende-se com o de “informar o leitor obre as respostas que os dados obtidos

forneceram em relacéo as questdes empiricas formuladas no inicio do trabalho”.

1 - Apresentacao e analise dos resultados do inquerito por questionario

Relativamente aos questionarios, passaremos a apresentar e analisar os resultados
decorrentes da analise estatistica efectuada no programa SPSS e, numa segunda fase, a
interseccdo das diversas variaveis. Procuraremos, igualmente, retirar conclusbes e

interpretar os dados.

1.1 - Caracteristicas da amostra constituida pelos professores
A taxa de respostas obtidas foi de 26%, uma vez que recebemos apenas 36

questionarios num universo de 140 professores aos quais foi enviado o questionario
online, através do GoogleDocs, no dia 9 de Dezembro de 2011, por intermédio dos
Coordenadores de Departamento da escola. O tratamento dos dados obtidos iniciou-se a 9

de Janeiro de 2012, tendo-se aguardado um més na tentativa de uma participagdo maior.

No que concerne a primeira parte - identificacdo - a tabela e grafico 1 mostram-nos
que, dos 36 professores que responderam ao questionario enviado, 25 sdo do genero
feminino (69,4%) e 11 do género masculino (30,6%). Esta percentagem corresponde a
percentagem de professores da escola em questdo, uma vez que as mulheres constituem a

maioria do corpo docente desta escola.
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Género

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative
Percent

Valid

Feminino
Masculino

Total

25
11
36

69,4
30,6
100,0

69,4
30,6
100,0

69,4
100,0

Tabela 1-Professores distribuidos por género

Género

Grafico 1-Professores distribuidos por género

No que diz respeito a idade dos inquiridos, podemos ver que a faixa etaria se centra

entre os 33 anos de idade e os 61 anos (Tabela 2). As idades dos inquiridos distribuem-se da

seguinte forma: 1 professor com menos de 35 anos, 9 professores que se situam entre os 35 e

0s 40 anos, 8 professores entre 0s 41 e 0s 45 anos, 10 professores entre 0s 46 e 0s 50 anos, 5

professores entre 0s 51 e 0s 55 anos e 3 professores que possuem mais de 56 anos de idade.
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ldade
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 33 1 2,8 2,8 2,8
35 1 2,8 2,8 5,6
37 4 11,1 11,1 16,7
39 2 5,6 5,6 22,2
40 2 5,6 5,6 27,8
41 2 5,6 5,6 33,3
42 1 2,8 2,8 36,1
44 3 8,3 8,3 44,4
45 2 5,6 5,6 50,0
46 1 2,8 2,8 52,8
47 1 2,8 2,8 55,6
48 3 8,3 8,3 63,9
49 2 5,6 5,6 69,4
50 3 83 8,3 77,8
51 1 2,8 2,8 80,6
52 1 2,8 2,8 83,3]
54 1 2,8 2,8 86,1
55 2 5,6 5,6 91,7
57 2 5,6 5,6 97,2
61 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 2 - Professores distribuidos por idades

Relativamente as habilitacdes académicas, todos os inquiridos responderam a mesma,
verificando-se, pela tabela 3 e grafico 2, que a maioria (75%) possui uma licenciatura, uma

percentagem menor (22, 2%) uma pds-graduacdo ou especializacao e 2,8% um mestrado.

Habilitagoes
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Licenciatura 27 75,0 75,0 75,0
P6s-graduagao/especializacéo 8 22,2 22,2 97,2
Mestrado 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 3 - Professores distribuidos por habita¢cdes académicas
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Habilitagoes

Grafico 2 - Professores distribuidos por habitagées académicas

Quanto ao nivel de ensino em que se situam, 30,6% sdo professores do 2° ciclo e
69,4% do 3° ciclo e secundario, muito embora s6 estejam a leccionar o 3° ciclo visto que a

escola ndo possui ensino secundario (tabela 4 e grafico 3).

Nivel de Ensino

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid 2° Ciclo 11 30,6 30,6 30,6
3° Ciclo/Secundario 25 69,4 69,4 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 4- Professores distribuido por niveis de ensino

Nivel de Ensino

Grafico 3 - Professores distribuidos por niveis de ensino
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No concerne as areas leccionadas, 36,1% sdo no dominio das Letras, 44,4% das

Ciéncias, 3% das Tecnologias e 11,1% das Expressdes, tal como podemos observar na tabela

5 e grafico 4.
Area que lecciona
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Letras 13 36,1 36,1 36,1
Ciéncias 16 44,4 44,4 80,6
Tecnologias 3 8,3 8,3 88,9
Expressoes 4 111 111 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 5 - Professores distribuidos por areas de leccionagio

Area que lecciona

Grafico 4 - Professores distribuidos por areas de leccionagao

A situacdo profissional dos inquiridos é estavel: 66,7% sao professores do quadro de

agrupamento, 30,6% professores do quadro de zona pedagdgica e 2,8% professor contratado

(tabela 6 e grafico 5).
Situagdo Profissional
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Professor do quadro de agrupamento 24 66,7 66,7 66,7
Professor do quadro zona pedagdgica 11 30,6 30,6 97,2
Professor contratado 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 6- Professores distribuidos por situagao profissional
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Situagao Profissional

zona pedagogica

[ Professor do Quadro de
agrupamento
[ Professor do Quadro de

DProfessor contratado.

Grafico 5 - Professores distribuidos por situagdo profissional

Quanto aos anos de servico dos respondentes, uma grande maioria possui mais de 20

anos de servico, tal como se pode observar na tabela 7.

Tempo de servigo

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid 7 1 2,8 2,8 2,8
13 2 5,6 5,6 8,3
14 4 111 11,1 19,4
16 3 83 83 27,8
17 1 2,8 2,8 30,6
18 1 2,8 2,8 33,3]
20 4 11,1 11,1 44,4
21 3 8,3 8,3 52,8
22 1 2,8 2,8 55,6
24 1 2,8 2,8 58,3
25 2 5,6 5,6 63,9
26 1 2,8 2,8 66,7,
27 3 83 83 75,0
28 2 5,6 5,6 80,6
29 1 2,8 2,8 83,3
30 3 83 83 91,7,
32 1 2,8 2,8 94,4
33 1 2,8 2,8 97,2
36 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 7 - Professores distribuidos por tempos de servico

74



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

1.2 - Percepcdes dos professores sobre genero e lideranca
Ao serem questionados sobre se o cargo de lideranca de topo deve ser
preferencialmente desempenhado pelo género masculino ou feminino, 91,7% dos inquiridos

responderem que o género € indiferente para exercer o cargo (tabela 8 e gréfico 6).

Cargo de Lideranca

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Homem 3 8,3 8,3 8,31
E Indiferente 33 91,7 91,7 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 8 - Desempenho de cargos de lideranga

Cargo de Lideranga

B Homem
BE ndferente

Grafico 6 - Desempenho de cargos de lideranga

Podemos notar aqui que, na actualidade, o contexto da lideranca educacional espelha
uma mudanca social que reconfigura os novos papéis femininos, como consequéncia da
integracdo da mulher no mercado laboral e da alteragdo do estatuto da mulher,
tradicionalmente direccionado para o ensino e o contacto directo com os alunos. Espelha,
igualmente, uma mudanca ao nivel da perspectiva que 0s seus agentes tém da escola, em
virtude da implementacéo, entre nos, de um sistema politico democratico, ha varias décadas.

De facto, a escola vista como um espaco onde impera a democracia respeita a dignidade da
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pessoa humana, independentemente do seu género. Sendo a escola uma micro-sociedade

podera ser, igualmente, um espaco de exercicio de cidadania e de igualdade de oportunidades.

De um modo geral, 86,1% dos inquiridos referiram que 0 acesso a uma lideranca de
topo ndo ¢é dificultado ao género feminino, sendo que 11,1% referiram que o é e 2,8% néo
sabem/ndo respondem (tabela 9 e gréficos 7).

Acesso dificultado ao cargo de Directora
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sim 4 111 111 11,1
Néo 31 86,1 86,1 97,2
Né&o Sabe/Sem opinido 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 9 - Acesso dificultado ao cargo de Directora

Acesso ao cargo de Directora dificultado pelo facto de ser mulher

Grafico 7 - Acesso dificultado ao cargo de Directora

Assim, podemos inferir que a lideranga de topo ndo estd vedada as mulheres, na
concepcdo dos inquiridos, e que as oportunidades de ascensdo profissional das professoras
ndo sdo inferiores as dos homens. A maioria dos respondentes partilha entre si a ideia de que

0 genero ndo é determinante no acesso a posic¢des de poder, ao longo da carreira profissional.
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De referir também que esta tematica sera aprofundada e analisada, em detalhe, na
seccao seguinte, com o cruzamento das variaveis independentes e na analise das entrevistas,

para um melhor entendimento da mesma.

No que concerne ao desempenho de cargos na escola, 50% dos professores
respondentes o fazem, tal como podemos observar na tabela 10 e grafico 8. Desta forma,
metade dos inquiridos deste estudo exerce funcbes pedagdgicas no seio da organizacao
escolar, experiéncia que podera, de alguma forma, contribuir para o enriquecimento deste
trabalho.

Desempenho de algum cargo na escola

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sim 18 50,0 50,0 50,0
Néo 18 50,0 50,0 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 10- Professores distribuidos por desempenho de cargos na escola

Desempenho de algum cargo na escola

Esm
o

Grafico 8 - Professores distribuidos por desempenho de cargos na escola

No entanto, dos 18 professores que mencionaram desempenhar um cargo na escola,
apenas 6 referenciaram os seguintes cargos: 1 assessor, 1 coordenador de departamento e 4
directores de turma. Aparentemente, os restantes inquiridos optaram por permanecer no

anonimato.
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No que diz respeito a questdo de investigacdo que pretendia saber se a experiéncia
profissional de cargos de lideranca intermédia / Orgdo de Gestdo facilitava a ascensdo ao
cargo de liderangca de topo, 50% dos docentes refere que sim, enquanto 50% manifesta
opinido contraria (tabela 11 e gréafico 9).

A este propdsito, as opiniGes ndo sdo consensuais. Os sujeitos inquiridos que partilham
da ideia de que os cargos de lideranca intermédia ou de gestdo podem ser um elemento
facilitador alicercam, provavelmente, a sua convicgdo na experiéncia e no conhecimento que
podera advir do exercicio desses cargos. A componente pedagdgica que 0s cargos de
lideranca intermédia encerram poderd, a luz desta posicdo, ser uma mais-valia para a ascensdo
a lideranca de topo. Os outros colocardo, presumivelmente, a tonica nas capacidades pessoais
dos individuos, integrados huma concep¢do democratica de escola. Perspectivardo, talvez, o
elemento humano e a participacao dentro da organizacdo como factor propiciador da lideranca

informal.

Esta mesma questdo sera aprofundada nas entrevistas para permitir um melhor

entendimento sobre a tematica.

Lideranca de topo facilitada por desempenho de cargos de liderancga intermédia

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sim 18 50,0 50,0 50,0
Néo 18 50,0 50,0 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 11 - Lideranga de topo facilitado pelo desempenho de cargos de lideranga intermédia

Lideranga de topo facilitada pelo desempenho de cargos de lideranga
intermédia

HEsin
Enéo

Grafico 9 - Lideranga de topo facilitado pelo desempenho de cargos de lideranga intermédia
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Interrogados sobre se estiveram nesta escola com uma lideranca de género oposto,

72,2% responderam afirmativamente (tabela 12 e grafico 10).

Confirma-se, aqui, a estabilidade do corpo docente desta organizacdo escolar que, em

grande maioria, pertence aos quadros da escola ha, pelo menos, uma década.

Presenca na Escola com uma lideranga de género oposto

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sim 26 72,2 72,2 72,2
Nao 10 27,8 27,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 12 - Presenca na escola com uma lideranga de género oposto

Presenga na escola/ Lideranga de género oposto

Grafico 10 - Presenga na escola com uma lideranga de género oposto

Apesar de 0 questionario referir que a pergunta 13 “Considera que essas mudangas
estdo relacionadas com o facto de ser homem ou outro mulher?” se destinar apenas aos
professores que tivesse respondido afirmativamente a questdo anterior, obtivemos aqui 31
respostas validas. Assim, 52,8% dos inquiridos responderam que as diferencas no estilo de

lideranca ndo se prendem com o género (tabela 13 e grafico 11).
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O género, neste contexto especifico, parece nao ter relevancia para o exercicio da
lideranca. Poder-se-ia apontar para outras varidveis para além do lider, tais como o0s
seguidores e 0 contexto em que se exerce a lideranca, na esteira das concepcdes defendidas
por Cardoso (2001).

Diferencas no estilo de lideranca

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sim 12 333 38,7 38,7
Néo 19 52,8 61,3 100,0
Total 31 86,1 100,0
Missing System 5 13,9
Total 36 100,0

Tabela 13 - Diferencas no estilo de lideranga entre a lideranga actual e a anterior

Diferengas no estilo de lideranga

Grafico 11 - Diferencas no estilo de lideranga entre lideranga actual e a anterior

Relativamente ao facto dos inquiridos terem desempenhado algum cargo no Orgdo de
Gestdo, podemos observar que apenas 11,1% responderam ja ter tido essa experiéncia, tal

como se pode confirmar na tabelal4 e no grafico 12.
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Esta percentagem permite-nos concluir que as percepcdes aqui apresentadas,
decorrentes da analise do questionario, incidem fundamentalmente em inquiridos sem

experiéncia de lideranga.

Desempenho de algum cargo de gest&o na escola

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sim 4 11,1 3811,8 11,8]
Néo 30 83,3 88,2 100,0
Total 34 94,4 100,0
Missing System 2 5,6
Total 36 100,0

Tabela 14 - Desempenho de cargo(s) de gestao na escola por parte dos professores da amostra

Desempenho de algum cargo de gestio na escola

s
[=b=Y

Grafico 12 - Desempenho de cargo(s) de gestdo na escola por parte dos professores da amostra

No entanto, os 4 inquiridos com experiéncia de gestdo, ndo referenciaram cargos, nem
responderam as perguntas 18 “Considera que o género, de alguma forma foi uma
desvantagem?”, 19 “Inspirou-se em alguém para desempenhar as tarefas inerentes a(s)

cargo(s) que ocupa? e 20 “Se sim, qual o género?”.

Quanto ao facto da viséo da Directora se concretizar na planificagdo dos documentos
estruturantes e orientadores do agrupamento (Projecto Educativo, Regulamento Interno e
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Plano Anual de Actividades), 47,2% refere que “sim”, 38,9% que “ndo” e¢ 13,9% né&o

sabe/ndo responde” (tabela 15 e grafico 13).

Visao da Directora espelhada nos documentos estruturantes do agrupamento

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Sim 17 47,2 47,2 47,2
Né&o 14 38,9 38,9 86,1
Nao sabe/sem opinido 5 13,9 13,9 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 15 - Visdo da Directora espelhada nos documentos estruturantes

Visdo da Directora nos do

Grafico 13 - Visao da Directora espelhada nos documentos estruturantes

As opinides dividem-se, neste ponto. Ao perspectivarem os documentos orientadores
da escola como reflexo da visdo da Directora, 0s inquiridos apontam para caracteristicas de
uma lideranca transformacional. Neste sentido, a Directora agiria como mentora ao comunicar

a sua visao, encorajando e imprimindo sentido ao trabalho dos seus seguidores.

Por detras da negacdo dessa influéncia, os inquiridos alicercam a sua convicgao,
provavelmente, na estruturacdo da organizacdo em torno de normas e regulamentos que
apontam para a elaboracao destes documentos segundo critérios definidos ao nivel da tutela.

Algumas caracteristicas da escola burocrética referenciadas por Weber (1979) e, nesta mesma
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linha de pensamento, por Formosinho (1985) - legalismo, uniformidade e formalismo -
poderdo estar na base destas respostas. A visdo da Directora ndo se concretizara nos
documentos estruturantes da escola pela necessidade burocratica de elaboracdo dos mesmos, a

luz de imposigdes legais.

Em funcdo de um conjunto de qualidades previamente definidas, os inquiridos deram
opinido sobre o estilo de lideranca presente na accao da Directora.

Assim, foi-lhes solicitado que, de acordo com determinada escala (1- Nada
importante; 2 — pouco importante; 3- Importante; 4- Muito importante; 5 — Importantissimo)
atribuissem a cada uma das qualidades determinado grau correspondente a importancia da
mesma enquanto qualidade presente no estilo de lideranca desta Directora. Foram
seleccionadas dezanove atributos.

A tabela 16 e o grafico 14 permitem-nos ter uma visdo global da valorizacdo dessas
qualidades, mostrando-nos que as qualidades mais valoradas nesta lideranca no feminino. Por
ordem decrescente, destacam-se as seguintes: equidade, rigor, proximidade nas relacGes
interpessoais, tolerancia, compreensdo, objectividade, consciéncia das dificuldades

individuais, preocupacdo e empatia.

Descriptive Statistics

Mean Std. Deviation N
Preocupada 4,06 ,924 36
Intuitiva 3,56 1,157 36
Néo cooperativa 1,67 ,894 36
Seguidora/cumpridora de regras 3,89 ,667 36
Avaliadora 3,44 1,054 36
Objectiva 4,19 ,856 36
Criativa 3,81 1,215 36
Consciente das dificuldades individuais 4,14 1,125 36
Tolerante 4,22 1,098 36
Informal 2,81 1,142 36
Conformista 2,00 1,146 36
Disciplinada 3,86 ,833 36
Disciplinadora 3,28 1,085 36
Formal 2,83 1,298 36
Compreensiva 4,19 1,009 36
Estabelece relacdes de proximidade 4,22 929 36
Empética 4,06 ,955 36
Rigorosa 4,36 762 36
Equitativa 4,53 174 36

Tabela 16 - Quadro-sintese das qualidades relativas ao estilo de lideranga da Directora
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Grafico 14 - Apresentacdo das qualidades da Directora, por ordem decrescente

De seguida, passaremos a apresentacdo dos resultados referentes a cada uma das

qualidades per si, visando desenhar o estilo de lideranca da Directora da escola Rosa. No

final, extrairemos algumas conclusdes consideradas mais importantes.

Assim, para uma grande maioria dos professores, a preocupagdo pauta a accdo da

Directora como se pode ver na tabela 17 e grafico 15.

Preocupada
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Pouco importante 2 5,6 56 5,6
Importante 8 22,2 22,2 27,8
Muito importante 12 33,3 33,3 61,1
Importantissimo 14 38,9 38,9 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 17 - Estilo de lideranga da Directora: preocupag¢ao
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Preocupada

Grafico 15 - Estilo de lideranga da Directora: preocupagdo

A intuicdo é valorada na accdo da Directora, 25% considerando-a importantissima,

27,8% muito importante e 30,6% importante, como comprovam a tabela 18 e o grafico 16.

Intuitiva
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Nada importante 2 5,6 56 5,6

Pouco importante 4 111 11,1 16,7

Importante 11 30,6 30,6 47,2

Muito importante 10 27,8 27,8 75,0

Importantissimo 9 25,0 25,0 100,0

Total 36 100,0 100,0

Tabela 18- Estilo de lideranga da Directora: intuigao

Intuitiva

Grafico 16- Estilo de lideranga da Directora: intuigao
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No que tange a falta de cooperacdo, a maioria € de opinido de que tal facto nédo se

reveste de nenhuma importancia ou pouca importancia (tabela 19 e grafico 17).

Né&o cooperagéo

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada importante 21 58,3 58,3 58,3
Pouco importante 7 19,4 19,4 77,8
Importante 7 19,4 19,4 97,2
Muito importante 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 19 - Estilo de lideranga da Directora: ndo cooperativa

Grafico 17 - Estilo de lideranga da Directora: ndo cooperativa

Para a grande maioria dos inquiridos, o cumprimento de regras é importante, muito

importante ou importantissimo na accdo da Directora, tal como se verifica na tabela 20 e

gréfico 18.
Seguidora/cumpridora de regras
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Pouco importante 1 2,8 2,8 2,8

Importante 7 19,4 19,4 22,2
Muito importante 23 63,9 63,9 86,1
Importantissimo 5 13,9 13,9 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 20 - Estilo de lideranga da Directora: seguidora/cumpridora de regras
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Seguidora/cumpridora de regras

Grafico 18 - Estilo de lideranga da Directora: seguidora/ cumpridora de regras

A funcdo de avaliadora é igualmente importante para 30,6%, muito importante para
38,6% ou mesmo importantissimo para 13,9% dos respondentes (tabela 21 e gréafico 19).

Avaliadora
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Nada importante 2 5,6 5,6 5,6

Pouco importante 4 111 111 16,7

Importante 11 30,6 30,6 47,2

Muito importante 14 38,9 38,9 86,1

Importantissimo 5 13,9 13,9 100,0,

Total 36 100,0 100,0

Tabela 21 - Estilo de lideranga da Directora: avaliadora

Avaliadora

Grafico 19 - Estilo de lideranga da Directora: avaliadora
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Na tabela 22 e grafico 20, verificamos que a objectividade é igualmente um requisito

valorizado pela totalidade dos professores.

Objectiva
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Importante 10 27,8 27,8 27,8
Muito importante 9 25,0 25,0 52,8
Importantissimo 17 47,2 47,2 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 22 - Estilo de lideranga da Directora: objectiva

Objectiva

Grafico 20- Estilo de lideranga da Directora: objectiva

A criatividade €, igualmente, relevante para a grande maioria dos inquiridos (tabela 23 e gréfico 21).

Criativa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Nada importante 2 5,6 5,6 5,6

Pouco importante 3 8,3 8,3 13,9

Importante 9 25,0 25,0 38,9

Muito importante 8 22,2 22,2 61,1

Importantissimo 14 38,9 38,9 100,0

Total 36 100,0 100,0

Tabela 23 - Estilo de lideranga da Directora: criativa
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Quanto a consciéncia das dificuldades individuais, esta revela-se também importante,

Criativa

Grafico 21 - Estilo de lideranga da Directora: criativa

como o comprovam a tabela 24 e gréafico 22.

Consciente das dificuldades individuais

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada importante 1 2,8 2,8 2,8
Pouco importante 3 8,3 8,3 11,1
Importante 5 13,9 13,9 25,0
Muito importante 8 22,2 22,2 47,2
Importantissimo 19 52,8 52,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 24 - Estilo de lideranga da Directora: consciente das dificuldades individuais

Grafico 22- Estilo de lideranga da Directora: consciente das dificuldades individuais
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No que diz respeito a tolerancia, 58,3% consideram-na importantissima, 16,7% muito

importante e 16,7 importante (tabela 25 e grafico 23).

Tolerante
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Nada importante 1 2,8 2,8 2,8

Pouco importante 2 5,6 5,6 8,3

Importante 6 16,7 16,7 25,0

Muito importante 6 16,7 16,7 41,7

Importantissimo 21 58,3 58,3 100,0

Total 36 100,0 100,0

Tabela 25 -

Grafico 23 -

Estilo de lideranga da Directora: tolerante

Tolerante

Estilo de lideranga da Directora: tolerante

Relativamente a informalidade, a maioria dos inquiridos considera-a uma qualidade

digna de importancia (tabela 26 e grafico 24).

Informal
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Nada importante 6 16,7 16,7 16,7

Pouco importante 8 22,2 22,2 38,9

Importante 10 27,8 27,8 66,7

Muito importante 11 30,6 30,6 97,2

Importantissimo 1 2,8 2,8 100,0

Total 36 100,0 100,0

Tabela 26 -

Estilo de lideranga da Directora: informal
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Informal

Grafico 24 - Estilo de lideranga da Directora: informal

A tabela 27 e o grafico 25 mostram que o conformismo néo é relevante neste contexto

educativo.
Conformista
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Nada importante 17 47,2 47,2 47,2
Pouco importante 7 19,4 19,4 66,7
Importante 8 22,2 22,2 88,9
Muito importante 3 8,3 8,3 97,2
Importantissimo 1 2,8 2,8 100,0]
Total 36 100,0 100,0

Tabela 27 - Estilo de lideranga da Directora: conformista

Conformista

MINada inportante

Grafico 25 - Estilo de lideranga da Directora: conformista
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A disciplina pessoal € valorada pela grande maioria dos professores, como o

comprovam a tabela 28 e o grafico 26.

Disciplinada
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Pouco importante 1 2,8 2,8 2.8
Importante 12 33,3 333 36,1
Muito importante 14 38,9 38,9 75,0
Importantissimo 9 25,0 25,0 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 28 - Estilo de lideranga da Directora: disciplinada

Disciplinada

W inportantissimo

Grafico 26 - Estilo de lideranga da Directora: disciplinada

De igual forma, a capacidade disciplinadora reveste de importancia para a maioria dos

sujeitos inquiridos (tabela 29 e gréafico 27).

Disciplinadora

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada importante 2 5,6 5,6 5,6
Pouco importante 6 16,7 16,7 22,2
Importante 13 36,1 36,1 58,3]
Muito importante 10 27,8 27,8 86,1
Importantissimo 5 13,9 13,9 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 29 - Estilo de lideranga da Directora: disciplinadora
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Disciplinadora

importante

Importantissimo

Grafico 27 - Estilo de lideranca da Directora: disciplinadora

A maioria considera que é relevante ser-se formal (tabela 30 e gréafico 28).

Formal
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent

Valid Nada importante 7 19,4 19,4 19,4

Pouco importante 7 19,4 19,4 38,9

Importante 12 33,3 33,3 72,2

Muito importante 5 13,9 13,9 86,1

Importantissimo 5 13,9 13,9 100,0

Total 36 100,0 100,0

Tabela 30 - Estilo de lideranga da Directora: formal

Formal

Nada importan

Importante.

Importantissimo

Grafico 28 - Estilo de lideranga da Directora: formal

93



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Quanto a compreensdo, 50% dos professores é de opinido que é importantissima,
,8% muito importante e 16,7 importante, o que perfaz uma grande maioria (tabela 31 e
27,8% t tante e 16,7 tant f d tabela 31

grafico 29).

Compreensiva

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Nada importante 1 2,8 2,8 2,8
Pouco importante 1 2,8 2,8 5,6
Importante 6 16,7 16,7 22,2
Muito importante 10 27,8 27,8 50,0
Importantissimo 18 50,0 50,0 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 31 - Estilo de lideranga da Directora: compreensiva

Compreensiva

Grafico 29 - Estilo de lideranga da Directora: compreensiva

A relacdo de proximidade € também muito valorizada pelos inquiridos, como o

comprovam a tabela 32 e gréfico 30.

Estabelece relacoes de proximidade

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Pouco importante 2 5,6 5,6 5,6
Importante 6 16,7 16,7 22,2
Muito importante 10 27,8 27,8 50,0
Importantissimo 18 50,0 50,0 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 32 - Estilo de lideranga da Directora: estabelece uma relagao de proximidade
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Estabelece relagoes de proximidade

Grafico 30 - Estilo de lideranga da Directora: estabelece uma relagao de proximidade

A mesma conclusdo estd presente relativamente a empatia visto que uma grande

maioria a considera valiosa (tabela 33 e grafico 31).

Empética
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Pouco importante 2 5,6 5,6 5,6
Importante 9 25,0 25,0 30,6
Muito importante 10 27,8 27,8 58,3
Importantissimo 15 41,7 41,7 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 33 - Estilo de lideranga da Directora: empatica

Empatica

Grafico 31 - Estilo de lideranga da Directora: empatica
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A tabela 34 e o grafico 32 demonstram a importancia crucial do rigor.

Rigorosa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Importante 6 16,7 16,7 16,7
Muito importante 11 30,6 30,6 47,2
Importantissimo 19 52,8 52,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 34 - Estilo de lideranga da Directora: rigorosa

Rigorosa

Grafico 32 - Estilo de lideranga da Directora: rigorosa

A equidade é de extrema importancia, como o comprovam a tabela 35 e grafico 33.

Equitativa
Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Importante 6 16,7 16,7 16,7
Muito importante 5 13,9 13,9 30,6
Importantissimo 25 69,4 69,4 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 35-

Estilo de lideranga da Directora: equitativa
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Equitativa

Grafico 33 - Estilo de lideranga da Directora: equitativa

De notar que algumas qualidades apontadas pelos sujeitos respondentes ao
questionario se centram nas pessoas (proximidade nas relagdes inter-pessoais, consciéncia das
dificuldades individuais, empatia, compreensdo, preocupacdo e tolerancia), o que podera
indiciar a presenca de uma lideranca moral, tal como Bolivar (2003) a entende. A
comunicacdo e a implementacédo de relagdes interpessoais poderdo notar, também, a presenca
de um estilo de lideranca transformacional, nas suas multiplas dimensdes, estilo apontado por
Bass (1998), Druskat (1994), Korac-Kakabadse (1998) e Yammarino (1997) como

caracteristico de determinadas liderancas femininas.

Os valores basilares da equidade, do rigor e da objectividade estardo mais uma vez
relacionados com uma lideranga moral, sublinhando a necessidade de perspectivar a escolar

como uma organizacao especial, alicercada em valores éticos.

Contudo, os sujeitos da amostra ndo estabelecem a associac¢ao destas qualidades com o
género. Efectivamente, 88,9% dos inquiridos considera que elas se encontram em ambos 0s

géneros (Tabela 36 e grafico 35).

Podemos, pois, assumir que os conceitos de género e de lideranca sdo de tal modo
fluidos e relativos aos contextos biograficos, socioculturais e organizacionais que nao permite
concluir, neste contexto especifico, sobre a existéncia ou ndo de um estilo de lideranca

feminino.

97



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Qualidades e género

Frequency Percent

Valid Percent

Cumulative Percent

Valid

Em homens

Em mulheres

Em ambos

Nao sabe/sem opinido

Total

32

36

2,8
2,8
88,9
5,6
100,0

2,8
2,8
88,9
5,6
100,0

2,8
5,6
94,4
100,0,

Tabela 36 - Relagdo qualidades do estilo de lideranga da Directora/Género

Grafico 34 - Relagdo qualidades do estilo da Directora /Género

Qualidades e Género

De igual forma, foi solicitado aos inquiridos que se pronunciassem sobre determinadas

afirmacGes expressando a sua discordancia ou concordéncia, através da escala seguinte: 1-

discordo totalmente; 2- discordo; 3- nem concordo, nem discordo; 4- concordo e 5 — concordo

plenamente.

No que diz respeito a associacao positiva entre masculinidade e lideranca de topo, a

maioria discorda, salientando-se, no entanto que 27,8% ndo concorda, nem discorda, como se

pode ver na tabela 37 e grafico 35.
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Masculinidade e lideranga

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Discordo totalmente 5 13,9 13,9 13,9
Discordo 18 50,0 50,0 63,9
Nao concordo nem discordo 10 27,8 27,8 91,7
Concordo 3 8,3 8,3 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 37 - Associacdo positiva masculinidade/lideranca

Associagao entre masculinidade e lideranga
]

Grafico 35 - Associa¢do positiva masculinidade/lideranca

Relativamente ao facto das mulheres que desempenham cargos de topo revelarem
caracteristicas normalmente associadas a homens, a grande maioria dos inquiridos discorda
(Tabela 38 e grafico 36).

Os sujeitos da amostra parecem, mais uma vez, apontar para a irrelevancia do género

no desempenho de cargos de lideranca.
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Lideranga feminina associada a caracteristicas masculinas

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Discordo totalmente 9 25,0 25,0 25,0
Discordo 16 44,4 44,4 69,4
Nao concordo nem discordo 10 27,8 27,8 97,2
Concordo 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 38 - Associagdo de caracteristicas masculinas a lideranga feminina

Lideranga feminina

Grafico 36 - Assocializagao de caracteristicas masculinas a lideranga feminina

Quando questionados sobre se as caracteristicas de uma lideranca dependem do
género, 30,6% discorda totalmente, 16,7 discorda, 19,7 nem concorda nem discorda, 30,6

concorda e 2,8% concorda plenamente (tabela 39 e gréafico 37).

Caracteristicas da lideranca dependentes do género

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Discordo totalmente 11 30,6 30,6 30,6
Discordo 6 16,7 16,7 47,2
N&o concordo nem discordo 7 194 19,4 66,7,
Concordo 11 30,6 30,6 97,2
Concordo plenamente 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 39 - Caracteristicas da lideranga dependentes do género
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icas da lideranga

Grafico 37 - Caracteristicas da lideran¢a dependentes do género

A maioria dos sujeitos inquiridos ndo é de opinido que o género tenha influéncia
notdria no estilo de lideranca praticado, tal como se tem vindo a percepcionar ao longo desta

analise dos questionarios.

Acresce, ainda, mencionar que os dados ndo sao suficientes para atestar a existéncia de
estilos femininos de lideranca. Com efeito, apenas 33,4% dos sujeitos inquiridos concorda
com a afirmacdo. Todavia, alguns estudos internacionais realizados até ao momento (Hall,
1996; Coleman, 2001; Pounder & Coleman, 2002) mostram que as mulheres em posicéo de
lideranca evidenciam caracteristicas peculiares (atencdo as necessidades individuais das
pessoas que as rodeiam, a comunicacdo e a criacdo de relacbes amistosas no seio da

organizagao que lideram).

A tabela 40 e o gréafico 38 demonstram que a maioria dos inquiridos considera que as
dificuldades no acesso ao cargo de lideranca de topo sd@o comuns a ambos 0s géneros.

Desta forma, esta investigacdo parece ndo apontar para o facto da ascensédo
profissional feminina se deparar com barreiras profissionais, invisiveis e subtis, alicercadas
em preconceitos e atitudes discriminatdrias no quotidiano profissional das mulheres, tal como
defenderam Sherr (1995), Steil (1997) e Durbin (2002). De facto, o fendémeno tecto de vidro
como desigualdade na ascensdo a lideranca por parte das mulheres, aparentemente, nao se

verifica neste estudo.
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Homens e mulheres sentem a mesma dificuldade no acesso ao cargo

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Discordo totalmente 1 2,8 2,8 2,8
Discordo 4 11,1 111 13,9
Nao concordo nem discordo 9 25,0 25,0 38,9
Concordo 15 41,7 41,7 80,6
Concordo plenamente 7 19,4 19,4 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 40 - Homens e mulheres sentem as mesmas dificuldades na ascensao ao cargo.

Homens e mulheres sentem as mesmas dificuldades no acesso ao cargo

Grafico 38 - Homens e mulheres sentem as mesmas dificuldades na ascensao ao cargo

Perante a afirmacdo que referia que as mulheres ndo eram seleccionadas para cargos
de lideranca apenas pelo facto de ndo se candidatarem, 8,3% concorda plenamente, 38,9%
concorda, 27,8% ndo concorda, nem discorda, 13,9 % discorda e 11,1% discorda plenamente
(tabela 41 e gréfico 39).

Quanto a esta questdo, os sujeitos da amostra ndo manifestam opinides consensuais.
47,2% dos inquiridos reconhece que a sub-representagcdo das mulheres na lideranca de topo se
deve ao facto das mesmas néo arriscarem. Provavelmente, estardo na base factores diversos
(esteredtipos ou papeis de género, responsabilidades familiares, percepgdes das proprias
mulheres) que condicionam a sua candidatura. 25% refere, no entanto, que havera outros

factores que impedem a selecgdo, para além da candidatura.
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As mulheres ndo sdo seleccionadas porque néo se candidatam

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Discordo totalmente 4 11,1 111 11,1
Discordo 5 13,9 13,9 25,0
Néo concordo nem discordo 10 27,8 27,8 52,8
Concordo 14 38,9 38,9 91,7
Concordo plenamente 3 8,3 8,3 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 41 - As mulheres nao sao seleccionadas para cargos de lideranga porque nao se candidatam

Mulheres nio sdo seleccionadas para o cargo de lideranga porque nio se
candidatam

Grafico 39 - As mulheres nao sdo seleccionadas para cargos de lideranga porque nao se candidatam

Quanto a pergunta se o cargo de topo deve ser ocupado por homens, a grande maioria

discorda (tabela 42 e grafico 41).

Esta opinido vem, mais uma vez, confirmar que 0s sujeitos inquiridos ndo associam
positivamente a lideranca ao género masculino, e apontam para a indiferenciacdo de género

no exercicio da mesma.

Os cargos de topo devem ser ocupados por homens

Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent
Valid Discordo totalmente 25 69,4 69,4 69,4
Discordo 5 13,9 13,9 83,3
Né&o concordo nem discordo 5 13,9 13,9 97,2,
Concordo 1 2,8 2,8 100,0
Total 36 100,0 100,0

Tabela 42 - Os cargos de topo devem ser desempenhados por homens
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0Os cargos de topo devem ser ocupados por homens

Grafico 40 - Os cargos de topo devem ser desempenhados por homens

Inquiridos sobre se pensam que a lideranca feminina se orienta para as pessoas e se a

lideranca masculina se orienta para as tarefas, a maioria discorda, como se pode observar na

tabela 43 e gréfico 41.

Os sujeitos da amostra disponivel apontam para a irrelevancia do género no modo de

orientar a lideranca. Poder-se-a aqui partir do pressuposto que, para 0s participantes no

estudo, uma lideranca eficaz orientar-se, em simultaneo, para as pessoas e as tarefas,

independentemente do género do lider. Poder-se-ia, igualmente, denotar uma concep¢édo

transformacional de lideranca que leva em conta, na sua ac¢do diaria, as seis dimensdes da

lideranca referidas, em 2000, por Leithwood e Jantzi (construcdo da visdo e dos objectivos da

escola; fomento do estimulo intelectual; apoio individualizado; atribuicdo de significado as

préticas profissionais; expectativas profissionais elevadas e desenvolvimento de estruturas de

participacao nas decisfes da escola).

Lideranca feminina orientada para as pessoas - lideranga masculina orientada para as tarefas

Frequency

Percent

Valid Percent

Cumulative Percent

Valid

Discordo totalmente

Discordo

Néo concordo nem discordo

Concordo
Concordo plenamente

Total

15
14

36

41,7
38,9
13,9
2,8
2,8
100,0

41,7
38,9
13,9
2,8
2,8

100,0

41,7
80,6
94,4
97,2

100,0

Tabela 43 - Lideranga feminina orientada para as pessoas / Lideranca masculina orientada para as tarefas

104



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Lideranga feminina pessoas - lideranga masculina tarefas
B Discordo totaimente

Grafico 41 - Lideranga feminina orientada para as pessoas / Liderangca masculina orientada para as tarefas

1.3 - Cruzamento de variaveis

De seguida, foram cruzadas as variaveis referentes a parte inicial do questionéario com

a pergunta que se prende com o facto dos inquiridos considerarem que o cargo de lideranca

deva ser desempenhado pelo género feminino, masculino ou se o género era indiferente

(tabela 44). Tal como se pode ver nesta tabela, as variaveis independentes (género, idade,

habilitacbes académicas e profissionais, categoria profissional, tempo de servico dos

docentes) foram cruzadas com a pergunta 8 “Considera que o cargo de lideranca de topo deve

ser preferencialmente desempenhado por homem, mulher ou ¢ indiferente?”.

De seguida, observaremos algumas conclusdes consideradas relevantes.

Case Processing Summary

Cases
Valid Missing Total
N Percent Percent Percent

Género * Cargo de Lideranga 36 100,0% 0 ,0% 36 100,0%
Idade * Cargo de Lideranga 36 100,0% 0 ,0% 36 100,0%
Habilitagbes * Cargo de Lideranga 36 100,0% 0 ,0% 36 100,0%
Nivel de Ensino * Cargo de Lideranca 36 100,0% 0 ,0% 36 100,0%
Area de leccionacéo * Cargo de Lideranca 36 100,0% 0 ,0% 36 100,0%
Situacdo Profissional * Cargo de 36 100,0% 0 ,0% 36 100,0%
Lideranca

Tempo de servigo * Cargo de Lideranca 36 100,0% 0 ,0% 36 100,0%

Tabela 44 - Cruzamento de variaveis
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Na concepcdo da grande maioria das mulheres e dos homens inquiridos, a questdo do
género da lideranca ndo apresenta importancia dentro da organizacdo educacional (Tabela 45
e grafico 42). Apenas uma minoria, ou seja um sujeito inquirido de género feminino e dois do
género masculino, pensa que o cargo de lideranga de topo deve ser ocupado por um homem,
ndo havendo nenhum inquirido a manifestar a opinido de que deveria ser ocupado por uma

mulher.

Partindo da tabela 45 e do grafico 42, podemos inferir que estas duas perspectivas nao
dependem do género do sujeito inquirido. A visdo de que o cargo de lideranca de topo deve
ser desempenhado por um homem decorrerd, provavelmente, dos papéis de género que, na
linha de pensamento de Eagly (1987), se apresentam como crengas acerca dos atributos dos

homens e das mulheres.

Crosstab
Count

Cargo de Lideranca

Homem E Indiferente Total
Género Feminino 1 24 25
Masculino 2 9 11
Total 3 33 36

Tabela 45 - Cruzamento das variaveis: género/cargo de lideranca

Bar Chart

Cargo de
Lideranga
M Homem
[ E ndiferente

feminino masculino

Género

Grafico 42 - Cruzamento das variaveis: género/cargo de lideranga
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Nesta sequéncia, a tabela 46 e o grafico 43 permitem-nos perceber que a atribuicdo da

lideranca ao género masculino parte de professores com 41, 46 e 55 anos de idade.

Crosstab
Count
Cargo de Lideranca
Homem E Indiferente Total

Idade 33 0 1 1
35 0 1 1
37 0 4 4]
39 0 2 2
40 0 2 2
41 1 1 2
42 0 1 1
44 0 3 3
45 0 2 2
46 1 0 1
47 0 1 1
48 0 3 3
49 0 2 2
50 0 3 3
51 0 1 1
52 0 1 1
54 0 1 1
55 1 1 2
57 0 2 2
61 0 1 1

Total 3 33 36

Tabela 46 - Cruzamento das variaveis: idade/cargo de lideranca

Bar Chart

i a
4 Lideranga

i
| || ‘hl
T

T T )
33 35 37 39 40 41 42 44 45 46 47 48 49 50 51 52 54 55 57 61
Idade

Grafico 43 - Cruzamento das variaveis: idade/cargo de lideranga
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Quanto as habilitacbes académicas, os inquiridos que encaram a nao interferéncia do
género no desempenho do cargo de lideranca distribuem-se pelos diversos graus académicos
(licenciatura, pés-graduacao/especializacdo e mestrado), sendo que dois licenciados e um pos-
graduado sdo de opinido que o cargo deve ser ocupado por um homem (tabela 47 e gréfico
44).

Crosstab
Count

Cargo de Lideranca
Homem E Indiferente Total
JHabilitacoes Licenciatura 2 25 27
P6s-graduagdo/especializagéo 1 7 5] |
Mestrado 0 1 1
Total 3 33 36

Tabela 47 - Cruzamento das variaveis: habilitagdes académicas/cargo de lideranca

Bar Chart

| Cargo de
= Lideranca

[MHomem
B inciferente

o

Licenciatura Mestrado

. Pés- .
graduagiolespecializagio

Habilitagées

Grafico 44 - Cruzamento das variaveis: habilitagdes académicas/cargo de lideranca

No que diz respeito a correlagcdo entre nivel de ensino e desempenho do cargo de
lideranca, verifica-se que a concep¢do de uma lideranga masculina perpassa os professores

dos diversos niveis de ensino (um do 2° ciclo e dois do 3° e Secundéario). A perspectiva de
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indeferenciacdo de género no exercicio da lideranca abrange igualmente os professores dos

segundo terceiro ciclos de escolaridade, tal como se pode observar na tabela 48 e no gréafico

45.

Crosstab
Count

Cargo de Lideranca

Homem

E Indiferente Total

Nivel de Ensino 2° Ciclo

3° Ciclo/secundario
Total

10

23
33

11

25
36

Tabela 48 - Cruzamento das variaveis: niveis de ensino/cargo de lideranga

Bar Chart

Count

2° Ciclo 3° Ciclo/secundario

Nivel de Ensino

Cargo de
Lideranga
I Homem
[ E ndiferente

Grafico 45 - Cruzamento das variaveis: niveis de ensino/cargo de lideranca

A tabela 49 e o grafico 46 mostram-nos as percepcfes do exercicio do cargo de

lideranca de topo dos inquiridos distribuidos pelas areas de leccionacéo.

- Na é&rea das Letras, a totalidade dos respondentes partilha a concepcdo da

irrelevancia do género no cargo de lideranca. Estes resultados prendem-se, provavelmente,

com o facto de haver um maior nimero de mulheres nesta area de ensino.
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- Na éarea das Ciéncias, doze inquiridos consideram o género como factor neutro e dois
consideram que o cargo deve ser exercido por um homem.

- Na area das Tecnologias, dos trés respondentes, um € da opinido que o cargo deva

ser exercido por um homem e dois acham que é irrelevante.

- Na area das ExpressoOes, verifica-se que os quatro inquiridos consideram o género um
factor neutro.

Crosstab
Count
Cargo de Lideranca
Homem E Indiferente Total

Area de leccionagio Letras 0 13 13

Ciéncias 2 14 16

Tecnologias 1 2 3]

Expressoes 0 4 4
Total 3 33 36

Tabela 49 - Cruzamento das variaveis: area de leccionagdo/cargo de liderangca

Bar Chart

Cargo de
Lideranga

W Homem
12,54 M E Indiferente

10,07

7.5

Count

5,07

0,0—
Letras Ciéncias Tecnologias Expressées

Area de leccionagio

Grafico 46 - Cruzamento das variaveis: area de lecciona¢do/cargo de lideranga
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No que concerne a situacdo profissional, os trés respondentes que manifestam a
opinido de que a lideranca deve ser masculina sdo do quadro de agrupamento. Os outros
repartam-se pelas situacOes profissionais de quadro de agrupamento (21), quadro de zona
pedagogica (11) e contratado (1), como o podemos observar na tabela 50 e gréfico 47.

Crosstab
Count
Cargo de Lideranca
Homem E Indiferente Total

Situagao Profissional Professor do Quadro de agrupamento 3 21 24

Professor do quadro zona pedagégica 0 11 11

Professor contratado 0 1 1
Total 3 33 36

Tabela 50 - Cruzamento das varidveis: situacdo profissional/cargo de lideranca

Bar Chart

25 Cargo de
Lideranga

W Homem

[ E ndiferente

Count

Professor do
Quadro/agrupamento

Professor do quadro zona  Professor contratado
pedagogica

Situagao Profissional

Grafico 47 - Cruzamento das variaveis: situagdo profissional/cargo de lideranga

Finalmente, sdo docentes com 16, 20 e 30 anos de servico que perspectivam a
lideranca como masculina. Todos os outros professores, dos 13 aos 36 anos de servigo,

partilham da opinido que o género é um factor indiferente (tabela 51 e grafico 48).
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Crosstab
Count
Cargo de Lideranca
Homem E Indiferente Total

Tempo de servico 7 0 1 1
13 0 2 2
14 0 4 4
16 1 2 3
17 0 1 1
18 0 1 1
20 1 3 4
21 0 3 3
22 0 1 1
24 0 1 1
25 0 2 2
26 0 1 1
27 0 3 3
28 0 2 2
29 0 1 1
30 1 2 3
32 0 1 1
33 0 1 1
36 0 1 1

Total 3 33 36

Tabela 51 - Cruzamento das variaveis: tempo de servico/cargo de lideranga

Bar Chart

Count

Grafico 48 - Cruzamento das variaveis: tempo de servigco/cargo de lideranca

Cargo de
Lideranca

B Homem

[ E Indiferente

1

H
7 13 14 16 17 18 20 21 22 24 25 26 27 28 29 30 32 33 36

Tempo de servigo
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Em sintese, a indiferenciacdo de género no exercicio de cargos de lideranca parte da
percepcdo de sujeitos inquiridos dos dois géneros, de faixas etarias diversificadas, com
habilitacbes académicas variadas (licenciatura, pés-graduacdo / especializacdo e mestrado),
pertencentes aos dois ciclos de leccionacdo (2° e 3°), a todas areas de ensino e situacdo

profissional.

Podemos concluir, neste caso concreto, que a perspectiva de género na lideranca nao varia
em funcdo do género, da idade, das habilitacbes académicas, dos ciclos e areas de leccionacéo

e da situacdo profissional.

Os 3 respondentes que manifestaram a opinido de que o cargo de lideranca deve ser
desempenhado por um homem, pertencem aos dois géneros, sdo sujeitos de 41, 46 e 55 anos,
com uma licenciatura ou p6s-graduacdo / especializacdo, dos dois ciclos de ensino, das areas
de Ciéncias e Tecnologias, do quadro de agrupamento, com 16, 20 e 30 anos de servico

respectivamente.

2 - Apresentacao e analise das entrevistas

Relativamente as técnicas de anélise de dados e na perspectiva de Lima & Pacheco
“para além da andlise estatistica, a mais utilizada ¢ a andlise de contetido” (2006: 23) que se
distingue por trés grandes categorias de métodos: as analises tematicas, as analises formais e
as analises estruturais. A mais conhecida e empregue é, segundo Quivy & Campenhouldt
(1997), a andlise categorial, pertencente a primeira ao primeiro método.

Desta forma, o estudo aqui desenvolvido permite delinear uma anélise que, no &mbito
das metodologias qualitativas, atribui importancia primordial a compreenséo das expectativas,
dos motivos, dos sentimentos explicitos, ou seja do eventual “significado” que os actores dao
as coisas e a sua vida profissional na sua correlagdo com os outros e com 0 que 0s rodeia
(Ludke e André, 1996). A anélise das entrevistas tem, assim, um caracter predominantemente

descritivo e interpretativo.
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Quanto as entrevistas, estas foram transcritas (ver anexos, 5 ao 12) e analisadas
integralmente. Assim sendo, decorrente da leitura e analise das entrevistas, e para cumprir 0s
objectivos do presente trabalho, foram criadas categorias e subcategorias de acordo com o
contetdo das perguntas / respostas. Estas categorias surgem reagrupadas sob a al¢ada de duas
tematicas centrais constantes na pergunta de investigacdo: ascensdo a lideranca e estilo de

lideranca praticado.

Para uma sistematizacdo desta analise, apresentaremos, numa primeira fase, a analise
de contelido das entrevistas referentes aos membros do Orgéo de Gestdo, Coordenadores de
Departamento, Presidente do Conselho Geral e Pessoal N&do Docente e, numa segunda fase,

destacaremos a perspectiva da Directora.

2.1 - Entrevistas aos membros do Orgdo de Gestdo / Coordenadores de
Departamentos / Presidente do Conselho Geral e Chefe do Pessoal Ndo Docente
Tal como referenciado anteriormente, a tabela 52 expde as diferentes categorias e

subcategorias, reunidas de acordo com a tematica em andlise e decorrentes da analise de

conteudo das entrevistas.

Tematicas em estudo Categorias Subcategorias
Razdes culturais:
I- Ascensdo  a | Motivos do afastamento e Papel tradicional da mulher;
lideranga | das mulheres e Dificuldade de conciliar tarefas

domésticas com 0s cargos
responsabilidade.

disponibilidade masculina

de

Menor disponibilidade feminina versus maior

vantagem/desvantagem/ | Género como factor neutro.
factor neutro para o
éxito na candidatura

Falta de vontade.
Diferencas nos apoios | Inexisténcia de mais apoios institucionais,
recebidos mas sim pessoais.
Género como

Experiéncia de cargos | Reconhecimento do trabalho pessoal.
de lideranca | Aquisicédo de experiéncia.
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intermédia/OG
factor facilitador.

como

Contacto directo com aspectos pedagogicos,
legislativos e com as pessoas.

Il - Estilo de lideranca
praticado

Associacao de
mudangas ao género.

Inexisténcia de associagdo de mudancas
organizacionais ao género.

Consideracdo do género
na formacéo da equipa

Inexisténcia da consideracdo do género na
formacédo da equipa.

Pratica diaria da
Directora dificultada.

Auséncia de dificuldades na préatica diaria da
Directora.

Reconhecimento de
valores / caracteristicas
de um estilo de
lideranca feminina.

Valores institucionais comuns homens /
mulheres: trabalho; trabalno em equipa /
colaboragéo; solidariedade; responsabilidade;
lealdade; dedicacéo e exigéncia.

Valores associados as mulheres: humanismo;
diplomacia; paciéncia; importancia dada aos
pormenores; sensibilidade; relacdes
interpessoais e procura da equidade.

Lideranca feminina
orientada para as tarefas
ou /e para as acgoes.

Orientacdo para ambas (tarefas/ acgdes) de
forma equilibrada.

Implicacédo
organizacional/ Género.

Inexisténcia de uma implicacdo
organizacional consoante o género do lider.

Influéncia
documentos
estruturantes da escola.

nos

Inexisténcia de influéncia o género nos
documentos estruturantes.

Tabela 52 - Categorizacdo das respostas das entrevistas aos membros do OG/Coordenadores de
Departamento/Presidente do Conselho Geral/Pessoal Ndo Docente

Em primeiro lugar, debrucar-nos-emos sobre a questdo da ascensdo a lideranca,

procurando identificar, na escola em investigacdo, motivos que afastam as mulheres do cargo,

percepcdes quanto aos apoios recebidos por ambos 0s géneros, assim como vantagem e/ou

desvantagem ou factor neutro do género feminino para a obtencdo de éxito numa candidatura

a lideranca de topo. Tentaremos, de igual forma, perceber se o desempenho de cargos de

lideranca intermédia ou do Orgao de Gestdo facilita essa mesma ascenso.
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Tal como nos questionarios anteriormente apresentados, as entrevistas efectuadas
permitiram concluir que o acesso ao cargo de Directora, ou seja, a uma lideranca de topo, nao
é, aparentemente, dificultado as mulheres. Ao serem inquiridos sobre possiveis razbes da sub-
representacdo das mulheres em cargos de lideranga, sdo apontadas razdes que se prendem
com factores culturais e pelo papel tradicional das mulheres na sociedade. Efectivamente, as
mulheres surgem impedimentos no exercicio de cargos de responsabilidade e na consequente
conciliagdo com as tarefas domésticas (casa, filhos, ...). Todos os entrevistados foram
unanimes em referir que a disponibilidade feminina era menor, em contraponto com a
disponibilidade masculina. Esta ideia vai ao encontro dos estudos de Evetts (1994) que
realcaram a influéncia das vivéncias das mulheres no mundo laboral e os efeitos de diversos

factores (ensino, casamento e educacdo dos filhos) na ascenséo a lideranga.

Assim, segundo 0s participantes nesta investigacdo empirica, existem
constrangimentos femininos, nomeadamente as responsabilidades familiares e, sobretudo, a
educacdo dos filhos. A falta de vontade € também apontada como factor impeditivo a
ascensdo feminina porque, quando as mulheres resolvem assumir essa responsabilidade,

demonstram possuir competéncias para o fazer.

Nesta linha de pensamento, as entrevistas mostraram que as mulheres que conseguem
ultrapassar as dificuldades pessoais e que demonstram vontade em ascender a uma lideranga
de topo, ndo se deparam com obstaculos organizacionais diferentes daqueles que surgem para

0 género masculino.

Assim, tal como podemos observar na interpretacdo dos resultados do questionério,
ndo se evidencia, neste contexto educacional concreto, o fendémeno “tecto de cristal”
perspectivado, entre outros, por Sherr (1995) que alegava que as mulheres colidiam num
muro invisivel de resisténcia que as impedia de ir mais além, quando posicionadas perto do
topo da organizacdo. O género surge para todos os entrevistados como um factor neutro no

acesso a lideranca de topo.

Quanto a questdo da experiéncia profissional de cargos de lideranga intermédia /
Orgdo de Gestdo como facilitadora da ascensdo ao cargo de lideranca de topo, as opinides

dividem-se, mais uma vez como pudemos verificar na analise dos questionarios.
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Alguns entrevistados partilham da opinido de que o desempenho desses cargos
possibilita uma experiéncia importante ao nivel pedagogico, legislativo e do funcionamento
da organizagdo. Permite, de igual forma, um contacto com as pessoas e faculta uma
divulgacdo mais répida e eficaz do trabalho do individuo, que se traduz num reconhecimento
generalizado. Esta perspectiva sera, por ventura, resultante de uma escola que evidencia ainda
tracos burocraticos na sua organizacdo. A divisdo do trabalho, estruturado em funcdo de
normas e regulamentos, a hierarquia, a especializacdo e o treino estardo na base destas

percepgoes.

Todavia, outros entrevistados referem que ndo consideram essencial o desempenho
desses cargos para a ascensdo a lideranca de topo visto que o mais importante é o trabalho que
a pessoa desenvolve dentro da propria organizacao. Esta visao integra, em parte, a concepcao
da escola como democracia, colocando a tonica nas potencialidades dos individuos, em
detrimento dos aspectos mais formais e estruturais das organizagdes. Assim, o elemento
humano e a participacdo dentro da organizacdo poderdo propiciar uma lideranca informal que

sera, consequentemente, objecto de reconhecimento no seio da organizacao escolar.

Uma vez atingida a lideranca de topo, procurdmos perceber se o género interferia ou
ndo no estilo de lideranca praticado na organizacdo. Tentdmos, de igual modo, compreender
se a pratica diaria da Directora seria dificultada pelo facto de ser mulher, se o género interferia
na sua accdo quotidiana e se a lideranga no feminino fomentaria valores especificos dentro da

organizacao.

Indagados sobre se a pratica didria da Directora era dificultada pelo facto de ser
mulher, todos os entrevistas consideraram que tal ndo se verificava, apontando novamente
para o facto de considerarem o género um factor neutro. Referiram, igualmente, que a
Directora dispunha de um contexto favoravel, ndo s6 pelo facto de estar rodeada de uma
equipa muito competente, mas também porque possuia caracteristicas pessoais e inatas que

Ihe permitiam um relacionamento interpessoal muito positivo.

Nesta linha de pensamento, no que diz respeito a associacdo de mudancas
organizacionais ao genero, todos referiram que as alteragBes advindas dentro da escola se

prendiam essencialmente com a personalidade da propria Directora e ndo com o género.
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Referiram, também, que a Directora soube aproveitar a equipa que colaborava com o
lider anterior, pelo que néo se verificou a interferéncia do género na constituicdo a equipa.
Efectivamente, o critério de escolha baseou-se essencialmente na manutencdo dos membros
anteriores, detentores de experiéncia no Orgdo de Gestdo. A lider adequou-se perfeitamente
ao contexto em que se inseriu, exercendo a sua influéncia, envidando esforcos para a
concretizacdo de objectivos comuns a organizacdo e adequando a sua actuacdo as diversas

situacoes.

Desta forma, podemos inferir, em certa medida, caracteristicas de uma lideranca
situacional visto que o estilo de lideranca praticado pela Directora teve tendéncia a adaptar-se
ao contexto e a maturidade dos seus liderados.

No que diz respeito a especificidade da lideranga feminina de topo e a promogdo de
valores dentro da organizacdo, os participantes do estudo apontaram essencialmente para
valores gque consideravam ser comuns aos dois géneros: a cultura da exigéncia e do trabalho, o
fomento do trabalho em equipa e da colaboracdo, a solidariedade, a responsabilidade, a
lealdade e a dedicacdo. Referiram, ainda, que consideram importante o trabalho partilhado

entre homens e mulheres porque ambos se complementam.

Todavia, alguns entrevistados mencionaram que entendem que a Directora fomenta
valores especificos, de cariz feminino, tais como o humanismo, a diplomacia, a paciéncia, a
importancia dada aos pormenores, a sensibilidade, o fomento das relagdes interpessoais e a
procura da equidade. Esta Gltima conclusdo vai ao encontro dos estudos de Pounder e
Coleman (2002) que mencionam vantagens da lideranga feminina: competéncias de
comunicacdo, de organizacdo e de escuta, empatia, cuidado, partilha e altruismo. A nossa
investigacdo empirica aponta também para a complementaridade entre homens e mulheres, tal

como defendem os autores supra-citados.

Relativamente aos niveis de implicacdo organizacional dos professores serem maiores
numa lideranca feminina, todos os intervenientes foram un&nimes em afirmar que a
implicacdo dos professores é independente do genero da lideranca e decorre da motivagdo
intrinseca dos professores. Afirmaram, ainda, que os docentes se implicam de igual forma
numa lideranca feminina ou masculina, visto que sdo pessoas responsaveis, dispostas a

colaborar, quer seja com uma lider mulher, quer seja com um lider homem.
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Importa referir que, tal como observamos na andlise dos questionario, o corpo docente
da escola é bastante estavel e grande parte dos professores estd nesta organizacdo ha varios
anos. Predomina uma cultura de exigéncia e de trabalho, quer no desenvolvimento do
processo de ensino-aprendizagem, quer na implementagdo de uma culturalidade forte entre os
elementos que a compdem. Evidenciam-se, de certa forma, marcas da imagem da escola vista

como cultura onde os seus elementos partilham valores comuns.

A accdo da Directora ajustou-se aos comportamentos e estratégias da respectiva
estrutura organizacional, inserida numa escola democratica. De facto, foi igualmente referido
que o que motor da implicagdo organizacional dos professores reside nas propostas
apresentadas pela lideranca e a forma como essa implicacdo € feita, de forma democratica.
Uma entrevistada mencionou também a importancia das estruturas de lideranca intermédia

para o funcionamento eficaz da organizacao.

Quanto a questdo se a visdo da lider se concretiza na planificacdo dos documentos
estruturantes e orientadores do agrupamento, as opiniées foram também unanimes ao referir
que os documentos estruturantes resultam do trabalho de diversas equipas e séo o resultado do
contributo de todos (professores, alunos, assistentes operacionais, encarregados de educacao).
A elaboracdo do Regulamento Interno, do Projecto Educativo ou do Plano Anual de
Actividades resultam de um processo democrético consistente, independente da lideranga
masculina ou feminina. A Directora cabe, apenas, uma leitura final e um contributo pessoal

como elemento da organizacao.

A negacdo da influéncia da visdo da Directora na elaboragdo dos documentos internos
do agrupamento, expressa na analise dos questionarios, € novamente retomada pelos
entrevistados. Apesar de estes documentos resultarem de uma consulta democrética, a sua
estruturacdo baseia-se em normas pré-definidas pelos normativos vigentes. As necessidades
burocraticas poderdo ndo permitir, na totalidade, uma autonomia de ac¢do por parte da

Directora. Estaremos, por ventura, perante marcas visiveis de uma escola burocrata.

Seguidamente, ao serem interrogados sobre se a lideranga feminina se orientava mais
para as pessoas do que para as tarefas, todos os intervenientes mencionaram que a Directora

tentava fazer um gestéo equilibrada das pessoas e das tarefas.
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De facto, por forca da posicdo que ocupa, a Directora tem obrigatoriamente que se
orientar para as tarefas e tomar decisdes nos momentos certos. Patenteia-se, novamente, a
necessidade da lideranca se dedicar a gestdo diaria e as imposi¢des formais, fruto, de certa
forma, do peso da escola burocrata. Todavia, foi mencionado repetidamente que a Directora

ndo descura as pessoas, preocupando-se com elas.

De salientar que de todos os entrevistados, apenas um referiu que sobressaiam as
tarefas porque ao nivel das pessoas o conhecimento mutuo era tanto (fruto de longos anos de
convivio) que permitia que a Directora se dedicasse mais as tarefas organizacionais. Contudo,
nenhum inquirido relacionou esta capacidade habil de equilibrio entre gestdo das pessoas e
gestdo das tarefas com o género, mas com a personalidade da propria lider.

A anélise das entrevistas poder-nos-a levar a concluir que, na linha de pensamento de
inimeros estudos (Butterfield e Powell, 1981; Ronk, 1993; Kolb, 1999), aparentemente, o
estilo de lideranca é independente do genero. Esta conclusdo baseia-se na tese de que ambos
0S geéneros patenteiam comportamentos analogos em relagdo a lideranca quanto ao
cumprimento de tarefas de lideranca e interaccdo com os individuos. Neste contexto escolar
especifico, temos a percepcdo que ndo existem evidéncias nitidas de comportamentos
diferenciados entre os dois géneros, tal como preconizavam Carless (1998); Ferrario (1994);
Maher (1997) e Komives (1991).

2 2 - Entrevista a Directora
De seguida, tal como foi feito na seccdo anterior, serdo apresentadas diferentes

categorias e subcategorias, reunidas de acordo com a tematica em analise, decorrentes da

analise de contetdo da entrevista a Directora da escola em estudo (Tabela 53).

Tematicas em estudo Categorias Subcategorias

Formagcé&o especializada

II- Ascensdo  a | CondicOes para o éxito | Tempo de permanéncia na organizacéo
lideranca | da candidatura Vontade pessoal

Conhecimento da sua missao organizacional

Diferencas nos apoios | Inexisténcia de mais apoios institucionais,
recebidos mas sim pessoais.
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Género como
vantagem/desvantagem/
factor neutro para o
éxito na candidatura

Género como factor neutro.

Motivos do afastamento
das mulheres

Raz0es culturais: papel tradicional da mulher
Menor disponibilidade feminina versus maior
disponibilidade masculina.

Papéis de genero ligados a gestdo
educacional.
Experiéncia de cargos
de lideranca | Aquisicdo de  experiéncia de indole
intermédia/OG  como | pedagdgica.

factor facilitador.

Il - Estilo de lideranca
praticado

Associacao de
mudancas ao género.

Inexisténcia de associacdo de mudancas
organizacionais ao género.
Mudancgas circunstancias.

Consideracdo do género
na formacéo da equipa

Inexisténcia da consideracdo do género na
formacédo da equipa.

Prética diaria da
Directora dificultada.

Auséncia de dificuldades na pratica diaria da
Directora.

Valores associados as mulheres: humanismo;

Reconhecimento de | diplomacia; importdncia dos detalhes;
valores / caracteristicas | sensibilidade; comunicacdo; negociacdo e
de um estilo de | relagdes interpessoais.

lideranca feminina.

Lideranca feminina

orientada para as tarefas
ou /e para as acgoes.

Orientacdo para ambas (tarefas/ acgdes) de
forma equilibrada.

Implicacédo
organizacional/ Género.

Inexisténcia de uma implicacdo
organizacional consoante o género do lider.

Tabela 53 - Categorizagao das respostas da entrevista a Directora

Tal como foi feito para a analise das entrevistas da sec¢do anterior, deter-nos-emos,

numa primeira fase, na ascensdo ao cargo de lideranca e posteriormente no estilo de

lideranca praticado, interligando as percepc¢des da Directora com 0s restantes participantes
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neste estudo. Iniciaremos com uma contextualizacdo breve do percurso profissional da

entrevistada.

A Directora da escola em analise exerce a sua actividade docente ha duas décadas e o
cargo de lideranca de topo, no agrupamento da escola Rosa, h& oito anos consecutivos.
Antes de aceder a lideranga, desempenhou cargos variados (Representante de disciplina,
Directora de Instalacdes, Coordenadora de pequenos projecto, Directora de Turma e
Coordenadora de Directora de Turma), durante vérios anos. E professora do quadro de

agrupamento da escola em andlise ha quinze anos.

Por detras da candidatura a lideranca de topo estdo factores que se prendem com uma
formacédo na area da Administracdo e Organizacao Escolar (mestrado), a permanéncia nesta
organizacdo (quinze anos) e um convite para apresentar uma lista, a luz do Decreto-Lei
115A/98. Considerou o desafio, formou equipa e, sem qualquer tipo de experiéncia de
gestdo de topo, comecou a exercer funcGes de Presidente do Conselho Executivo, no
agrupamento de escolas onde é efectiva. Passados alguns anos, apresentou o projecto de
accdo enquanto Directora (Decreto-Lei 75/2008) que se afigurou ser um projecto de

continuidade.

Quanto a interferéncia do género nos apoios recebidos, a entrevistada considera-o
factor neutro. Refere que, na sua concepc¢do, os factores mais decisivos para ter éxito na
escolha para a funcdo de direcgdo, sdo a visdo nitida da missdo que se pretende desenvolver
no seio da organizacao, sendo fulcral a definicdo dos objectivos e das metas a alcancar. Neste
caso concreto, tratou-se de uma candidatura de continuidade. Os membros do conselho Geral
conheciam o seu desempenho anterior e a perspectiva de escola gque tinha vindo a defender e

que, naturalmente, estava espelhado no seu projecto.

Podemos, de certo forma, concluir que a lideranca praticada no seio desta organizacao
escolar se reveste de caracteristicas da lideranca transformacional visto que assenta na
construcdo clara da viséo e dos objectivos da escola, particularidades citadas por Leithwood e
Jantzi (2000).

No que concerne a influéncia do género no éxito da sua candidatura, a Directora

partilha a mesma opinido de todos os inquiridos neste estudo ao referir que o considera um
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factor irrelevante. Acrescentou, ainda que o facto de ser mulher ndo Ihe criou obstaculos, nem
em termos de ascensdao a lideranca, nem no exercicio das suas funcbes, embora a grande
maioria dos gestores de escola sejam homens. A semelhanca das opinides decorrentes da
analise dos questionérios e das entrevistas anteriores, aparentemente ndo se evidencia neste

contexto educacional, o fendmeno “tecto de cristal” referenciado por alguns autores.

Indagada sobre os motivos que afastam as mulheres do cargo de lideranca de topo,
numa profissdo maioritariamente feminina, apontou a falta de disponibilidade do género
feminino e aspectos culturais: esteredtipo de género e papeis de género, também referenciados
por Coffey e Delamont (2000). Efectivamente, referiu que a mulher tem uma série de papéis a
desempenhar em termos de sociedade e, portanto, vé-se confrontada com mais dificuldades do
gue o homem em conciliar estes papéis. Esta percepcao vai o encontro do que é referido pelos

entrevistados neste estudo.

Por outro lado, a Directora aludiu a determinados papéis que estdo associados a
direcgéo (autoridade, forma de estar menos pessoalizada, mais concordante com as funcgdes
administrativas e burocraticas, ...) com os quais as mulheres nao se identificam, por terem
outra sensibilidade. Nesta linha de pensamento, a maioria dos Directores sdo do género
masculino, escolhidos dentro de um universo feminino, essencialmente porque tém mais
disponibilidade. A mesma é de opinido que se faz uma colagem com a personalidade
masculina relativamente a determinadas circunstancias que séo solicitadas enquanto gestores.
Refere que, engquanto gestores, tém obrigatoriamente de exercer a autoridade e portanto, as
vezes, verifica-se uma colagem, que nem sempre é verdadeira ou pacifica, entre uma forma de
estar masculina e esta autoridade. Considera, todavia, que a autoridade feminina é exercida de

uma outra forma.

Esta perspectiva da Directora esta na linha de pensamento de Oakley (2000) quando refere
que o homem granjeia uma autoridade histérica por parte da sociedade, favorecendo o

exercicio da sua lideranga.

Considerou que o desempenho de cargos de lideranca intermédia nomeadamente aqueles
onde a componente pedagdgica surge mais vincada (Director de Turma e de Coordenadores
de Directores de turma) permitem pbr em pratica funcdes pedagogicas que sdo de capital
importancia no exercicio do cargo de Directora. Todavia, refere que a lideranca de topo séo
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imputadas atribuicdes mais complexas e abrangentes. Alude as crescentes obrigacdes de
indole burocréatica e administrativa que ndo permitem uma concretizacdo plena da lideranca

pedagbgica.

A Directora desta escola defende, de facto, uma lideranca pedagogica tal como a
concebem, em parte, Weinstein (2009) e Bolivar (2006), assente na assumpcgdo de
competéncias nesta area. De facto, a lideranca instrucional ou pedagdgica sustenta que a
lideranca de uma organizacgdo escolar ndo se pode cingir a uma mera gestdo burocratica, na
medida em que se pretende alcancar consensos e mobilizar os seus agentes em torno de metas

comuns.

No que diz respeito a interferéncia do género no estilo de lideranca praticado, a
entrevistada referiu que as alteracdes que se verificaram na escola, ap6s ter sucedido a um
Director de género masculino, ndo estdo relacionadas com o género. A mesma esclareceu que
sucedeu ao seu antecessor, num contexto especifico, quando a escola basica com segundo e
terceiro ciclos juntou com um agrupamento horizontal (primeiro ciclo e pré-escolar), tendo
uma cultura de escola muito vincada. Houve, de imediato, a necessidade de uma
reorganizacdo, em funcdo de um diagnostico prévio, recorrendo essencialmente ao trabalho
colaborativo inter-ciclos de forma a tornar o agrupamento mais coeso e continuar a
implementar uma culturalidade entre os elementos que nela estudam e trabalham. As
mudancas que se operaram na escola foram, essencialmente, circunstanciais na construgéo de
uma cultura de escola comum. Assim sendo, mais uma vez se conclui que o género parece
ndo ter relevancia para o exercicio da lideranca. Neste caso, 0s seguidores e 0 contexto em
que a lideranga se exerceu estariam na origem das diferencas patenteadas, como se inferiu da

andlise das entrevistas anteriores.

Na constituicdo da equipa para integrar o Orgéo de Gestéo, verificou-se a inexisténcia
da consideracdo do género, pois a entrevistada teve em conta sobretudo a competéncia e 0s
conhecimentos dos elementos que convidou. Na sequéncia da analise das entrevistas das
liderancas intermédias, a Directora, valoriza a importancia do equilibrio entre os dois géneros
uma vez que as diferentes perspectivas se conjugam harmoniosamente. A partilha de opinides
na tomada de decisdes afigura-se fulcral para esta lider feminina que assenta a sua acgdo no

trabalho colaborativo, partilhado e democratico.
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A Directora aqui entrevistada ndo considera que a sua pratica diaria seja dificultada
pelo facto de ser mulher, tal como referenciaram todos os entrevistados, apontando
novamente para o facto de considerarem o género um factor neutro.

Assim, esta menciona determinadas caracteristicas das mulheres que, segundo ela,
influem no desempenho do cargo, considerando que séo particularidades do género feminino.
Refere o humanismo das mulheres e ao sentido maternal. Alude a uma sensibilidade feminina
para certas questdes, em termos de instituicdo. Perspectiva o exercicio destas funcGes para
além da componente administrativa, financeira e burocréatica, valorizando sobretudo o ponto
de vista pedagogico. E convicgdo desta Directora que a construcdo de projectos educativos e
de projectos de vida dos alunos estdo no centro da atencdo da lideranca feminina. Segundo a
sua percepcdo, o sentido maternal manifesta-se na humanizagdo das instituicdes, na
valorizacdo dos detalhes, na diplomacia, na negociagdo, numa comunicagdo bilateral e na
mobilizacdo das pessoas. Em contraponto, considera que o exercicio da autoridade masculina
assenta numa estrutura hierarquica, numa linguagem muito mais assertiva, € na autoridade
formal.

Esta percepcgédo de lideranca por parte da Directora situar-se-ia no guido de lideranca
feminino definido por Blackmore (2002, citada por Correia) nos estilos-femininos-de-
lideranca, uma vez que enfatiza as qualidades femininas distintas das masculinas. Esta
também na linha de pensamento de Pounder e Coleman (2002) ao louvar as vantagens da
lideranca feminina, glorificando as qualidades na mulher, tais como, competéncias de
comunicacgdo, organizagdo, escuta, empatia, cuidado, partilha e altruismo.

Orienta a sua ac¢do simultaneamente para as pessoas e as tarefas. Todavia, afirma que
as tarefas de indole burocrética, nos ultimos anos, tém exigido dela mais tempo e energia.
Refere, a titulo meramente exemplificativo, o acréscimo de trabalho burocréatico: a influéncia
da escola no curriculo, na avaliagdo do pessoal docente, na avaliacdo do pessoal ndo docente,
nos concursos (intervencdo diferente, actualmente), nas finangas, entre outras. Este conjunto
de tarefas diarias que lhe sdo solicitadas muito amitde, com prazos rigidos para cumprir,
obrigam-na dirigir a sua atengdo para as tarefas administrativas. No entanto, confessa que
sempre que pode ou que se apercebe de que algo necessita da sua intervencao urgente, em
termos humanos, relega as tarefas para segundo plano e dedica-se as pessoas. Lamenta, pois,
que tenha cada vez menos tempo para fazer uma lideranca de proximidade, de e para as

pessoas.
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Nesta sequéncia, a imagem da escola como burocracia ganha algum sentido uma vez
que impele a accdo diaria e concreta desta lideranca para uma sujeicdo as tarefas legais e
formais solicitadas pela administracdo central. Imp6e normas que, caso ndo sejam cumpridas
nos prazos estabelecidos, pem em causa a eficiéncia da organizacdo, numa ldogica
hierarquica. O estilo de lideranca praticado dentro da organizacdo terd, obrigatoriamente, de
se sujeitar aos matizes desta escola burocrata onde persistem as seis caracteristicas defendidas
por Formosinho (1985), a saber: legalismo, uniformidade, formalismo, centralismo,
impessoalidade e hierarquia.

Contudo, a lideranca exercida procura privilegiar a componente humana, o valor das
pessoas. Na linha de investigacdo de Fullan (2003) tenta agir e provocar uma diferenca

positiva na vida das pessoas e enfatizar a importancia das relagdes humanas (lideranca moral).

A pergunta que relacionava a implicacdo organizacional dos professores com o género,
a Directora é de opinido que os niveis de implicacdo dependem sobretudo da comunicacéo
efectuada pela lideranca e ndo do género. Um lider autoritario que imponha unilateralmente,
gue tome decisdes sem ouvir 0s outros, que ndo tenha em consideracdo as capacidades dos
outros, corre o risco de ndo implicar os seus seguidores. Refere, ainda, que os professores tém
uma grande experiéncia de lideranca colegial e que ndo se pode querer que, por ser uma nova
forma de recrutamento, na pratica, a situacdo se modifique. Considera que a lideranca nao se
constrdi sobre as pessoas mas sim com negociacdo, audi¢cdo das perspectivas dos outros,
motivacao. Realca que os professores sdo pessoas detentoras de conhecimento e capacidade
critica, pelo que deve ser desenvolvida uma lideranca partilhada. Depois, cabe a lideranca

tomar algumas decisdes e, no final, prestar contas.

Estamos novamente perante uma lideranca moral que pretende enfatizar caracteristicas
de negociacdo e de comunicacdo com 0s seus seguidores, de forma a motivar aqueles que
lidera. Concebe a relevancia de valores universais (a educacdo como potenciadora de um
projecto de vida), das pessoas e do dialogo num contexto de lideranca educacional. A escola

como transmissora e reprodutora de cultura surge, aqui, bem patente.

Muito embora ndo saiba se continuara por muitos mais anos o seu desempenho na
lideranca desta organizacdo, efectua um balango positivo da sua ac¢do enquanto Directora da

escola Rosa, referenciando que, no geral, ndo se tem desviado da missdo que pretende
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desenvolver neste agrupamento: que seja considerado um agrupamento de escolas publicas de
qualidade, com diferentes projectos educativos onde impere 0 bem-estar daqueles que nela

permanecem.
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Conclusao

Longa e ardua foi a nossa viagem pelos caminhos das organizacGes escolares, da
lideranca educacional e do genero. Efectivamente, a complexidade e a abrangéncia das
teméticas tém gerado debates profundos, reflex6es multiplas e estudos variados. Nesta linha
de investigacdo, foi nosso desiderato deixar um humilde contributo sobre esta matéria, tendo

consciéncia, no entanto, do extenso percurso que nos separa do saber nesta area.

Em linhas gerais descrevem-se aqui as conclusdes globais mais significativas, de
acordo com o0s objectivos da nossa investigacdo que se prendem essencialmente com a
interferéncia do género na ascensdao a lideranca e no estilo de lideranca praticado.
Retiraremos, ainda, algumas ilacBes quanto as imagens organizacionais espelhadas neste

estudo e tentaremos delinear um perfil de lideranca da Directora do agrupamento Rosa.

Assim, a primeira conclusdo decorrente deste trabalho diz respeito ao facto do género
ndo interferir na ascensédo a liderancga de topo, segundo os sujeitos inquiridos. Com efeito, ser-
se do género feminino ndo se afigura um factor impeditivo para a mulher que demonstre
vontade e competéncias pessoais para desempenhar um cargo de liderangca. Aparentemente, o
fenémeno “tecto de vidro ou tecto de cristal”, estudado por diversos autores, ndo se evidencia

nesta organizagéo escolar.

Reconhece-se, contudo, a presenca de aspectos culturais que ndo permitem que as
mulheres usufruam de igual disponibilidade para exercer o cargo de lideranca de topo, em
contraponto com os homens que, historicamente, tém usufruido de um estatuto diferente e
gozam de uma maior disponibilidade. A sub-representacdo das mulheres em cargos de
lideranca de topo deve-se, segundo algumas opinides, ao facto das mesmas ndo arriscarem,
estando, provavelmente, na base factores diversificados (estereétipos de papéis de género,

responsabilidades familiares, percepcdes de lideranca das proprias mulheres).

Contudo, a ideia que perpassa nesta investigacdo espelha, por ventura, uma
reconfiguracdo dos papeis femininos visto que a maioria dos inquiridos € de opinido de ambos

0s generos podem exercer uma lideranca de topo, em contexto educacional. A escola como
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reflexo do sistema democratico politico implementado em Portugal, ha algumas décadas, a
consequente dignificagdo da “pessoa humana”, independentemente do género, ¢ a integracdo
crescente da mulher no mercado de trabalho direccionam homem e mulher para uma efectiva

igualdade de oportunidades.

Para se ascender ao topo, 0 exercicio de cargos de lideranca intermédia / Orgéo de
Gestao ndo foi apontado pelos intervenientes neste estudo como factor decisivo. Com efeito, o
desempenho de cargos diversificados podera, em parte, ser agente facilitador porque divulga o
trabalho desenvolvido no seio da organizagdo e as competéncias individuais. Todavia, esse
desempenho ndo é fundamental para se ascender a uma lideranca de topo porque o
reconhecimento das competéncias, do valor do individuo e das suas caracteristicas de
lideranca poderdo decorrer de uma accdo informal, num trabalho continuo dentro da

organizacao.

Afigurou-se, no entanto, importante para se chegar a lideranca de topo, a construcao
de um projecto bem delineado para a escola, onde a visdo do (da) lider espelhasse metas
concretas para a organizacdo. A variavel do género foi repetidamente apontada como neutra
para a ascensdo a lideranca de topo.

De igual forma, procuramos perceber se o género interfere no estilo de lideranca
praticado nesta organizacdo de lideranca feminina. No que se reporta a pratica diaria da

Directora, 0 género é novamente referenciado como factor neutro pelos sujeitos inquiridos.

Nesta linha de pensamento, a maioria dos inquiridos referiu que o desempenho do
cargo de lideranca de topo ndo depende do género. De facto, no estilo de lideranga praticado
nesta escola ndo se encontraram diferencas aparentes, em funcdo do género. Segundo a
percepcao dos sujeitos inquiridos, as alteracGes advindas no seio da organizacdo decorreram
de factores circunstanciais (agrupamento da escola com escolas do pré-escolar e primeiro
ciclo) e da propria personalidade da Directora. Relataram que houve, por parte da lideranca de
topo, uma adaptacdo ao contexto e aos seus seguidores (lideranga situacional) que se
manifestou na propria escolha da equipa. Nessa seleccdo, ndo se verificou interferéncia do

género na constituicdo da equipa.
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Ao longo desta investigacdo, foram iniumeros os professores que apontaram para 0s
aspectos positivos do trabalho colaborativo entre os géneros, verificando-se uma
complementaridade entre homens e mulheres, tal como sustentavam alguns autores. Com
efeito, os sujeitos inquiridos advogam a existéncia de valores éticos comuns aos dois géneros
que sdo essenciais para assegurar o bom funcionamento de uma organizacdo escolar. A
cultura da exigéncia e do trabalho, o fomento do trabalho colaborativo, a solidariedade, a
responsabilidade, a lealdade e a dedicagdo serdo, nesta concepgéo, valores que homens e
mulheres partilham na sua accdo diaria, no seio da organizacdo escolar. Por detrds destes

valores, subjaz o conceito lato de Educacao e propria concepc¢do da accao educativa.

No entanto, as opinides ndo sdo consensuais quando se pretende saber se a lideranca
feminina promove valores especificos dentro da organizacdo. Por um lado, sobressai a ideia
que a Directora fomenta valores, de cariz feminino, tais como o humanismo, a diplomacia nas
relaces interpessoais, a paciéncia, a importancia dada aos pormenores, a sensibilidade e a
procura da equidade. Por outro, destacam-se, igualmente, qualidades diversificadas desta
Directora, a saber, equidade, rigor, tolerancia, compreensao, objectividade, consciéncia das
dificuldades individuais, preocupacdo e empatia que os inquiridos ndo associam ao género

feminino.

Quanto a planificacdo dos documentos estruturantes e orientadores do agrupamento
como reflexo da lider, conclui-se que estes ndo sdo Unica e exclusivamente a concretizacdo da
visdo da lider mas resultam sobretudo dos niveis de implicacdo organizacional dos
professores de todos os ciclos. A este proposito, verificou-se que esses niveis de implicacéo
ndo sdo, aparentemente, maiores numa lideranca feminina mas sdo decorrentes da motivacao
individual, das dinamicas das liderancas intermédias e da forma de comunicacdo

implementada pela lideranca de topo.

No que concerne a questdo de saber se uma lideranca feminina se orientava mais para
as tarefas ou para as pessoas e se tal facto estaria relacionado com o género, 0s sujeitos
inquiridos apontaram, igualmente, para a irrelevancia do género no modo de orientar a
lideranca. Com efeito, a lideranca aqui em andlise orienta a sua ac¢do para ambas, ndo

descurando nem umas, nem outras.
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Ao longo deste estudo, as imagens da Escola como burocracia, como democracia e
como cultura foram ganhando sentido. Efectivamente, a accdo diaria e concreta desta
lideranga esta sujeita as tarefas legais e formais solicitadas pela administragdo central. As
normas, 0s prazos, a eficiéncia da organizacdo, a hierarquica impede que o estilo de lideranca
praticado dentro desta organizacdo seja mais centrado nas pessoas e torna o exercicio de
lideranca uma tarefa com matizes burocraticas. Contudo, a lideranga objecto desta
investigacdo procura manter 0s processos participativos e colegiais, buscando consensos
partilhados, numa perspectiva da Escola como democracia. Denota-se que privilegia a
componente humana, tenta provocar uma diferenca positiva na vida das pessoas e procura
enfatizar a importancia das relacbes humanas (lideranca moral). A Escola como cultura
parece, de igual forma, fazer sentido uma vez que a escola surge como transmissora de cultura

e reprodutora de cultura.

O estilo de lideranca aqui desenhado na figura da Directora deste agrupamento de
escolas Rosa reveste-se de cambiantes diversificados e evidenciam caracteristicas de uma
lideranca transformacional, instrucional ou pedagdgica, moral e situacional. De facto, séo
numerosas e variadas as causas internas referentes a personalidade da lider (humanismo,
valores defendidos, etc.), as suas competéncias (experiéncia, habilidades nas relagdes inter-
pessoais, capacidades de comunicacdo e de negociagdo.) e externas (qualidade dos elementos
do 6rgdo de Gestdo e do corpo docente) que fazem com que esta instituicdo escolar seja de
qualidade. Defender os interesses da instituicdo que lidera, cumprir 0s objectivos a que se
propds (missdo, compromisso) e promover a comunicacdo e o bem-estar de todos séo as
principais funcdes desta Directora. Nesta linha de entendimento, a eficacia da institui¢do
reside no contacto directo e no humanismo demonstrado e ndo, aparentemente, no genero

feminino.

Para finalizar, acresce referir que perspectivamos, ao longo desta investigacdo, uma
lideranca que é o reflexo de uma realidade nova de participacdo das mulheres em todas as
esferas da vida das sociedades contemporaneas, que tém sofrido transformacGes
significativas. Caminhamos, cada vez mais, para uma sociedade onde os géneros coabitam e
trabalham, de forma equilibrada. As organizacdes escolares onde as mulheres s&o em numero

maioritariamente superior, ndo fogem a regra, nomeadamente em questdes de lideranca.
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Assim sendo, a andlise da participacdo das mulheres na lideranca de uma escola continua a

encontrar terreno fértil.
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Perspectivas para o desenvolvimento do trabalho

Sabemos que a lideranca é um processo complexo que depende do contexto especifico
das organizacbes e das escolas. Sabemos, igualmente, que as questdes de género,
nomeadamente no que se refere a intercepcdo com as questdes da lideranca, sobretudo em
meio escolar, se revestem igualmente de enorme complexidade. N&o pretendemos, por
conseguinte, generalizar dados, mas apenas contribuir para uma melhor compreensdo da

problematica e lancar pistas para futuras investigacoes.

Este trabalho, como qualquer outro, permite uma continuidade e um aprofundamento
do estudo da lideranca, focalizada no género, perspectivando diferentes linhas de

investigacao.

Em futuros trabalhos, seria interessante aprofundar o tema analisado, aumentado o
namero de participantes no estudo (as escolas de lideranca feminina do distrito de Viseu) de
modo a envolver todos os elementos que, directa ou indirectamente, interferem na dinamica
escolar (pais, professores, assistentes operacionais, alunos). Também para uma melhor
compreensdo da lideranga feminina poder-se-ia recorrer a um estudo onde pudéssemos
analisar as percepgOes dos alunos sobre a lideranga feminina. Seria, igualmente, uma mais-
valia, adoptar a perspectiva de observacdo ndo participante que pudesse aferir a validade das

respostas dadas.

133



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Bibliografia

Acker, S. (2000). Género y educacion: reflexiones socioldgicas sobre mujeres, ensefianza y

feminismo. Madrid: Narcea, S. A. de Ediciones.

Adler, S., Laney, J. e Packer, M. (1995). Managing women: feminism and power in

educacional management. Buckingham: Open University Press.
Agacinski, S. (1999). Politica dos sexos. Oeiras : Celta Editora (trad. port., ed.orig. 1998).

Aktouf, O. (1989). Le Management entre Tradition et Renouvellement. Boucherville
(Québec): Gaétan Morin Editeur.

Albarello, L. et al. (1997). Préaticas e Métodos de Investigacdo em Ciéncias Sociais. Lisboa,

Gradiva.
Alvarez, A. de M. (2002). O feminismo ontem e hoje. Lishoa: Ela Por Ela.

Amancio, L.(1992). “As assimetrias nas representacbes do género”. Revista Critica de
Ciéncias Sociais, 34, 9-22.

Amancio, L.(1994). Masculino e feminino: a construcdo social da diferenca. Porto: Edigdes
Afrontamento.

Azevedo. M. (2008). Teses, Relatorios e Trabalhos Escolares (62 ed.). Lisboa: Universidade
Catolica Editora.

Barber, M. e Mourshed, M. (2007). “Cémo hicieron los sistemas educativos con mejor
desempefio para alcanzar sus objetivos”. Disponivel em http://www.preal.org/. Cons. 3 de
Abril 2011.

Barroso, J. (Org.), (1996). O estudo da escola. Porto : Porto Editora.

Barroso, J. (1999). “Regulagdo e autonomia da escola publica: o papel do estado, dos

professores e dos pais”. Inovagao, n.° 12, 9-33.

134


http://www.preal.org/

Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Bass, B. M. (1985). Leadership and performance beyond expectations. Nova lorque : Free

Press.

Bass, B. M. (1998). «Transformational and transactional leadership of men and women ». In
B. M. Bass (Ed,), Transformational leadership: industrial, military and educational impact.
Mahwah, NJ: Lawrence Erlbaum Associates.

Bass, B. M. e Avolio, B. J. (1994). Improving organizational effectiveness through
transformational leadership. Thousand Oaks, CA: Sage Publications Inc..

Baxter, J. ¢ Wrigth, E. O. (2000).“The glass ceiling hypothesis — a reply to critics”. In Gender
& Society, Vol. 14 n.°. 6.

Bell , J. (2003). Como realizar um projecto de investigacao. Lisboa: Gradiva.

Berger, P. L. (1972). “A Sociologia como Forma de Consciéncia”. Perspectivas Socioldgicas.
Petropolis, Vozes, 35 - 64.

Bertrand, Y.e Valois, P. (1994). Paradigmas Educacionais — Escola e Sociedades. Lisboa:

Instituto Piaget.

Bilhim, J.A.F. (2006). Teoria Organizacional, Estrutura e Pessoas. Lisboa : Editora : ISCSP,
UTL.

Black, R. R., Mouton, J. S. (1964). The Managerial Grid. Houston, TX: Gulf.

Blackmore, J. (1999). Troubling women : feminism, leadership and the educacional change.
Buckingham: Open University Press.

Blanchard, Kenneth & Zigarmi, D. (2002). Lideranca e o Gerente Minuto. Rio de Janeiro.
Editora Record.

Bodgan, R. e Biklen S. (1994) — Investigacdo Qualitativa em Educacdo — Uma Introducéo a
Teoria e aos Métodos, Lisboa, Porto Editora, 12 edicéo.

135



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Bolivar, A. (1999). Como melhorar as escolas. Porto: Asa Editores.

Bolivar, A. (2006). A lideranca educacional e a direccdo escolar em Espanha. : Entre a

necessidade e a (im)possibilidade. Administacdo Educacional, 6, 76-93.

Bolivar, A. (2010). La autonomia de los centros educativos en Espafia.

http://www.educacion.es/cesces/revista/presentacion_revista.htm.Cons. 27 Fevereiro de 2011.
Burns, J. M. (1978). Leadership. Nova lorque : Harper & Row

Butterfield, D. A. & Powell, G.(1981). “Effect of group performance, leader sex, and rater sex
on rating of leader behavior”. Organizational Bahavior and Human Performance, 28, 129-
141.

Caffarella, R.S., Clark, M. C. e Ingram, P. (1997). “Life at the glass ceiling: women in mid-
level management positions”. Proceeding of the Annual 27" SCUTREA Conference,

Londres, Inglaterra.

Carapeto, C. & Fonseca, F. (2006). Administracdo publica — Modernizacdo, qualidade e

inovacdo. Lisboa: Edi¢des Silabo.

Cardoso, L. (2001). Gestdo estratégica das organizacbes — Como vencer 0s desafios do
século XXI. Lisboa: Editorial Verbo.

Carless, S. A. (1998).”Gender differences in transformational leadership: na examination of

superior, leader and subordinate perspectives”. Sex Roles, 39,(11/12), 887-902.

Cardoso, L. (2001). Gestdo estratégica das organizacbes — Como vencer 0s desafios do
século XXI. Lisboa: Editorial Verbo.

Chiavenato, 1. (1999). Gestdo de pessoas: o0 novo papel dos recursos humanos nas

organizacoes. Rio de Janeiro: Elsevier.

Chiavenato, 1. (2004). Introdugdo a Teoria Geral da Administracdo. Rio de Janeiro: Editora

Campus.

136



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Coffey, A. e Delamont, S. (2000). Feminism and the classroom teacher: research, praxis and

pedagogy. Londres: Routledge Falmer.

Coleman, M. (1994). “Women in Educacional Management”. In Bush, T. & West-Burnham,
J. (Eds.). The principles of educational Management. Harlow: Longman, 177-197.

Coleman, M. (2001). “Achievement against the odds: the female secondary headteahers in
England and Wales”. In School Leadership & Management, vol. 23, 325-339.

Coleman, M. (2002).Women as headteachers: striking the balance. Inglaterra: Trentham
Books Limited.

Coleman, M. (2003).“Gender and the orthodoxies of leadership”. School Leadership &
Management, vol.23, 325-339.

Correia, A. M. (2009). Assimetrias de género. V.N. Gaia: Fundacdo Manuel Ledo.
Costa, J.A. (1996). Imagens organizacionais da escola. Porto: Edi¢des Asa.

Costa, J.A. (2000). “Lideranca nas organizagdes: revisitando teorias organizacionais num
olhar cruzado sobre as escolas”. In J.M. Costa; A. N. Mendes & A. Ventura (org.). Lideranca

e estratégia nas organizacOes escolares. Aveiro: Universidade de Aveiro.

Costa, J. A. & Trigo, J. R. (2008). *“ Lideranca nas organizagdes educativas: a direccado por
valores”. In Ensaio: aval. pol. publ. Educ., Rio de Janeiro, v. 16, n. 61, p. 561-582, out./dez.
2008.

Davidson, M. J. & Cooper, G. L. (1986). Executive women under pressure. Special Issue:
Occupational and life stress and the family. International Review of Applied Psychology, Jul
Vol 35(3) 301-326.

Deal, T. & Kennedy, A. (1988). Corporate Cultures: The Rites and Rituals of Corporate Life.
London: Penguin Books.

Deaux, K. & Lewis, L. L. (1984). « Structure of gender stereotypes: interrelationships among
components and gender labels ». Journal of Personality and Social Psychology, 46 (5),991-
1004.

137



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Druskat, V. U. (1994).“Gender and Leadership Style: Transformational and Transactional
Leadership in the Roman Catholic Church”. Leadership Quarterly, 5, 99-119.

Eagly, A. H. (1987). Sex differences in social behavior: A social-role interpretation.
Hillsdale, NJ: Erlbaum.

Eagly, A. H. & Karau, S. J. (2002).“Role Congruity Theory of Prejudice Toward Female
Leaders”. Psychological Review, 109 (3), 573-598.

Estevdo, C. (2002). Globalizagdo, metaforas organizacionais e mudanca educacional:
dilemas e desafios. Porto: Asa.

Ergas, Y. (1991). O sujeito Mulher. O feminismo dos anos 1960-1980. In G. Duby & M.
Perrot (Eds.), Histdria das Mulheres. O século XX (579-607).Porto: Edi¢cdes Afrontamento.
Etzioni, A. (1984). OrganizacGes Modernas. Sdo Paulo: Livraria Pioneira Editora.

Evans, M. (1994). The woman question. London: Sage Publications.

Evetts, J. (1994). Becoming a secondary headteacher. Londres: Cassell.

Fachin, O. (2001). Fundamentos de metodologia. Sdo Paulo: Saraiva.

Fernandes, A. S. (1992). A centralizacdo Burocratica do Ensino Secundario: Evolucdo do
Sistema Educativo Portugués durante os Periodos Liberal e Republicano (1836-1926).

Dissertacdo de Doutoramento. Braga: Universidade do Minho.

Fernandes, A. S. (2005). “Descentralizagdo, desconcentragdo ¢ autonomia dos sistemas
educativos: uma panoramica europeia”. In Jodo Formosinho et al. (Org.). Administragdo da

educacao, logicas burocraticas e logicas de mediacao (53-89). Porto: ASA.

Ferreira, J; Abreu, J. & Caetano, A. (1996). Psicossociologia das organizagdes. Editora
McGraw-Hill.

Ferrario, M. (1994). 2Women as Managerial Leaders. In Mariyn J. Davidson e Ronald J.
Burke (eds.), Women in Mangement — Current Research Issues. London: Paul Chpman
Publishing Ltd, 110-125.

138



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Fierman, J. (1990). “Do women manage differently?. Fortune, N.° 17 December, 115-118.
Formosinho, J. (1985). A Escola como Burocracia. Braga: Universidade do Minho.

Formosinho, J. (1989). De servico do Estado a Comunidade Educativa — una Nova Concepgéo

para a Escola Portuguesa. Revista Portuguesa de Educacéo 2 (1), pp. 53-86.
Fullan, M. (2003). Liderar numa cultura de mudanca. Porto: Asa.

Garcia, S.; Dolan, S. (1997). La Direccién por Valores (DpV): el cambio mas alla de la

direccion por objectivos. Madrid: McGraw-Hill.

Garcia, S. La direccion por valores (DpV) como herramienta de liderazgo postconvencional.
In: Management espandl: los mejores textos. Barcelona: Ariel, 2002a. Disponivel em:

<http://www.managementbyvalues.com/ docs/dpv.pdf>.

Gilligan, C. (1993). In a different voice: psychological theory and women’s development.
Cambridge: Harvard University Press (ed. orig. 1982).

Gomes, A. D. (1990). Cultura Organizacional: A Organizagdo Comunicante e a Gestao da

sua ldentidade. Dissertacdo de Doutoramento. Coimbra: Universidade de Coimbra.

Gomes, R. (1993). Culturas de Escola e Identidade dos Professoresomunicante e a Gestao da

sua ldentidade. Lisboa: Educa.

Goodmann, J. S., Dail, L.F., Blum, T.C. (2003). Cracks in the Glass Ceiling. In What Kinds of

organizations do women make it to the top?.
Grace, G. (1995). School Leadership. Beyond Education Management.

Grogan, M. (2003). “Laying the groundwork for a reconception of the superintendency from
feminist postmodern perspectives”. In M. Young e L. Skrla (edits.), Reconsidering feminist

research in educational leadership.Albany: State University of New York Press, 9-34.

Giuliani, W. R. (2005). Leadership. New York: Miramax Books.

139



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Hall, V. (1996). Dancing on the ceiling: a study of women managers in education. Londres:
Paul Chapman Publishing Ltd.

Hargreaves, A. (1998). Os professores em tempos de mudanca: o trabalho e a cultura dos

professores na idade pds-moderna. Lisboa: Mc Grow Hill.

Heitor, M. I. P. (2006) “Lideranga, inteligéncia emocional, e organizacdes com desempenhos
elevados: Que relagoes?” In J. F. S. Gomes; M. P. Cunha & A. Rego (org.). (2006).
Comportamento organizacional e gestao. Lisboa: Editora: RH.

Hersey, P. e Blanchard, K. H. (1977). Psicologia para Administradores de Empresas, 2a ed.:

Sao Paulo.

Hersey, P.e Blanchard, K. (1988). Management of Organizational Behaviour. Englewood
Cliffs, New Jersey: Prentice Hall.
Hill, M. & Hill, A. (2005). Investigacao por Questiondrio. Lisboa: Edi¢des Silabo.

Hofstede, G. (1980). Culture’s consequences: International Differences in Work Related
Values. Thousand Oaks, CA: Sage Publications.

Hope-Arlene, F.(1999). Power in the Principalship: four women’s experiences. Journal of
Educacional Admnistration, Vol. 37, N.° 1, 23-50.

Jesuino, J.C (2005). Processos de lideranca. Lisboa: Livros Horizonte.
Kaplan, G. (1992). Contemporary Western European feminism. London: UCL Press.
Kolb, J.A., Karan, S. J. e Eagly, A. H. (1999). “The effect of gender role, attitude toward

leadership and self-confidence on leader emergence: implications for leadership
development”. Human Resource Development Quarterly, 10, (4), 305-320.

Komives, S. (1991). “The relationship of same and cross gender work pairs to staff

performance and supervisory leadership in residence hall units”. Sex roles, 29, 405-420.

140



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Krorac-Kokabadse, A. (1998). Demographics and leadership philosophy: exploring gender
differences. Journal of Management Development, VVol17, N° 5, 351-388.

Lakatos, E. M. & Markoni, M. A. (1989). Metodologia Cientifica. S&o Paulo, Atlas.
Leithwood, K.; Day, C.; Sammons, O.; Harris, A. y Hopkins, D. (2006). Successful school

leadership: What it is and how it influences pupil learning. Disponivel em
http://www.dcsf.gov.uk/research/data/uploadfiles/RR800.pdf. Cons. 7 de Janeiro de 2011.

Leithwood, K., Jantzi, D. e Steinbach,R. (1999). Changing leadership for changing times.

Buckingham: Open University Press.

Leithwood, K., e Jantzi, D. (2000). “The effects of transformational leadership on

organizational conditions and student engagement whith school”. Journal of Educational
Administration, 38 (2), 112-129.

Lima, J. A. & Pacheco, J. A. (org.). (2006). Fazer investigagdo — Contributos para a

elaboracdo de dissertacdes e teses. Porto: Porto Editora.

Lima, L. (1992). A Escola como Organizacéo e a participacédo na Organiza¢do Escolar. Um
Estudo da Escola Secundaria em Portugal (1974-1978). Braga: Instituto da Educacéo,

Universidade do Minho.
MacBeath, J., Swaffield, S. y Frost, D. (2009). Principled narrative. International Journal of

Leadership in Education, 12(3), 223-237.

Maher, K.J. (1997). “Gender-Related Stereopes of Transformational and Transactional
Leadership. Sex Roles, 37, (3/4), 209-225.

Martin, J. (1990). “Deconstructing organizational taboos: the supression of gender conflict in

organizations”. In: Organization Science, v. 1, n.4, 339-359.

141


http://www.dcsf.gov.uk/research/data/uploadfiles/RR800.pdf

Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Martins (2010). Liderazgo Transformacional y Género en Organizaciones Militares.
Dissertacdo de Doutoramento. Madrid: Universidad Complutense.

Morgan, G. (1986). Images of organization. Beverly Hills: Sage Publications.

Morrison, K. (2002). School leadership and complexity theory. Londres: Routledge Falmer.

Mueuen-Bae, P. (1998). “Leadership and power relationships base don cultura and gender”.
Women in Management Review, 13 (6), 208-216.

Mufioz Sedano, A. & Roman Perez, M. (1989). Modelos de Organizacion Escolar. Madrid:

Editorial Cincel.
Nicolson, P. (1997). Poder, género y organizaciones. Madrid: Narcea ediciones.

Noddings, N. (1992). The challenge to care in schools: an alternative approach to education.

Nova lorque: Teachers College Press.

NoOvoa, A. (1992). Para uma analise das Instituicbes Escolares. In Anténio Névoa (coord.). As

organizacdes Escolares em Analise. Lisboa: Publicagdes Dom Quixote, pp 13-43.
Oakley, J. G.(2000). Gender, managerial level, transformational leadership, and work

satisfaction. Women in Management Review, 17 (5), 207-216.

OCDE (2009). Creating Effective Teaching and Learning Environments: First Results from
TALIS. Disponivel em http://www.oecd.org/TALIS. Cons. 12 de Abril de 2011.

Oliveira, S. L. (1999). Tratado de metodologia cientifica. Sdo Paulo: Pioneira.
Peters, J. & Waterman Jr., R. H. (1987). In Shearch of Excellence (Na Senda da Exceléncia).
Lisboa: Publicagdes Dom Quixote.

Pilcher, J. e Whwilehan, 1. (2004). Fifty key concepts in gender studies. Londres: Thousand
Oaks.

142


http://www.oecd.org/TALIS

Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Pinto, T. (2000). “Igualdade entre Mulherese Homens na Educacdo: Portugal no Contexto
Europeu”. T. M. Toldy ¢ J. C. Cardoso (Org.). A lgualdade entre Mulheres e Homens na
Europa as Portas do Século XXI. Porto, Edi¢Ges Universidade Fernando Pessoa, 155-172.

Pont, B. D. Nusche e Moorman, H. (2008). Improving school leardership. Paris, OCDE.
http://www.oecd.org/edu/schoolleadership.

Pounder, J.S. e Coleman, M. (2002). “Women — better leaders than men? In general and
educacional mangement it still all depends”. Leadership &Organization Development
Journal, Marco, 122-133.

Powell, G. N. (1993). Women and men in management (2nd Edition). Newbary Park: Sage.

Quivy, R. & Campenhoudt, L. (1992). Manual de investigacdo em ciénciassociais. Lisboa:
Gradiva.

Rego, A. (1998). Lideranca nas organizacGes — teoria e pratica. Aveiro: Universidade de

Aveiro.

Riley, K.A. (1994). Quality and equality — Promoting Opportunities in Scholls. London:
British Library.

Robinson, V., Hohepa, M. y Lloyd, C. (2009). School leadership and student outcomes:
Identifying what works and why: Best evidence synthesis iteration (BES). New Zealand:
Ministry of Education.

Rocha, C. (2004). “As politicas de género em contextos de trabalho, de formacdo e de
educagdo escolar: para uma redefinicdo da justica social”. VIII Congresso Luso-afro-
brasileiro de ciéncias sociais. Coimbra 16, 17 e 18 de Setembro de 2004 [ documento

electronico]. Disponivel em www.ces.uc.pt/lab2004/pdfs/CustédiaRocha.pdf. Cons. 23

Fevereiro 2011.

Rolddo, V.S. (2005). Gestdo de projectos — Abordagem instrumental ao planeamento,

organizacao e controlo. Lisboa: Monitor.

143


http://www.ces.uc.pt/lab2004/pdfs/CustódiaRocha.pdf.%20Cons.%2023%20Fevereiro%202011
http://www.ces.uc.pt/lab2004/pdfs/CustódiaRocha.pdf.%20Cons.%2023%20Fevereiro%202011

Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Ronk, L.A. (1993). Gender gaps with management. Nursing Management, May, 65-67.
Rosener, J. B. (1990). “Ways women lead”. Harvard Business Review, 68 (6), 119-125.

Quivy R. & Campenhoudt, L.V. (1997). Manual de Investigacdo em Ciéncias Sociais. Lisboa:

Gradiva.

Sampaio, A. (2004). Comportamento e Cultura Organizacional. Lisboa: Universidade

Autonoma de Lisboa.

Sarmento, M. J. (1992). A Vez e a Voz dos Professores: Contributo para o Estudo da Cultura
Organizacional da escola Primaria. Dissertacdo de Mestrado. Braga: Universidade do
Minho.

Scherr, M.W. (1995). “The glass ceiling reconsidered: views from below”. In D. M. Dunlap e
P. A. Schumuck, Women leading in education. Albany: State University of New York Press,
313-223.

Sérgio, A. (1984). Educacao Civica. Lisboa: Ministério da Educacao (ed. orig. 1915).

Sergiovanni, T. (2004a). O mundo da lideranga: desenvolver culturas, praticas e

responsabilidade pessoal nas escolas. Porto: Asa.
Sergiovanni, T. (2004b). Novos caminhos para a lideranca escolar. Porto: Asa.

Shein, E. H. (1991). Organizational Culture and Leadership: A Dynamic View. San

Francisco: Jossey-Bass Publishers.

Silva, J. (2010). Lideres e Liderancas em escolas portuguesas. V.N. Gaia: Fundacdo Manuel

Ledo.

Silva, T.T. (2000a). “A produgdo social da identidade e da diferenca”. In T.T. da silva (org.),
Identidade e diferenca: a perspectiva dos estudos culturais. Petropolis: Editora Vozes, 73-
102.

Silva, T.T. (2000b). (org.) ldentidade e diferenga: a perspectiva dos estudos culturais.

Petropolis: Editora VVozes.

144



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Smulyan, L. (2000). Balancing acts: women principals at work. Nova lorque: State

University of New York Press.

Slater, R.(2004). JacK Welch: Os Segredos da Lideranca. Lisboa: Campus / Dinalivro.

Steil, A. V. (1997). “ OrganizacOes, género e posicdo hierdrquica — compreendendo o
fendmeno do teto de vidro”. RAUSP — Revista de Administracdo da Universidade de S&o
Paulo, S&o Paulo, vol. 32 (3).

Sousa, A. B. (2005). Investigacdo em Educacao. Lisboa: Livros Horizonte.

Taylor, F. (1990). Principios de administracéo Cientifica. Sdo Paulo: Editora Atlas.

Teixeira, S. (1998). Gestdo das Organizacds. Amadora: McGraw-Hill.

Torres, L. L. (1997). Cultura Organizacional Escolar: Representacdes dos Professores Numa

Escola Portuguesa. Oeiras: Celta Editora.

Torres, L. L. (2004). Cultura Organizacional em Contexto Educativo. Sedimentos Culturais e
Processos de Construcdo do Simbolico Numa Escola Secundéaria. Braga: CIED/Universidade
do Minho.

Torres, L. L. (2006). Liceu da Pbévoa de Varzim. Os Actores, as Estruturas e a Instituicao.
Um Estudo Monografico por Altura do Centenario. PGvoa de Varzim: Camara Municipal da

Pdvoa de Varzim.

Valentine,S., Godkin, L. (2000). Supervisor gender, leadership style and perceived job design.
Women in Management Review, Vol.15, N°3, 117-129.

Vala, J. (1997). “Representagdes sociais: para uma psicologia social do pensamento social”. J.
Vala e M.B. Monteiro (coord), Psicologia social. Lisboa: Fundagdo Calouste Gulbenkian,
353-2384 (32 ed.).

Vecchio, R. P. (2002). “Leadership and gender advantage”. Leadership Quarterly, 13, 643-
671.

145



Perspectivas e Contributos de uma Lideranga no Feminino

Ventura, A., Costa, J. e Castanheira, P. (2006). Gestdo das escolas em Portugal. REICE —
Revista Electronica Iberoamericana sobre calidad, Eficacia y Cambio en Educacion, 2006.
Vol. 4,n.° 4, 128-136.

Weber, M. (1979). Ensaios de Sociologia. (Organizacdo e Introducdo de H. H. Gerth &
Wright Mills). Rio de Janeiro: Zahar Editores.

Weinstein, J. (2009). Liderazgo directivo, assignatura pendiente de la Refoma Educacional
Chilena. Revista Estudios Sociales, 117, 123-148.

Weinstein, J. et al. (2009). “Précticas de liderazgo directivo y resultados de aprendizaje.
Hacia conceptos capaces de guiar la investigacion empirica”. Revista Iberoamericana sobre
Calidad, Eficacia y Cambioen Educacion, 7(3), 20-33.

Welch, J., Welch, S. (2005). Vencer. Lisboa: Actual.

Wollstonecraft, M. (1998). Vindicacion de los derechos de la mujer. Madrid: Debate (ed.
orig. 1782).

Yammarino, F. J., Dubinsky, A. J., Comer, L. B. & Jolson, M. A. (1997). “Woman and
transformational and contingent reward leadership: A multiple-levels-of-analysis

perspective”. Academy of Management Journal, 40, 205-222.
Yin, R. K. (2005). Estudo de caso — Planeamento e Métodos. Porto Alegre: Bookman.

Young, M. D. (2003a).“ Considering (irreconcilable?) contradictions in cross-group feminist
reseach”. In M. D. Young e L. Skrla (edits.), Reconsidering feminist research in educational
leadership. Albany: State University of New Your Press, 35-79.

146



Anexos



Anexo 1 — Questionario aplicado aos professores

Questionario

Universidade Catdlica Portuguesa

Centro Regional das Beiras — P6lo de Viseu

Departamento de Economia, Gestdo e Ciéncias Sociais

Este questionédrio destina-se a um trabalho de investigagdo sobre o tema
“Perspectivas e Contributos de uma Lideranca no Feminino” e realiza-se no
ambito do Mestrado em Ciéncias da Educacdo - Administracdo e Organizacdo
Escolar.

O questionario é composto por duas partes e visa a obtencdo de dados para o
estudo da temética.

As suas respostas sdo confidenciais e andnimas e destinam-se a ser tratadas
estatisticamente.

Muito obrigada pela sua colaboragéo!

PARTE | - IDENTIFICACAO

1. Indique o seu sexo.
Feminino [ ] Masculino [ ]

2. Indique a idade: anos

3. Indique as suas habilitaces literarias.
Bacharelato [ ]
Licenciatura [ ]
P6s-graduacéo / especializacdo [_]
Mestrado [ ]
Doutoramento [ ]
4. Indique o nivel de ensino para o qual tem habilitacdo profissional.
2°Ciclo []




3° Ciclo e Secundario []

Indique a area na qual lecciona.
Letras [ ]

Ciéncias [_]

Tecnologias [ ]

Expressoes [_]

Outra [ ]

Indique a sua situagéo profissional.
PQA. []

P.Q.ZP. []
Contratado [ ]

. Refira o seu tempo de servico: anos

PARTE Il - GENERO E LIDERANCA

. Considera que o cargo de lideranca de topo deve ser preferencialmente desempenhado
por

Homem [ ]

Mulher []

E indiferente [ |

. Na sua opinido, 0 acesso ao cargo de Directora é dificultado pelo facto de ser mulher?
Sim []
Ndo [ ]

N&o sabe/sem opinido [ ]

. Desempenha algum cargo na escola?
Sim [ ]
Nao []

Se respondeu “Sim”, indique qual 0 cargo que desempenha



11.

Presidente do Conselho Geral  [_]
Coordenador(a) de Departamento []
Coordenador (a) dos Directores de Turma  [_]
Director de Turma [_]

Outro [ ]

Qual?

Na sua opinido, o desempenho de cargos de lideranca intermédia facilita a ascensédo ao

cargo de lideranga de topo?
Sim []
N&o []

Né&o sabe/sem opinido L]

12. J& esteve nesta escola com lideranca do género oposto?

13.

14.

15.

Sim [ ]
Ndo [ ]

Se respondeu “Nao” passe para a questiao 15.

Considera que se verificam mudancas significativas quanto ao estilo de liderancga?

Sim []

Nio [

Considera que essas mudancas estao relacionadas com o facto de um lider ser homem

e outro mulher?
Sim [
Nao [ ]

Ja desempenhou ou desempenha algum cargo no érgdo de gestdo da sua escola?

sim [ Nao []

Se respondeu “Sim”, qual o cargo que desempenha ou desempenhava? Se
respondeu “niao” passe a questao 18.

Director (a)

Subdirector(a) [ ]

Adjunto(a) []



16.

17.

18.

Outro: [ ] Qual?

Considera que o género, de alguma forma, foi uma vantagem para integrar o Orgéo de
Gestao?

sim [J

Né&o L]

N&o sabe/sem opinido [ ]

Inspirou-se em alguém para desempenhar as tarefas inerentes ao(s) cargo (s) que
ocupa.

Sim [ ]

Nao [ ]

Se respondeu “Sim”,qual o género?

Feminino ]

Masculino [ ]

Considera que a visdo da Directora se concretiza na planificagdo dos documentos
estruturantes e orientadores do agrupamento (PE, Regulamento Interno e PAA) ?

Sim ]

Néo [ ]

N&o sabe/sem opinido [ ]

19. Considere a seguinte lista de qualidades e, de acordo com a escala indicada, atribua a

cada uma determinado grau que, no seu entender, corresponda a importancia da

mesma enguanto qualidade presente no estilo de lideranca da Directora.

(1- Nada importante; 2 — pouco importante; 3- Importante; 4- Muito importante; 5 — Importantissimo).

Preocupada

Intuitiva

N&o cooperativa

Seguidora / Cumpridora de regras

Avaliadora




Objectiva

Criativa

Consciente das dificuldades
individuais

Tolerante

Informal

Conformista

Disciplinada

Disciplinadora

Formal

Compreensiva

Estabelece uma relacao de
proximidade

Empética

Rigorosa

Equitativa

20. Das qualidades a que atribuiu maior importancia na questdo anterior, considera que
elas sdo mais notdrias
Em homens [
Em mulheres []
Emambos [

Né&o sabe/sem opinido []

21. De acordo com a escala indicada, diga em que medida concorda com cada uma das

afirmac0es seguintes.

(1- Discordo totalmente; 2- Discordo; 3 — N&o concordo nem discordo; 4- Concordo; 5- Concordo plenamente)

Existe uma associagéo entre

masculinidade e o exercicio da lideranca




de topo.

As mulheres que desempenham cargos de
topo revelam caracteristicas normalmente

associadas a homens.

As caracteristicas da lideranca exercida

dependem do género do lider de topo.

Homens e mulheres sentem as mesmas

dificuldades no acesso a cargos directivos.

As mulheres ndo sdo seleccionadas para
cargos de lideranga apenas porque nao se

candidatam.

Os cargos de topo devem ser ocupados

por homens.

A lideranca feminina orienta-se para as
pessoas, enquanto que a lideranca

masculina orienta-se para as tarefas.

Mais uma vez, obrigada pela sua atencdo.




Anexo 2 - Guido de entrevista a Directora

Blocos Objectivos Formulario de Questdes Topicos
Especificos
A Legitimar e Informar do objectivo da entrevista
entrevista e Cumprimento de
motivar o Informar da confidencialidade da formalidades

Legitimacdo da

entrevista entrevistado entrevista
Pedir autorizacdo para gravar a
entrevista
B Recolher Pode comegar por fazer uma
informacdes retrospectiva da sua vida

Candidatura ao

acerca da vida

profissional antes de ser Directora.

Desempenho de

cargo de profissional da Por exemplo, desempenhou alguns cargos no passado
Directora docente antes de cargos? Quais?
ser Directora
Considera que, de alguma forma, o
desempenho de cargos de lideranca
intermédia facilitou a ascensdo ao
cargo de Directora?
O que a levou a candidatar-se ao Motivos para
cargo de Directora? concorrer ao cargo de
Directora
Como decorreu a sua candidatura
cargo de Directora? Condicdes em que
ganhou as elei¢oes.
Na sua opinido, o género interfere
nos apoios recebidos?
O género como
No seu ponto de vista, quais 0s vantagem /
factores mais decisivos para ter desvantagem ou
éxito na escolha para a fungéo de factor neutro
direccdo?
Recolher
C informac6es Na sua opini&o, porque ndo existem
acerca da mais mulheres no desempenho deste | Motivos que afastam
Incentivoa | percepcéo da cargo, sendo que o nimero de as mulheres do cargo
candidaturae | docente quanto ao professoras € superior ao de
influénciado | bindbmio género / professores?
género lideranca

Acha que 0s homens tém mais
apoio (familiares, institucionais,
organizacionais, entre pares, ...)
para o desempenho deste tipo de
cargos do que as mulheres?

Diferencas nos apoios
recebidos




Considera que o género feminino
pode  ser uma  vantagem,
desvantagem ou factor neutro numa
candidatura a lideranga?

Género como
vantagem /
desvantagem / factor
neutro na candidatura

D

Percepcoes
quanto ao
género e estilos
de lideranga

Recolher
informacGes
acerca da
percepcao da
docente guanto ao
binémio género /
modo de liderar
escolar de topo

10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Sucedeu a um Director do género
oposto?

Se sim, no seu entender, as
mudancas que operou na escola
relativamente ao seu antecessor
estdo relacionadas com o facto de
ser mulher? De que forma?

Quanto escolheu os elementos
constituintes para a sua equipa do
Orgao de Gestdo, teve em conta o
seu género ou houve outros critérios
determinantes? Se sim quais?

Considera que os valores que
homens e mulheres tentam
promover na escola, enquanto
membros do 6rgdo de gestdo, sdo
iguais?

No seu entender, o estilo de
lideranca praticado depende do
género do lider?

Considera que as mulheres ddo mais
importancia a determinadas
qualidades do que os homens, no
ambito da organizacao? Se sim,
quais?

Uma lideranca de topo feminina
promove valores especificos dentro
da organizagdo? Se sim, quais?

A sua acc¢do diaria orienta-se mais
para as tarefas ou para as pessoas?
Tal facto esta relacionado com o
género?

Quais os valores que orientam as
suas accoes, as relagdes
interpessoais e a gestdo de
conflitos?

Considera que os niveis de
implicagdo organizacional dos

Associacao de
mudangas ao género

Consideragdo do
género na formacédo
da equipa

Reconhecimento de
valores diferentes

Reconhecimento de
estilos diferentes

Reconhecimento de
qualidades de uma
lideranca feminina




professores sdo maiores numa
lideranca feminina? Porqué?

E

Expectativas
futuras

Recolher
informacGes da
opinido intengBes
da Directora.

19. Pretende recandidatar-se ao cargo?
Porqué?

20. O que manteria ou que mudaria?
Porqué?

Pretensao de voltar a
recandidatar-se ao
cargo




Anexo 3 - Guido da Entrevista aos membros do Orgéo de Gestdo/ Coordenadores de
Departamento/ Presidente do Conselho Geral

Blocos Objectivos Formulario de Questdes Topicos
Especificos
Legitimar e
A entrevista e Informar do objectivo da entrevista _
Legitimagéo da | motivar o Cumprimento de
entrevista entrevistado Informar da confidencialidade da entrevista formalidades
Pedir autorizacdo para gravar a entrevista
Recolher
B informac6es 1. Considera que, de alguma forma,
Influénciado | acerca da desempenho de cargos de lideranga
desempenho de | percepcéo do (a) intermédia / membro do Orgéo de
cargos docente quanto ao Gestdo facilita a ascensdo ao cargo de
intermédios para | hinémio género / lideranca de topo?
gscensao a Iideranga
lideranca de
topo
C
Género e 2. Na sua opinido, porgque ndo existem
candidatura a mais mulheres no desempenho do
lideranga de cargo de lideranga de topo, sendo que
topo 0 numero de professoras € superior ao
de professores? Motivos que afastam
as mulheres do cargo
3. Considera que a ascensdo a lideranca
de topo ¢é dificultada as mulheres? Se
sim, porqué?
4. Acha que os homens tém mais apoio | Diferencas nos apoios
para 0 desempenho deste tipo de recebidos
cargos do que as mulheres?
. . . Género como
5. Considera que o género feminino pode | gesvantagem para
Ser uma desvantagem numa obter éxito na
candidatura a lideranca de topo? candidatura
Recolher
D informacGes 6. Trabalhou com um Director do género
Percepcoes acerca da oposto? o
quanto ao percepcéo da Se sim, no seu entender, as Associagdo de
género e estilos | docente quanto ao mudancas que se operaram na mudangas ao genero
de lideranca | bindmio género / escola relativamente ao Director

modo de liderar
escolar de topo

anterior estdo relacionadas com o
facto da lideranca de topo ser
actualmente desempenhada por uma
mulher? De que forma?




10.

11.

12.

13.

14.

15.

16.

Considera que quando a Directora
escolheu os elementos constituintes
para a sua equipa do Orgao de Gestdo
teve em conta o seu género?

Considera que os valores que homens
e mulheres tentam promover na escola,
enguanto membros do érgdo de gestdo,
sdo iguais? Quais?

No seu entender, o estilo de lideranca
praticado depende do género do lider?
Porqué?

Considera que as mulheres ddo mais
importancia a determinadas qualidades
do que os homens, no &mbito da
organizagdo? Se sim, quais?

Uma lideranca de topo feminina
promove valores especificos dentro da
organizagdo? Se sim, quais?

A accdo diéria da Directora orienta-se
mais para as tarefas ou para as
pessoas? Tal facto esta relacionado
com o género?

Quais os valores que orientam as
accOes, as relacdes interpessoais e a
gestdo de conflitos da Directora?

Considera que os niveis de implicacéo
organizacional dos professores sdo
maiores numa lideranga feminina?
Porqué?

Considera que a prética diaria do
exercicio de lideranga da Directora é
dificultada pelo facto de ser mulher?

Os documentos estruturantes da escola
(PE, Rl ou PAA) seriam diferentes se
a lideranca fosse desempenhada por
um Director? Porqué?

Consideragéo do
género na formagao
da equipa

Reconhecimento de
valores / estilos de
uma lideranca
feminina

Reconhecimento de
caracteristicas uma
lideranca feminina




Anexo 4 - Guido da Entrevista ao chefe do Pessoal Nao Docente

Blocos Objectivos Formulario de Questdes Topicos
Especificos
A Legitimar e Informar do objectivo da entrevista _
Legitimagdo da | entrevista e CL;mprlrlr_wgn(tjo de
entrevista motivar o Informar da confidencialidade da entrevista ormalidades
entrevistado
Pedir autorizacdo para gravar a entrevista

B -

Género e Considera que a ascenséo ao cargo de

candidatura a
Lideranca de

Directora é dificultada as mulheres? Se
sim, porqué?

Motivos que afastam
as mulheres do cargo

topo
Pensa que os homens tém mais apoio | pjferencas nos apoios
(familiar, organizacional, entre pares) | recebidos
para o desempenho deste tipo de
cargos do que as mulheres? Porqué?
O facto da maioria do corpo docente )
ser do género feminino constitui Genero como
vantagem, desvantagem ou ¢ factor vantagem /
neutro? desvantagem / factor
neutro para obter
éxito na candidatura
C Recolher Trabalhou com um Director do género
Percepcdes informacdes oposto? o
quanto ao acerca da Se sim, no seu entender, as mudangas | AAssociacdo de
género e estilos | percepgéo quanto que se operaram na escola Mudangas o genero
de lideranca | a0 binémio relativamente ao Director anterior

género / modo de
liderar escolar de
topo

estdo relacionadas com o facto da
lideranca de topo ser actualmente
desempenhada por uma mulher? De
gue forma?

Considera que as mulheres ddo mais
importancia a determinadas qualidades
do que os homens, no &mbito da
organizagéo? Se sim, quais?

A Directora promove valores
especificos dentro da organizagdo? Se
sim, quais?

A accdo diaria da Directora orienta-se
mais para as tarefas ou para as

Reconhecimento de
valores / estilos de
uma lideranca
feminina




10.

11.

pessoas?

Como gere a Directora as suas accoes,
relacBes interpessoais e conflitos?

Esta forma de liderar esta relacionada
com o facto de ser mulher?

Considera gue os niveis de implicacdo
organizacional de todos s&o maiores
com uma Directora? Porqué?

Considera que a prética diaria do
exercicio de lideranga da Directora é
dificultada pelo facto de ser mulher?

Reconhecimento de
caracteristicas uma
lideranga feminina

Outros

12.

13.

Tendo em conta a sua experiéncia
profissional, sentiu-se mais
reconhecido e implicado na melhoria
da sua accéo pedagogica, com
Directores ou com Directoras? (0
género tem algo a ver com a sua
relacdo com a organizacéo)

Como explica o facto de sendo a
maioria do corpo docente do género
feminino, ha mais directores do género
masculino?




Anexo 5 — Transcri¢éo da entrevista 1

1. Considera que, de alguma forma, desempenho de cargos de lideranca intermédia

/ membro do OG facilita a ascensdo ao cargo de lideranca de topo?

Nédo facilita sempre, pode facilitar, uma vez que conhecemos aquele trabalho que é
desenvolvido pela pessoa. Se ndo estiver nesse cargo, o trabalho dessa pessoa nao é
divulgado tdo facilmente, mas o desempenho de uma lideranca intermédia ndo é condicdo

“sine qua non” para se ascender a lideranga de topo.

A pessoa pode, de facto, conseguir ascender a essa lideranca de topo sem passar por

liderangas intermédias.

2. Na sua opinido, porque ndo existem mais mulheres no desempenho do cargo de

lideranca de topo, sendo que o nimero de professoras é superior ao de professores?

Esta questéo tem a ver com o facto das mulheres se disponibilizam menos. E disponibilizam-
se menos, porqué? Por questdes culturais, se tém familia, ttm de organizar tudo em casa e
assegurar as tarefas. As mulheres tém uma sensibilidade diferente e pretendem organizar tudo
elas e depois os outros poderdo assessorar (marido ou seja quem for...). No caso e haver

filhos, a situacdo complica-se mais.

Assim, elas ndo se manifestam muito interessadas e acabam por ficar na sombra e ndo ser
chamadas a participar. Mas, quando as pessoas ditam determinadas posicdes e manifestam

vontade em ascender ao topo, ai ndo ha entrave nenhum.

3. Considera que a ascensdo a lideranca de topo é dificultada as mulheres? Se sim,

porqué?

N&o é bem dificultado, isto s6 acontece por razdes culturais. De facto, se a pessoa tiver uma

vida mais liberta, desde que a pessoa tenha vontade, essa dificuldade n&o se coloca.

4. Acha que os homens tém mais apoio para o desempenho deste tipo de cargos do

gue as mulheres?

Os homens nédo tém mais apoio, tém mais tempo livre para se disponibilizarem e para realizar

essas tarefas.



5. Considera que o género feminino pode ser uma desvantagem numa candidatura a

lideranca de topo?

N3o, desvantagem ndo. E em pé de igualdade com o género masculino.

6. Trabalhou com um Director do género oposto?
Sim.

Se sim, no seu entender, as mudancas que se operaram na escola relativamente ao
Director anterior estdo relacionadas com o facto da lideranca de topo ser actualmente

desempenhada por uma mulher? De que forma?

N&o. Ndo. Pode ter a ver outros aspectos que foram surgindo, com os colaboradores. N&o com

0 género propriamente dito isto.

7. Considera que quando a Directora escolheu os elementos constituintes para a sua
equipa do Orgéo de Gestdo teve em conta 0 seu género?

Ndo. Ela ficou com 0s mesmos elementos do OG anterior, s6 mudou mesmo ela.

8. Considera que os valores que homens e mulheres tentam promover na escola,

enquanto membros do 6rgao de gestdo, sdo iguais? Quais?

Na generalidade, serdo. Mas, depois por questdes mais uma vez culturais e educacionais,
acaba por haver ligeiras diferencas. Interfere também a sensibilidade de cada um, fruto de
aspectos culturais: a mulher € para estar ali e os homens ali. Até que isto se consiga esbater,
ainda falta. Estamos no bom caminho, mas ainda falta.

Q. No seu entender, o estilo de lideranca praticado depende do género do lider?

Porqué?

Eu acho que ndo. Nao depende do género do lider mas depende essencialmente da
personalidade e da sensibilidade de cada um.



10.  Considera que as mulheres ddo mais importancia a determinadas qualidades do

que os homens, no ambito da organizagdo? Se sim, quais?

Em termos organizacionais, ndo. As vezes, as mulheres ddo mais importancia a determinados
pormenores. Os homens sdo mais objectivos, nds andamos “mais as voltas”. Por isso, se uma

equipa for mista, as falhas de um género sdo completadas pelos outros.

11.  Uma lideranca de topo feminina promove valores especificos dentro da

organizacao? Se sim, quais?

Eu acho que ndo. Sinceramente, ndo.

12. A accdo diaria da Directora orienta-se mais para as tarefas ou para as pessoas?

Tal facto esta relacionado com o género?

Eu acho que nem mais para uma coisa, nem mais com outra, ela tenta ser equilibrada, tenta
fazer uma gestdo equilibrada das pessoas e das tarefas que tém de ser realizadas. A nossa
Directora tem sensibilidade no relacionamento, mas ndo descura as tarefas. Ndo acho de todo

que esteja relacionado com o facto de ser mulher.

13.  Quais os valores que orientam as accOes, as relagdes interpessoais e a gestdo de

conflitos da Directora?

A accdo diaria da Directora baseia-se na responsabilidade, no respeito pelas pessoas, na

tentativa de facilitar e implementar um bom relacionamento entre as pessoas.

14.  Considera que os niveis de implicacdo organizacional dos professores sdo maiores

numa lideranca feminina? Porqué?

N&o. Ndo penso gque sejam mais e considero que estes aspectos ndo estdo intimamente
relacionados com a lideranca feminina. Eu penso que, muitas vezes, esta implicacdo
organizacional estd mais relacionada com o funcionamento das liderancas intermedias

(auxiliar precioso) porque, se estas funcionarem bem, a organizacdo funciona bem também.



15. Considera que a pratica diaria do exercicio de lideranca da Directora é

dificultada pelo facto de ser mulher?

Nao, isto também nao.

16.  Os documentos estruturantes da escola (PE, Rl ou PAA) seriam diferentes se a

lideranca fosse desempenhada por um Director? Porqué?

Né&o, porque, para ja, existem equipas para elaborar estes documentos, que sdo mistas. Depois,
estas equipas respeitam os contributos de ambos 0s sexos e essencialmente dos grupos
disciplinares (homens e mulheres). A Directora ndo tem grande interferéncia, podera dar
alguma opini&o / contributo / conselho mas o que ¢ ditado pela Directora E feito de forma

democratica.



Anexo 6 — Transcricdo da entrevista 2

1. Considera que, de alguma forma, o desempenho de cargos de lideranca

intermédia / membro do OG facilita a ascenséo ao cargo de lideranca de topo?

N&o, considero que o mais importante € o reconhecimento de um trabalho ao nivel da escola.
E claro que podera facilitar o facto de a pessoa ter desempenhado algum cargo mas 0 mais

importante € o trabalho que a pessoa possa desenvolver,

2. Na sua opinido, porque ndo existem mais mulheres no desempenho do cargo de

lideranca de topo, sendo que o nimero de professoras é superior ao de professores?

Acho que tem a ver as qualidades pessoais de um homem ou de uma mulher, tem a ver com a
disponibilidade que um homem tem e uma mulher ndo tem, porque sabemos apesar da
modernidade, as tarefas domésticas (os filhos, o fazer o almogo, o jantar, ...) ainda recaem
muito mais sobre a mulher, apesar de os homens ajudarem cada vez mais.

Um homem que desempenha um cargo de lideranca de topo, de responsabilidade, tem mais

disponibilidade, tem mais tempo e liberdade para o desempenhar.

3. Considera que a ascensdo a lideranca de topo é dificultada as mulheres? Se sim,

porqué?

No caso da escola porque sé conheco esta realidade, ndo.

4. Acha que os homens tém mais apoio para o desempenho deste tipo de cargos do

gue as mulheres?

Mais apoio familiar, sim. Ao nivel da instituicdo, e pensando na minha experiéncia visto que
estive na direccdo com os dois géneros, acho que o mais importante é o valor da pessoa e 0
trabalho. De facto, as pessoas reconhecem o valor dos outros, independentemente do género.
Contudo, acho que é muito importante haver um homem numa direc¢do (assim como é
importante haver um mulher numa direc¢do) porque ainda ha, por exemplo, encarregados de
educacdo — estou-me a lembrar de um de etnia cigana — que quando se deparam com a
Directora, querem sempre falar com o nosso colega homem. Ainda ha culturas que entendem

que tém falar com um homem. E importante haver uma mulher numa direcgdo porque as



mulheres tém sensibilidades diferentes e tém formas de abordar as questdes também
diferentes; sdo mais diplomaticas e tém mais paciéncia. A minha Directora é uma pessoa que
nunca perde a calma, ¢ muito paciente...

Desviei-me da resposta ... Eu penso que ndo.

5. Considera que o género feminino pode ser uma desvantagem numa candidatura a
lideranca de topo?

Nao.

6. Trabalhou com um Director do género oposto?

Sim.

Se sim, no seu entender, as mudancas que se operaram na escola relativamente ao
Director anterior estao relacionadas com o facto da lideranca de topo ser actualmente

desempenhada por uma mulher? De que forma?

Né&o. Estdo relacionadas com o facto de a pessoa ser diferente, ter outras perspectivas e outra

maneira de estar, outra maneira de conversar, de falar... ndo com o género em si.

7. Considera que quando a Directora escolheu os elementos constituintes para a sua

equipa do Orgéo de Gesto teve em conta 0 seu género?

Nao.... Eu ja fazia parte do 6rgdo de gestdo anterior. Contudo, inicialmente a escolha da
Directora ndo era esta equipa. A ideia tinha sido romper com alguma tradicdo, s6 que depois
esta perspectiva foi reconsiderada por diversos motivos, e acho que hoje ela esta consciente
que, se tivesse optado por outra escolha, teria optado de forma errada. NOs tinhamos
experiéncia, conheciamos a casa, 0 meio e as pessoas, éramos reconhecidos na escola e na
comunidade escolar. O nosso trabalho era reconhecido na comunidade educativa e a nossa

Directora estava ha menos tempo na escola do que nos.

A pergunta era? (...) Nao, o género ndo foi tido em conta pela Directora na escolha da equipa.



8. Considera que os valores que homens e mulheres tentam promover na escola,

enquanto membros do 6rgao de gestdo, sdo iguais? Quais?

Os valores... Temos em comum o Valor do trabalho e da responsabilidade, ndo negar
qualquer esfor¢o para o bem da instituicao. Valores diferentes .... As mulheres sdo mais

diplomatas, tém mais paciéncia, sdo mais directas, mais frontais...

Eu acho que as pessoas sdo todas diferentes...

9. No seu entender, o estilo de lideranca praticado depende do género do lider?

Porqué?

N&o, eu penso que néo. O estilo de lideranca depende da esséncia da pessoa, das pessoas.

10.  Considera que as mulheres ddo mais importancia a determinadas qualidades do

gue os homens, no ambito da organizacéo? Se sim, quais?

No ambito da organizacao, as mulheres ddo importancia as qualidades para sdo necessarias
para a organizacdo funcionar bem: a lealdade, o sentido de responsabilidade, a dedicacdo, a
forma como as pessoas conseguem menorizar e resolver os problemas (para alguns, tudo é
problema, para outros nédo!). Contudo, considero que estas qualidades ndo estéo relacionadas

com o género feminino.

11.  Uma lideranca de topo feminina promove valores especificos dentro da

organizacao? Se sim, quais?

Acho que uma lideranca de topo feminina ndo promove valores especificos dentro da
organizacdo. Se a lideranca de topo for responsavel, trabalhadora, dedicada, empenhada pode
exigir isto aos outros. Se for ao contrario, tal ndo acontece. Contudo, isto é independente do

género.

12. A accdo diaria da Directora orienta-se mais para as tarefas ou para as pessoas?

Tal facto esta relacionado com o género?

No caso da nossa Directora, acho que ela consegue equilibrar as duas coisas: as tarefas e as
pessoas. Tem tarefas para cumprir mas da sempre atengdo as pessoas € nunca “esmaga” as

pessoas, quer sejam professores, funcionarios...



Ndo acho que tal facto esteja relacionado com o género mas com a sua propria

maneira de ser.

13.  Quais os valores que orientam as accOes, as relacfes interpessoais e a gestdo de

conflitos da Directora?

As accOes da nossa Directora sdo orientadas pelos seguintes valores: do trabalho, da
responsabilidade, da exigéncia (o desejo de fazer as coisas bem feitas). Ela tenta resolver tudo

da melhor forma, em prol da instituicao.

Quanto as relagOes interpessoais, a nossa Directora nisto, ndo deve haver par. Ela consegue
equilibrar as coisas: ela sabe ouvir por mais confuso que esteja 0 gabinete, ela ouve, ela esta
com toda a paciéncia do mundo, o interlocutor tem a sensacdo que ela esta a ouvir. Ela tem

sempre tempo para toda gente. E uma qualidade dela, ndo sei se é feminina, é dela.

Relativamente a gestdo de conflitos, ouvindo as pessoas: ela ouve com muita atencéo,
pergunta e essencialmente ouve os dois lados da questdo. Quando tem de tomar partido, ela
toma e é frontal. Ela sabe falar com as pessoas, € uma Optima comunicadora, ela sabe dar a

volta a situacdo porque nunca levanta a voz, € muito paciente.

14.  Considera que os niveis de implicagdo organizacional dos professores séo maiores

numa lideranca feminina? Porqué?

N&o. Acho que é independente da lideranca.

15. Considera que a pratica diaria do exercicio de lideranca da Directora é

dificultada pelo facto de ser mulher?

Nao.

16.  Os documentos estruturantes da escola (PE, Rl ou PAA) seriam diferentes se a
lideranca fosse desempenhada por um Director? Porqué?

Também ndo porque estes documentos sdo elaborados por equipas, ela, obviamente, da uma

vista de olhos, analisa-os .... Mas n3o.

Resumindo, eu acho que tem a ver com as pessoas.



Anexo 7 — Transcrigdo da entrevista 3

1.Considera que, de alguma forma, o desempenho de cargos de lideranca intermédia /
OG facilita a ascensdo ao cargo de lideranca de topo?
Sim, sim, porque se adquire experiéncia, contacto com a organizacdo e a gestdo, o que

facilitam imenso.

Na sua opinido, porque ndo existem mais mulheres no desempenho do cargo de

lideranca de topo, sendo que o nimero de professoras é superior ao de professores?

Acho que se deve ao facto de ndo quererem assumir responsabilidades, por uma questdo de
tempo, uma vez que tém outras tarefas e ndo estardo tdo disponiveis para a lideranca de topo.
Mas, no meu caso, tenho lidado, ao longo dos anos, com muitas “senhoras” presidentes do

Conselho Directivo.

Considera que a ascensao a lideranca de topo é dificultada as mulheres? Se sim, porqué?

Né&o, acho que ndo, nunca notei isso.

Acha que os homens tém mais apoio para o desempenho deste tipo de cargos do que as

mulheres?

N&o. Ndo tenho notado isto: acho que tudo vai entroncar naquilo que eu disse ha pouco:

muitas vezes € uma questdo de ndo querer.

Considera que o género feminino pode ser uma desvantagem/ desvantagem / factor
neutro numa candidatura a lideranca de topo?
N&o. Para mim, o género nem € uma vantagem, nem uma desvantagem, mas sim um factor

neutro.

Trabalhou com um Director do género oposto?

Sim.



10.

11.

Se sim, no seu entender, as mudancas que se operaram na escola relativamente ao
Director anterior estdo relacionadas com o facto da lideranca de topo ser actualmente

desempenhada por uma mulher? De que forma?

N&o, as mudancas que se operaram na escola nao estdo relacionadas com o genero. De facto,
houve mudancas, hd sempre diferencas porque cada lider de topo impde, de certa forma, o seu
cunho pessoal.

Considera que quando a Directora escolheu os elementos constituintes para a sua equipa

do Orgdo de Gest&o teve em conta o seu género?

Na2o.... Eu penso que nao.

Considera que os valores que homens e mulheres tentam promover na escola, enquanto

membros do 6rgao de gestdo, sdo iguais? Quais?

Os valores? Sim, os valores estdo sintonizados porque se trabalha em equipa. Temos como
valores a “organizagdo” equilibrada, a justiga, o estar-se atento aos problemas da organizagéo,

das pessoas... Procurar, enfim, uma lideranca equilibrada.

No seu entender, o estilo de lideranca praticado depende do género do lider? Porqué?

N&o, eu penso que ndo. No caso das escolas, temos autonomia mas € uma autonomia muito
limitada. Como tal, o préprio directores estdo dependentes da hierarquia, do Ministério... t€m
de prestar contas. Ha4 uma série de regulamentos, de despachos que condicionam a autonomia

e logo a accdo da lider.

Considera que as mulheres dao mais importancia a determinadas qualidades do que 0s

homens, no dmbito da organiza¢do? Se sim, quais?

NAo, ndo, eu penso que n&o. E a mesma coisa.

Uma lideranca de topo feminina promove valores especificos dentro da organizacao? Se

sim, quais?

N4o. E igual.



12.

13.

14.

15.

16.

A accdo diaria da Directora orienta-se mais para as tarefas ou para as pessoas? Tal

facto esté relacionado com o género?

N&o acho que esteja relacionado com o género o facto da Directora desta organizacao tentar
equilibrar as tarefas e as pessoas. Acho que isto seria igual se tivéssemos um Director com a

mesma personalidade da nossa Directora.

Quais os valores que orientam as accdes, as relacdes interpessoais e a gestdo de conflitos

da Directora?

As accOes da Directora orientam-se por um certo humanismo, compreensao (dos problemas,

das pessoas...), humanidade.

Considera que os niveis de implicacédo organizacional dos professores sdo maiores numa

lideranca feminina? Porqué?

N&o. Acho que as pessoas se implicam de qualquer forma. Os professores séo pessoas
responsaveis que estdo sempre dispostos a colaborar e implicam-se de igual forma. Tenho

verificado isto, ao longo dos anos, quer seja numa lideranca masculina quer seja feminina.

Considera que a pratica diaria do exercicio de lideranca da Directora é dificultada pelo

facto de ser mulher?

Né&o. De maneira nenhuma.

Os documentos estruturantes da escola (PE, Rl ou PAA) seriam diferentes se a lideranca

fosse desempenhada por um Director? Porqué?

N&o. Os documentos séo elaborados por equipas e de forma democratica.



Anexo 8 - Transcri¢do da entrevista 4

1. Considera que, de alguma forma, o desempenho de cargos de lideranca

intermédia / membro do OG facilita a ascenséo ao cargo de lideranca de topo?

Sim, acho que, mesmo neste modelo, é muito dificil alguém ascender a lideranca de topo sem
as pessoas conhecerem 0 seu trabalho. A ndo ser que seja uma pessoa conhecida... No

entanto, considero que facilita.

2. Na sua opinido, porque ndo existem mais mulheres no desempenho do cargo de
lideranca de topo, sendo que o nimero de professoras é superior ao de professores?

Acho que existem varios factores: falta de vontade, de tempo, o papel da mulher (o papel mais
tradicional), a falta de disponibilidade para se dedicarem a uma tarefa com mais

responsabilidade.

3. Considera que a ascensao a lideranca de topo é dificultada as mulheres? Se sim,
porqué?
N&o, ndo me parece que essa lideranca de topo seja dificultada. Acho que tem muito a ver

com 0s papéis sociais que as mulheres tém, certas mentalidades que ainda se mantém e a

tendéncia que as “senhoras” t€ém em dizer que tém pouca disponibilidade para...

4. Acha que os homens tém mais apoio para o desempenho deste tipo de cargos do

que as mulheres?

N&o me parece que seja por ai.

5. Considera gue o género feminino pode ser uma desvantagem numa candidatura
a lideranca de topo?
N&o. Acho que a candidatura a lideranca se faz pela competéncia, pela vontade das pessoas e

nédo pelo sexo.



6. Trabalhou com um Director do género oposto?

Sim.

Se sim, no seu entender, as mudancas que se operaram na escola relativamente ao
Director anterior estdo relacionadas com o facto da lideranga de topo ser actualmente

desempenhada por uma mulher? De que forma?

Nao ha... ndo dei conta que houvesse alteracdes, a ndo ser aquelas alteragcdes que vém por
algum motivo, como por exemplo, o agrupamento da prépria personalidade de cada uma das
pessoas...E evidente que cada um impde o seu cunho pessoal na questio da lideranga, a sua
forma de estar na organizacao, a sua maneira de ver o aspecto da lideranga, a sua maneira de

ver a organizagao ...mas me parece que isso tenha a ver com o género masculino ou feminino.

7. Considera que quando a Directora escolheu os elementos constituintes para a sua
equipa do Orgéo de Gestdo teve em conta 0 seu género?

Ndo, ndo creio.

8. Considera que os valores que homens e mulheres tentam promover na escola,

enquanto membros do 6rgao de gestdo, sdo iguais? Quais?

Voltamos aquela questdo anterior. Os valores variam muito em funcdo daquilo que é a sua
perspectiva de lideranca e daquilo que é a sua leitura da escola e da organizacdo. Ndo me
parece que os valores femininos e masculinos se diferenciem, a diferenciagdo pode existir
fundamentalmente ao nivel daquilo que as pessoas pensam sobre a organizacdo, dos
objectivos que a propria organizacdo lhes coloca e isso pode variar nos valores, mas ndo em
funcdo de ser feminino ou masculino. Acho que aqui ndo ha valores masculinos ou
femininos... As duas liderangas pelas quais eu passei ndo tinham nada a ver com isso. Os
valores sdo desenvolvidos fundamentalmente pelas necessidades da organizacdo. Nao vejo

que haja, sinceramente, valores distintos.



9. No seu entender, o estilo de lideranca praticado depende do género do lider?

Porqué?

Né&o, eu penso que ndo. Basicamente a lideranca ou o lider imp&e muito do seu cunho pessoal
a lideranca de uma organizacdo mas esse cunho pessoal é moldado em funcdo das
necessidades da prdpria organizacao e, portanto, ser do sexo feminino ou masculino é, na
minha perspectiva, indiferente. A lideranca é feita em funcdo da personalidade do préprio
lider. Ha sempre um cunho pessoal até porque ao propor um conjunto de opdes para o proprio

agrupamento, esta a dar o seu cunho pessoal.

10.  Considera que as mulheres ddo mais importéncia a determinadas qualidades do

gue os homens, no ambito da organizacéo? Se sim, quais?

N&o me parece. E verdade que as senhoras s&o mais sensiveis, que tém o que podera chamar o
sexto sentido que os homens ndo tém, poderdo estar, nalguns casos, mais atentas devido a
sensibilidade que tém. Mas ndo me parece essa questdo tenha a ver com o ser mulher ou ser

homem, tem muito a ver com a sua prépria leitura e a sua visdo da organizacao.

11. Uma lideranca de topo feminina promove valores especificos dentro da

organizacao? Se sim, quais?

Pela experiéncia que eu tenho, ndo me parece que tenha essa influéncia. Mais uma vez, neste
caso especifico, ha alguma sensibilidade para o trabalho em equipa, para o trabalho
partilhado, a colaboracdo... Mas isso podera ndo ter a ver com o facto de ser homem ou

mulher mas sim, com uma caracteristica da prépria pessoa.

12. A accdo diaria da Directora orienta-se mais para as tarefas ou para as pessoas?

Tal facto esta relacionado com o género?

Orienta-se para as duas situacfes e 0 género em si nao tem grande influéncia. H4& momentos
em que ela tem de se orientar para as pessoas e hd momentos em que, por forca da sua posi¢ao
e das orientacOes gerais, tem de se orientar para as tarefas porque se encontram no meio de
dois mundos que, muitas vezes, sdo dificeis de conciliar. H& momentos em que as decisdes
devem ser tomadas e outros momentos em que olha mais para as pessoas. Tenta fazé-lo de

forma mais ou menos equilibrada. Mas, isto é independente do género.



13.  Quais os valores que orientam as accOes, as relagfes interpessoais e a gestdo de
conflitos da Directora?

Muita solidariedade, muito humanismo, muita colaboracdo e trabalho de equipa.

Fundamentalmente, sdo os quatro valores a salientar.

14.  Considera que os niveis de implicacdo organizacional dos professores séo maiores

numa lideranca feminina? Porqué?

A implicagdo dos professores ndo depende do sexo da lideranca mas depende
fundamentalmente das propostas que essa lideranca possa fazer e a forma como essa
implicacdo € feita. Os professores gostam de ser ouvidos, é verdade, e é preciso que a forma
de desenvolver, quer os projectos, quer o implicar os professores, seja feita com o tal

humanismo e trabalho colaborativo que foi referido atras.

15. Considera que a pratica diaria do exercicio de lideranca da Directora é

dificultada pelo facto de ser mulher?

Nao.

16.  Os documentos estruturantes da escola (PE, Rl ou PAA) seriam diferentes se a

lideranca fosse desempenhada por um Director? Porqué?

N&o, neste agrupamento ndo me parece que tenha grande influéncia. Primeiro, porque todos
0s documentos sdo feitos de forma partilhada implicando todos os intervenientes, professores,
funcionarios e encarregados de educacdo. E evidente que tém sempre uma leitura final da
Directora mas ndo estou a ver se pudesse ser diferente. Ha aqui um processo muito
democratico, neste caso especifico. Ndo me parece que se fosse um Director que tivesse as

mesmas caracteristicas que esta Directora que as coisas fossem diferentes.
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1. Considera que, de alguma forma, desempenho de cargos de lideranca intermédia

/ OG facilita a ascensdo ao cargo de lideranca de topo?

Sim, eu acho que sim na medida em que ha uma experiéncia que se ganha, h4 um contacto
com as pessoas do agrupamento e portanto acho que tem uma influéncia grande. Acima de
tudo porque também vai-se tendo contactos quer com a legislacdo, quer com os aspectos

pedagdgicos, portanto acho que isto € uma coisa que facilita imenso.

2. Na sua opinido, porque ndo existem mais mulheres no desempenho do cargo de

lideranca de topo, sendo que o nimero de professoras é superior ao de professores?

Eu confesso que ai ndo sei muito bem o que lhe diga. Porqué que ndo ha? Eu ndo acho nada
que seja porque as pessoas sao vitimas de alguma discriminacéo. N&o entendo isso. Acho que
é das préprias pessoas ou porque tém uma vida extra-escola mais preenchida, com familia,
com outros compromissos.... Pode ser que seja alguma coisa tradicional, hereditaria de alguns

anos mas nao me parece que seja discriminacao.

3. Considera que a ascensdo a lideranca de topo é dificultada as mulheres? Se sim,

porqué?

Nd&o, ndo considero.

4. Acha que os homens tém mais apoio para o desempenho deste tipo de cargos do

gue as mulheres?

Os homens tém mais apoio no aspecto logistico. Provavelmente, ndo terdo de garantir outras
coisas fora da escola, digamos, a disponibilidade vem mais dai, uma logistica extra-escola que

acaba por lhes facilitar a ascenséo a esses cargos.



5. Considera que o género feminino pode ser uma desvantagem numa candidatura a

lideranca de topo?

N&o, ndo considero que seja uma desvantagem o género feminino. Pelo contrério, parece que
hoje em dia até ha uma sensibilidade maior para considerar que as mulheres tém algumas
caracteristicas que até facilitam a prossecucdo desses cargos. Hoje em dia, estdo a valorizar-
se, nas mulheres, algumas caracteristicas que as tornam mais propicias — factores endégenos —

para desempenhar esses cargos.

6. Trabalhou com um Director do género oposto?

Sim. Trabalhei.

Se sim, no seu entender, as mudancas que se operaram na escola relativamente ao
Director anterior estdo relacionadas com o facto da lideranca de topo ser actualmente

desempenhada por uma mulher? De que forma?

Né&o considero, confesso que ndo. As razbes das diferencas estdo na propria pessoa e nao no

facto de ser do sexo masculino ou feminino.

7. Considera que quando a Directora escolheu os elementos constituintes para a sua

equipa do Orgéo de Gestdo teve em conta 0 seu género?

Eu, por acaso, ai acho que sim. Acho que alguma coisa ponderou também em termos de
género. Neste caso concreto, havia uma pessoa do género masculino que tinha uma

experiéncia consideravel nestas funcdes e isto pode ter determinado.

8. Considera que os valores que homens e mulheres tentam promover na escola,

enguanto membros do 6rgéo de gestao, sdo iguais? Quais?

Eu ndo considero que os valores sejam exactamente 0s mesmos. No nosso caso concreto, ndo
vi grandes diferengas. Confesso. Mas, ndo considero que sejam exactamente 0S mesmos
valores. Eu penso que o valor de um certo humanismo e sensibilidade para determinados
problemas sdo mais fortes na mulher... O valor do trabalho sdo idénticos e o sentido de

justica talvez seja mais valorado no caso das mulheres.



9. No seu entender, o estilo de lideranca praticado depende do género do lider?
Porqué?
N&o. A pessoa é um todo. Ha caracteristicas pessoais da pessoa que o tornam um bom lider

independentemente do género. Obviamente que actualmente, a formacao é essencial.

10.  Considera que as mulheres ddo mais importéncia a determinadas qualidades do

gue os homens, no ambito da organizacao? Se sim, quais?

Eu acho que, em geral, as mulheres ddo mais importancia a determinados qualidades, eu acho,
a parte das relacdes interpessoais, a sensibilidade para pequenos pormenores que muitas vezes
escapam aos homens... Eu acho eu que sim. A capacidade de organizagdo reconhego-a mais

nos homens do que nas mulheres.

11. Uma lideranga de topo feminina promove valores especificos dentro da

organizacao? Se sim, quais?

Sdo, de facto, as relacOes interpessoais, a visao humanista de tudo o que vai acontecendo, 0
relacionar-se com os alunos, a parte pedagogica, a sensibilidade para a reflexdo sobre os

aspectos pedagdgicos. Isso talvez ache que seja mais das mulheres.

12. A accdo diaria da Directora orienta-se mais para as tarefas ou para as pessoas?

Tal facto esta relacionado com o género?

Eu acho que se orienta para ambas: as tarefas e as pessoas embora ndo ache que isto nao

esteja relacionado com o género, € uma questdo circunstancial.

13.  Quais os valores que orientam as accles, as relacfes interpessoais e a gestdo de

conflitos da Directora?

Uma certa correc¢do das coisas, uma procura da equidade, a honestidade...

14.  Considera que os niveis de implicagdo organizacional dos professores séo maiores

numa lideranca feminina? Porqué?

N&o. Acho que as pessoas se implicam de igual forma.



15. Considera que a pratica diaria do exercicio de lideranca da Directora é
dificultada pelo facto de ser mulher?

Nao.

16.  Os documentos estruturantes da escola (PE, Rl ou PAA) seriam diferentes se a
lideranca fosse desempenhada por um Director? Porqué?

Eu penso que ndo seriam diferentes por uma razdo muito simples, eu acho que as funcbes da
organizacdo destes documentos sdo hoje em dia realizadas pelas estruturas intermédias. E um

processo democratico.
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1. Considera que, de alguma forma, o desempenho de cargos de lideranca

intermédia facilita a ascensédo ao cargo de lideranca de topo?

N&o necessariamente. Isto passa por capacidades que a pessoa possa ter, formacdo que as
pessoas fazem. Isto é diverso.

2. Na sua opinido, porque ndo existem mais mulheres no desempenho do cargo de

lideranca de topo, sendo que o nimero de professoras é superior ao de professores?

Isto reporta-se a nossa propria forma de estar cultural. E evidente, quer queiramos, quer nao,
ainda estamos no mundo do homem, embora haja indistintamente pessoas — mulheres - que,
por uma questdo de gosto préprio, também queiram ascender a cargos de lideranca. A

sociedade esta preparada para dar aos homens mais do que as mulheres, isso € verdade...

3. Considera que a ascensao a lideranca de topo é dificultada as mulheres? Se sim,
porqué?
N&o me parece. Estamos a falar na escola?!... Se, de facto, as pessoas tiveram determinados

itens, digamos, que correspondam ao perfil e & vontade, isso ndo é entrave, indiferentemente

elas sdo escolhidas.

4. Acha que os homens tém mais apoio para o desempenho deste tipo de cargos do

que as mulheres?

Eu diria que se calhar sim. Os homens sdo, hoje uma minoria, mas se aparecem com uma
formacéo propria, sdo-lhes requisitados os préstimos para ocupagio de determinados cargos...
O mesmo pode acontecer com as mulheres. Mas, penso que nesta questdo os homens séo

preferidos.

5. Considera que o género feminino pode ser uma desvantagem numa candidatura a

lideranca de topo?

De modo algum. Nao tenho de dizer mais nada...



6. Trabalhou com um Director do género oposto?

Trabalhei com os dois. J& tive oportunidade aqui... Desde que comegou este processo de
gestdo, ja 14 vao doze anos a caminhar para treze... O processo da Assembleia, todos esses
processos que conhece...Trabalhei com os conselhos executivos, na transi¢do, depois

trabalhei com o primeiro director e agora ¢ uma senhora. ..

Se sim, no seu entender, as mudancas que se operaram na escola relativamente ao
Director anterior estdo relacionadas com o facto da lideranca de topo ser actualmente

desempenhada por uma mulher? De que forma?

N&o me parece. Isto é uma questdo de equipa. Ha equipas que estdo mais viradas para um
determinado sector.... Também temos de confrontar quem esta superiormente acima de nos,
estou convencido que temos que lutar... e também hd épocas em que se conseguem
determinadas valéncias e outras ndo .... Depende da sorte.... Ambos quiseram ser dindmicos

naquilo que fazem.

7. Considera que quando a Directora escolheu os elementos constituintes para a sua

equipa do Orgéo de Gestdo teve em conta 0 seu género?

Nao. De forma nenhuma.

8. Considera que os valores que homens e mulheres tentam promover na escola,

enquanto membros do 6rgao de gestdo, sdo iguais? Quais?

N&o séo necessariamente, por uma questdo de sensibilidade. Penso que os homens, por uma
questdo genética (no bom sentido, e ndo por uma questdo machista ou sexistal...) os homens
tém mais propensdo para determinada area e as mulheres tém mais sensibilidade e uma
propensdo para outra. Isto ndo quer dizer que ndo se possam cruzar. As mulheres tém uma
sensibilidade feminina, pequenas coisas que as vezes denotam que as mulheres estdo mais
atentas a pequenas coisas. Por sua vez, 0s homens sdo mais aguerridos em determinadas

ocasides que a mulher ndo é.



9. No seu entender, o estilo de lideranca praticado depende do género do lider?

Porqué?

E 0 que acabamos de dizer, esta na sequéncia.

10.  Considera que as mulheres ddo mais importéncia a determinadas qualidades do

que os homens, no ambito da organizagdo? Se sim, quais?

Também dao. Essa tal historia da sensibilidade. Por exemplo, as mulheres tém outra postura
relativamente as dificuldades, sejam elas de ordem intelectual, quer de ordem fisica. Acho que
as mulheres, talvez por uma questdo materna, t€m essa particularidade... o dar a florzinha, o
rebugadinho... Ndo quer dizer que a Directora anda ai a dar rebucados as criangas... Numa
falha qualquer, no refeitério, no aquecimento, na limpeza, as mulheres ttm um olho mais
clinico para essas situacdes. Nao quer dizer que os homens ndo cheguem la, mas, as vezes,

precisam de um empurrao...

11.  Uma lideranca de topo feminina promove valores especificos dentro da

organizacao? Se sim, quais?

Sim, atendendo ao eu disse anteriormente... Se calhar ¢ capaz da sensibilidade feminina levar
a esse particularismo, atender a pormenorezinhos uma festa, uma recepc¢do que se faga, uma
accdo de formagao... As pessoas ndo se esquecem dos pormenorezinhos que no grosso das

actividades se reflectem.

12. A acc¢do diaria da Directora orienta-se mais para as tarefas ou para as pessoas?

Tal facto esta relacionado com o género?

Eu penso que esta nossa Directora por uma questdo de particularidade, ndo descura nenhuma
delas. Preocupa-se com as pessoas, mas também as tarefas estdo nos seus objectivos. Agora,
penso que se calhar sobressaem as tarefas. As pessoas, N0 NOSSO caso, estamos ja estdo
familiarizadas uns com os outros, que podem esperar um bocadinho...

Mas, isto € dela... ndo do género.



13.  Quais os valores que orientam as accOes, as relagfes interpessoais e a gestdo de

conflitos da Directora?

Eu acho que ela propria podera dar resposta... Contudo, acho que ela se preocupa com 0s
resultados e com o bem-estar de &mbito geral: a comecar pelos encarregados de educacdo que
vém a escola, os alunos porque é para eles que a escola funciona, os proprios professores para
que se sintam ca bem, os funcionarios... Ela preocupa-se, de uma forma genérica, para que

todos se sintam ca bem. Agora, somos muitos, o agrupamento ¢ muito grande...

14.  Considera que os niveis de implicacdo organizacional dos professores séo maiores

numa lideranca feminina? Porqué?

Eu ai ndo vejo que seja assim. Pode ir mais rapido para umas coisas... Mas, de uma forma

geral, na organizacdo, todos se implicam.

15. Considera que a pratica diaria do exercicio de lideranca da Directora é

dificultada pelo facto de ser mulher?

Néo, dificuldades para exercer o cargo ndo tém: pela prépria pessoa que €, pelo apoio que tem
da equipa, nds em termos de 6rgdo também temos um Optimo relacionamento.... Por ai ndo &,
que muitas vezes se sente...o ensino esta cheio de mulheres, e as mulheres, as vezes, sao

“mazinhas” umas com as outras....

16.  Os documentos estruturantes da escola (PE, Rl ou PAA) seriam diferentes se a

lideranca fosse desempenhada por um Director? Porqué?

Nao, estamos a falar de documentos que sdo... a lei: o RI ¢ feito e aprovado em Conselho
Geral, 0 PAA resulta da pandplia de actividades das diferentes areas e grupos que acabam por
ser inseridos no Conselho Pedagdgico, o PE é feito por uma equipa propria, de acordo com as
dindmicas da direc¢do e de forma democratica, depois de todos serem ouvidos... Nao me
parece que aqui possa haver interferéncia especial da parte da lideranca porque depois pode
haver, num sector ou outro, uns ou outros, digam ‘“Nao, aqui é para alterar ou ndo!”... As
cabecas pensantes tém de dizer alguma coisa, ndo é? As pessoas tém de ser conversadas,

dialogadas e néo o reflexo de uma so pessoa.
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1. Considera que a ascensdo ao cargo de Directora é dificultada as mulheres? Se
sim, porqué?

Néo.

2. Pensa que os homens tém mais apoio (familiar, organizacional, entre pares) para

0 desempenho deste tipo de cargos do que as mulheres? Porqué?

N&o, os homens ndo tém mais apoios, tém mais tempo disponivel.

3. O facto da maioria do corpo docente ser do género feminino constitui vantagem,

desvantagem ou é factor neutro?

Para mim, constitui um factor neutro. Desde que se tenha capacidade, é indiferente ser-se

homem ou mulher.

4. Trabalhou com um Director do género oposto?
Sim.
Se sim, no seu entender, as mudancas que se operaram na escola relativamente ao

Director anterior estdo relacionadas com o facto da lideranca de topo ser actualmente

desempenhada por uma mulher? De que forma?

N&o, para mim estas mudangas nédo estdo relacionadas com o facto de actualmente termos

uma Directora.

5. Considera que as mulheres ddo mais importancia a determinadas qualidades do

que os homens, no @mbito da organizacao? Se sim, quais?

N&o. Neste caso, ndo se verificaram grandes mudancas. As mulheres d&o importancia aquilo

que € preciso dar, tal como os homens.



6. A Directora promove valores especificos dentro da organiza¢do? Se sim, quais?

Sim, a Directora tenta resolver todos os problemas, sem prejudicar quem quer que seja, que se

trate de alunos, professores ou funcionarios.

7. A accdo didria da Directora orienta-se mais para as tarefas ou para as pessoas?

A Directora tenta resolver tudo, quer se trate das tarefas que tem de fazer, quer e trate dos

problemas com as pessoas.

8. Como gere a Directora as suas acgoes, relagdes interpessoais e conflitos?

A Directora tenta resolver tudo dentro das competéncias que a lei Ihe confere.

9. Esta forma de liderar esta relacionada com o facto de ser mulher?

Ndo, para mim, o género ndo interfere. Esta tudo relacionado com a personalidade dela: é uma
pessoa muito calma, muito paciente e sobretudo muito humana. Por exemplo, quando algum
colega estd doente, diz-lhe para ir-se embora. Assim, a pessoa fica mais predisposta a

colaborar, numa vez seguinte.

10.  Considera que os niveis de implicacdo organizacional de todos sdo maiores com

uma Directora? Porqué?

N&o. Todos nos implicamos quando tem de ser, quer seja com um Director, quer seja com

uma Directora.

11. Considera que a pratica diaria do exercicio de lideranca da Directora é

dificultada pelo facto de ser mulher?

N&o. A Directora esta rodeada por uma boa equipa de trabalho que tenta fazer de tudo pelo

bem da escola.



12. Tendo em conta a sua experiéncia profissional, sentiu-se mais reconhecida e
implicada na melhoria da sua ac¢do pedagdgica, com directores ou com Directoras? (o

género tem algo a ver com a sua rela¢do com a organizacao).

De facto, ja trabalho ha quarenta anos e acho que o género ndo interessa. Reconheceram

sempre todos o meu trabalho, quer seja da direc¢ao, professores, colegas...

13.  Como explica o facto de sendo a maioria do corpo docente do genero feminino, ha

mais directores do género masculino?

Né&o sei, talvez porque as mulheres tém mais tarefas fora da escola e menos tempo para a

escola.



Anexo 12 — Transcricdo da entrevista 8

1. Pode comecar por fazer uma retrospectiva da sua vida profissional antes de ser

Directora. Por exemplo, desempenhou alguns cargos? Quais?

Sim. Posso-lhe dizer que fiz este ano 20 anos de servigo. Tenho cerca de 14/15 anos de
docéncia aqui no agrupamento da escola Rosa. Antes estive em vérios locais. Fui
desempenhando cargos de representante de disciplina, na altura, Directora de instalacGes e
coordenacao do projecto de educacdo para a saude, quando o projecto foi langado. Depois
durante vérios anos - salvo erro 4 ano - ja aqui no agrupamento de escola Rosa, fui
coordenadora de DT, que aqui se chama coordenador de ano. NOs aqui, dado ao nimero de
turmas que temos, temos coordenadores de ano: um para o 2° ciclo e um para 3 ° ciclo.
Também desempenhei o cargo de direccdo de turma ao longo dos anos todos que leccionei, 0
que acho que é bastante importante. Basicamente, saliento essas funcGes. Depois, houve

pequenos desenvolvimentos de projectos, pouco significativos...

2. Considera que, de alguma forma, o desempenho de cargos de lideranca

intermédia facilitou a ascensao ao cargo de Directora?

Eu acho que os cargos de lideranca intermédia, de certa forma, nos ddo uma pequena ideia do
que a funcdo de Directora imp8e, por assim dizer. Acho que nos cargos de lideranca
intermédia ha uma componente pedagdgica, nomeadamente director de turma e de
coordenadores de directores de turma tém uma vertente pedagdgica que também se aplica no
cargo de Directora. Agora, é evidente que o cargo de Directora e em funcao de todas as novas
atribuicbes que nos foram dadas, o leque € muito mais abrangente, muito mais vasta. N6s ndo
nos cingimos a uma lideranca pedagdgica mas temos cada vez mais atribuicbes de indole
burocratica e administrativa que, de factos, em alguns aspectos, se assemelham ao que se

passa em empresas. A lideranca pedagodgica esta a perder terreno.

3. O que a levou a candidatar-se ao cargo de Directora?

E assim, eu, antes de ser Directora, fui Presidente do Conselho Executivo, no ambito do 115A
e depois é que fiz a transicdo. Na altura, eu ndo estava propriamente a contar. Foi no ano em

que terminei o meu mestrado. Lembro-me do colega que estava aqui como Presidente do



Conselho Executivo, na altura, se sentia cansado no desempenho destes cargos que sdo, de
alguma forma, exigentes. Ele queria fazer uma transicdo. Mas ele queria que ficasse alguém
da escola pois ja tinha 17 / 18 anos de exercicio do cargo. Ele convidou. Disse-me que nédo
estava interessado em continuar e pediu-me para apresentar uma lista pois ndo estava mais
interessado em desempenhar mais estas fun¢des. Foi um periodo de alguma dificuldade, foi
quando houve o agrupamento de escolas. NOs agrupdmos com a escola do 1° ciclo da R. que
era ja um agrupamento horizontal (1° ciclo e pré-escolar), ja com uma certa cultura de escola
muito vincada. Foi, de facto, um ano de grande desafio. Foi uma perspectiva completamente
diferente. As pessoas estavam habituadas a trabalhar, a estar nos seus “nichos” (sem qualquer
sentido pejorativo) e, de repente, teve de haver um projecto educativo comum a varias
escolas, teve de haver um regulamento interno, partilha de préaticas entre ciclos que era algo
gue ndo era muito comum. Mesmo, notava-se e ainda hoje se nota, alguns resquicios de
vivéncias muito especificas de determinados grupos e determinados ciclos que, apesar da
convivéncia (ja & vao 8 anos), penso eu, salutar, se projectam no tempo. Foi, um bocado por
isso, que eu acabei por aceitar. E pronto, depois, arranjamos equipa e quando entrei no
Conselho Executivo ndo tinha qualquer tipo de experiéncia de gestdo. Acho que é aquela
velha histéria “O caminho faz-se caminhando”, o que ndo impede que as pessoas ndo tentem
fazer algumas pos-graduacdes, alguns estudos que, de certa forma, facilitam as suas tarefas. E

evidente que a vivéncia diaria também nos forma para o exercicio das funcdes.

4. Como decorreu a sua candidatura cargo de Directora?

Quando estamos a falar no decreto-lei 75, eu tive dois mandatos de Conselho Executivo (0s
mandatos eram mais pequenos) e depois quando apresentei 0 meu projecto de ac¢do enquanto
Directora, foi uma continuidade. As pessoas ja me conheciam, ja sabiam o que eu tinha feito
ao longo de quatro anos. Claro que h& muitos aspectos que eram uma continuidade

relativamente a situacdes ja colocadas anteriormente.

5. Na sua opinido, o género interfere nos apoios recebidos?

Em termos de género ndo. N&o parece que o facto de ser mulher ou ser homem... Eu acho que
nos temos diferentes formas de estar, diferentes sensibilidades, por assim dizer. Eu nunca
senti que o facto de ser mulher me criasse obstaculos na ascensdo a lideranga e em termos de

exercicio das minhas fungdes, embora a grande maioria dos gestores de escola sejam homens.



Mas eu acho que isto ndo tem propriamente a ver com o género, se calar tem a ver com a
disponibilidade, tem a ver com uma cultura arreigada, o facto de nds mulheres para além de

desempenharmos a nossa profissao, temos outros papéis a desempenhar na sociedade.

6. No seu ponto de vista, quais os factores mais decisivos para ter éxito na escolha

para a funcéo de direccéo?

Eu acho que acima de tudo tem a ver com o conhecimento que cada um de nos pretende
implementar no seu local de trabalho. No meu caso, foi uma candidatura de continuidade, as
pessoas ja conheciam a minha forma de trabalhar, j& sabiam qual era o projecto e o que eu
pretendia para o exercicio destas funcdes. E evidente, que ha sempre o reverso da medalha, se
calhar quando nds continuamos muito sempre no exercicio dos mesmos cargos, chega a um
ponto que a nossa propria visdo de escola esta enviesada. Quem esta de fora, pode ter nocao
diferente daquela que nés temos. Eu acho, sobretudo que tem a ver com alguma experiéncia, a
vontade que cada um tem, a perspectiva de escola que cada um defende e que, de certa forma

€ uma marca que nos deixamos a instituicao.

7. Na sua opinido, porque néo existem mais mulheres no desempenho deste cargo,

sendo que o numero de professoras é superior ao de professores?

Eu acho que tem a ver essencialmente com a disponibilidade. A mulher tem uma série de
papéis a desempenhar em termos de sociedade e, portanto, é natural que sinta mais
dificuldades em conciliar estes papéis do que o homem. Por outro lado, tem a ver também
com determinados papéis que estdo associados a direccdo (autoridade, forma de estar menos
pessoalizada, mais concordante com as fungdes administrativas e burocraticas, ...) € nos,
mulheres, temos outra sensibilidade. Portanto, dai que, normalmente os Directores sejam
homens, escolhidos dentro de um universo feminino, porque tém mais disponibilidade. N&o

quer dizer que tenham mais capacidades, mas mais disponibilidade, sim.

8. Acha que os homens tém mais apoio (familiares, institucionais, organizacionais,

entre pares, ...) para o desempenho deste tipo de cargos do que as mulheres?

E a tal colagem que se faz com a personalidade masculina relativamente a determinadas
circunstancias que nos sdo solicitadas enquanto gestores. Infelizmente, ou felizmente (as

coisas sdo como sdo), nés enquanto gestores temos de exercer a autoridade e portanto, as



vezes, ha uma colagem, que nem sempre é verdadeira ou tdo pacifica quanto isto, entre uma
forma de estar masculina e esta autoridade. N&o quer dizer que as mulheres ndo exercam a

autoridade, exercem-na de outra forma, se calar.

9. Considera que o0 género feminino pode ser uma vantagem, desvantagem ou factor

neutro numa candidatura a lideranca?

E assim. Eu acho que as mulheres (e agora vdo-me chamar sexista, mas ndo faz mal!) tém
uma determinada sensibilidade para determinadas questdes que, se calhar, os homens néo tém
tanto e que também sdo importantes em termos de instituicdo. Se nds entendermos o exercicio
destas funcBes para além da tal componente administrativa, financeira, burocratica e se
perspectivarmos isto sobre o ponto de vista pedagdgico, de construcdo de algo que tenha a ver
com projectos educativos, com projectos de vida dos alunos, no fundo, eu acho que as
mulheres tém uma sensibilidade muito especial. De facto, 0 nosso sentido maternal também
se manifesta nestas pequenas coisas. Se calhar, estamos preocupadas com pormenores, em, de
certa forma, humanizar as instituicbes, haver uma particular atencdo para com pormenores,
que, se calhar, os homens ndo terdo tanto. Votardo a sua atencdo para outros factores que eles
consideram mais importantes. Eu, pelo menos, acho que a componente humana é um factor de
motivagdo, de mobilizagdo importante. Se calhar, os homens néo terdo tanto essa nogdo. O
exercicio da autoridade far-se-a mais assente huma estrutura hierarquica e numa linguagem
muito mais assertiva do que as mulheres. Nao quer dizer que nds ndo sejamos assertivas, eu
continuo a dizer, eu acho que as mulheres conseguem a autoridade, mas ela é feita de outra
forma, ““ ndo fazem tantos estragos” (perdoo-me a expressao!). A negociacgdo é feita de outra
forma. Ndo ha o puxar de galdes: eu quero, posso e mando porque sou o Director. A nossa
capacidade de dar a volta as situacdes exerce-se de forma diferente porque, por forca das
circunstancias, estamos habituadas a ser diplomaticas. As formas de motivacdo e de

mobilizacdo das pessoas, como ja disse, passam por outras formas de estar.

10.  Sucedeu a um Director do género oposto?

Se sim, no seu entender, as mudangas que operou na escola relativamente ao seu

antecessor estdo relacionadas com o facto de ser mulher? De que forma?

Eu acho que ha aqui uma coisa que é preciso deixar bem claro. Para além de suceder a alguém

do género oposto, também sucedi em fun¢Bes num periodo em que houve grandes alteragdes.



Para a pessoa que estava anteriormente, seria mais dificil conciliar novas fung¢bes do que para
mim que era nova no cargo. Era a primeira vez, sem experiéncia mas habituada a fazer um

tipo de negociacao que nao era pratica anteriormente.

O facto de ser mulher ndo me parecer ter tido influéncia significativa. Foi mais a necessidade
de dar resposta a situacfes que verificamos, decorrentes de um diagnostico. O trabalho em si
foi mais colaborativo visto que eu ndo sinto aquela necessidade de me considerar “Directora”.
E um tipo de trabalho diferente, embora eu seja a primeira pessoa a assumir que tenho vindo a
perder a disponibilidade que tinha anteriormente. Desde ha trés anos a esta parte surgiram as
mais variadas situacgdes, na educagdo, que nos retiram muito tempo. Sdo-nos sempre pedidas
informagdes em cima da hora “para ontem”. Antes tinha mais tempo para estar na sala dos

professores, para ter um exercicio de lideranca diferente.

11.  Quanto escolheu os elementos constituintes para a sua equipa do Orgdo de
Gestdo, teve em conta 0 seu género ou houve outros critérios determinantes? Se sim

quais?

Tive essencialmente em conta a competéncia e 0s conhecimentos. Considero, contudo, que é
importante haver um equilibrio entre os dois géneros. Temos perspectivas diferentes que se
conjugam. Para tomarmos determinadas decisGes, temos de partilhar entre ndés formas de
estar, opinides, por assim dizer. E importante haver equipas com os dois géneros. N6s, as
mulheres, temos um sentido mais humanista, mais maternal. Os homens tém um sentido mais

pratico. Eu acho que estas duas coisas se conjugam muitissimo bem.

12.  Considera que os valores que homens e mulheres tentam promover na escola,

enguanto membros do 6rgéo de gestao, sdo iguais?

A partida sim. Eu ndo acredito que nenhum dos meus colegas, ndo partilhe comigo a
necessidade de uma educagdo para os valores, uma educacédo integral dos alunos, que nédo
vejam a educacgéo para além do tempo que os alunos passam na escola, que ndo perspectivem
a educacdo como uma abertura de horizontes. Ndo me parece que, neste aspecto, 0 género

faca a diferencga.



13. No seu entender, o estilo de lideranga praticado depende do género do lider?

Depende essencialmente das caracteristicas das pessoas. H& pessoas que exercem a sua
autoridade de uma forma mais diplomatica, de certa forma, tentam negociar e ter a capacidade
de perceber que tém de ceder para atingir determinada coisa mas em beneficio de uma outra.
Ao passo que ha outras pessoas que sdo autoritarias. Mas isso, tem os efeitos perversos

porque normalmente quando assim €, corre-se o risco de ter o lider a falar sozinho.

14.  Considera que as mulheres ddo mais importancia a determinadas qualidades do

que os homens, no ambito da organizagdo? Se sim, quais?

No geral, néo.

15.  Uma lideranca de topo feminina promove valores especificos dentro da

organizacao? Se sim, quais?

A humanizagéo das pessoas essencialmente.

16. A sua accdo diaria orienta-se mais para as tarefas ou para as pessoas? Tal facto

esta relacionado com o género?

Temos, de facto, de dar resposta a muitas coisas, a muitas tarefas de indole burocratica. N6s
passamos de ha oito anos a esta parte, a ter uma influéncia no curriculo, na avaliacdo do
pessoal docente, na avaliacdo do pessoal ndo docente, nos concursos (intervencdo diferente,
actualmente), nas finangas... Este conjunto de tarefas diarias que nos sdo solicitadas muito
amilde (porque ha prazos para cumprir!) obrigam-nos a dirigir a nossa atencdo para as tarefas
administrativas. Ndo sdo raras as vezes que vimos trabalhar ao Sabado! Sempre que posso,
sempre que me apercebo que algo necessita da minha intervencdo urgente, em termos
humanos, deixo as tarefas de lado e dedico-me as pessoas. Acho que ainda vou tendo alguma
capacidade de discernir aquilo que € urgente e portanto, nesse tempo, dedico-me as pessoas.
Com efeito, agora, tenho menos tempo para fazer uma lideranca de proximidade, de estar com
as pessoas, ha a preocupacao se sei que alguém tem um filho doente, se sei que alguém esta
numa fase menos boa da sua vida ou se um aluno estd com um problema em casa, ouc¢o-0s. Se
calhar, da parte masculina, ndo ha intuicdo de perceber esses pormenores. Normalmente, as
mulheres tém mais este tipo de sensibilidade, ndo quer dizer que os homens ndo sejam

sensiveis mas, se calhar, manifestam-no menos.



17.  Quais os valores que orientam as suas accoes, as relagdes interpessoais e a gestao

de conflitos?

Normalmente, eu posso dizer que, ao longo destes anos nestas funcdes, acho que ha um
aspecto muito importante: a nossa capacidade de auto-controlo. Muitas vezes, para
determinadas situag¢fes, n6s somos impelidos a tomar decisdes em cima do joelho sem ouvir
todas as partes. Acho que esta capacidade de auto-controlo é importante: ndo embarcarmos na
primeira ideia, por aquilo que nos parece, principalmente em situacbes mais melindrosas.
Nos, aqui, lidamos com situacBes do foro intimo das pessoas que requerem, da nossa parte,
alguma cautela na forma como abordamos as coisas. Se calhar, as fun¢des administrativas
requerem muito tempo mas, nesse aspecto, sdo simples. Agora, 0 ser capaz de lidar com
pessoas é mais complicado. O saber perceber o que esta por detras das situacdes, como é que
0 cenario nos é apresentado, a capacidade de auto-controlo, a capacidade de ler pequenos
sinais nas pessoas, isso € complicado. Perceber, tomar o pulso a situacéo, é complicado. Se é
uma reaccao, porqué que as pessoas a ttm? E complicado. Pode ser uma situacéo de contagio,
pode ser uma situacdo de querer fazer algo que foi feito noutro lugar. E importante sabermos
ler. De facto, ndo interessa impor a nossa autoridade friamente porque ndo resolve os
problemas, apenas 0s tornam encapucgados. Podem reaparecer mais a frente, com outra
roupagem. Podem reaparecer mais a frente. E evidente que também temos de ter a humildade
de perceber que n6s ndo chegamos e ndo pomos uma casa em ordem rapidamente. Posso-lhe
dizer que estou nestas fungdes ha oito anos, um longo caminho foi percorrido, mas nédo tenho
a veleidade de dizer que esta tudo cinco estrelas. Eu sei que ainda ha pequenas situacdes por
resolver, por forca das circunstancias, por forca da alteracdo das pessoas ou da propria
maneira de ser. Tudo isto cria conflitos. Ha que ter a capacidade de perceber o que esta por
detras. Se isto se manifesta nos homens ou mais nas mulheres? Acho que ndo. Acho que tem a
ver com a personalidade e a forma de estar das pessoas. Também conhe¢o mulheres que sao
pessoas altamente autoritarias, que querem uma comunicacdo unilateral, que ndo séo capazes

de ter uma visdo correcta das coisas.



18.  Considera que os niveis de implicagdo organizacional dos professores séo maiores

numa lideranca feminina? Porqué?

Os niveis de implicacdo dependem sobretudo da comunicacao da forma da lideranca. O lider
autoritario impde unilateralmente. E obvio que os lideres tém de ser autoritarios, tém de tomar
decisdes, a Ultima palavra é sempre deles. Mas, ha uma diferencga de chegar a essa decisdo. Ha
formas diferentes de mandar. O risco que n6s corremos quando estamos nestas fungbes é
achar gue ndo temos massa critica a nossa frente. Eu tenho, de facto, pessoas, no Conselho
Pedagogico, que sdo pessoas reivindicativas, que me confrontam. Mas, eu escolhi-as por isso
mesmo. Se nds quisermos, acabamos por nomearas pessoas que ndo nos confrontam. E a tal
“paz podre”. Nao levantam a voz, mas depois, na realidade, a organizagdo ndo se desenvolve.
Aqui, tudo vai antecipadamente para os Coordenadores, para analise e 0os meus Conselhos
Pedagogicos sdo longos porgue se discutem os assuntos. As pessoas tém sentido critico e séo
reivindicativas. Mas, isso é importante. Ndo me deixam desenvolver uma linguagem
unilateral. Eu ndo tenho autoridade sob tudo e todos. Alguns de nds, lideres, estamos a perder
essa capacidade... eu acho que ha outra coisa: costuma-se dizer que 0s professores nao tém a
nocdo da hierarquia. E ndo tém. Temos uma grande experiéncia de lideranca colegial. Nao
podemos querer que por ser uma nova forma de recrutamento, na pratica, as coisas
modifiquem assim tanto. Portanto, as pessoas que tém o lirismo de pensar que o decreto lhes
da autoridade (baseada nas competéncias legais), estdo enganadas. A lideranca ndo se constroi
sobre as pessoas. Se quisermos impor sem negociacdo, ha boicote (implicito e explicito). Se
as pessoas ndo concordarem, ndo fazem, ndo cumprem. E claro que ndo podemos passar a
vida a ouvir as pessoas. Por vezes, hd que dar um murro na mesa e dizer: “Ja ouvi, agora vou
tomar uma posicao!” Temos de ir em frente, temos de tomar decisdes que, com certeza, nao
agradam a todos. Eu acho que é importante ndo nos esquecer de ouvir. Os professores sdo

pessoas detentoras de conhecimento. Temos de ouvir as pessoas e de prestar contas.

19.  Pretende recandidatar-se ao cargo? Porqué?

Se eu pretendo recandidatar-me? Eu digo-lhe uma coisa: eu gosto do que fago. O exercicio de
qualquer funcéo desta indole sem gostarmos € muito complicado porque nos pde em contacto
com determinadas situacdes que sdo desgastantes. O conflito sempre latente, as tarefas
constantes... Se eu me vou recandidatar? Neste momento, ainda ndo penso nisso. O meu
mandato, se nada acontecer, acaba m Maio de 2013. Nesse momento, eu vou decidir se ainda

h& coisas para fazer ou se, pelo contrério, voltarei a atencdo para outras coisas que o0 cargo de



liderangca ndo me permite fazer e voltarei a sala de aulas. Acho que é benéfico nds cortarmos
com determinadas rotinas e voltar & sala de aulas. Isto € um desafio. O exercicio das mesmas
funcBes, no mesmo contexto, muito tempo, pode tornar a nossa visdo da realidade

organizacional, de certa forma, enviesada.

20. O que manteria ou que mudaria? Porqué?

Manteria a forma de estar. Os lideres tém de ter respeito pelos seus pares. Eu ndo me esqueco

que sou professora.

O que mudaria? Acho que h& aspectos que, olhando para trés, que foram mais conseguidas e
outras menos conseguidas. Fiz muitas asneiras mas, no geral, ndo me tenho desviado daquilo
que pretendo, no caso deste agrupamento: que seja considerado uma escola publica de
qualidade, que haja diferentes projectos educativos mas que as pessoas sintam alguma alegria

e conforto em estudar ou trabalhar aqui. Enfim, que todos se sintam bem.



