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Resumo:

s concepgoes do feminismo da diferenca associadas as da

nova gestdo podem fazer correr o risco do surgimento “de

uma nova forma de estereotipia gestiondria™. O tema “gerir
no feminino™ elabora-se, nestas perspectivas, a partir das qualidades
tradicionalmente atribuidas as mulheres - a sensibilidade, a emogéo, a
intuigdo, a preocupagdio com os outros e surge como um nove imagi-
ndrio social edificado no solo dos estereétipos sexuais cldssicos. Nestes
estudos, ndo raramente, em vez de se anular a diferenciagéio entre os
géneros recriam-se novas imagens arquetipicas do feminino.

As possibilidades que poderiam advir de uma concepgdo de
organizagtio enquanto locus onde se entrecruzam elementos ambi-
guos, simbdlicos, culturais, subjectividades e racionalidades vérias
e que poderiam propiciar a paridade e a igualdade de oportuni-
dades entre os géneros estio a ser subvertidas pelos ditames da
nova gestio e esvaem-se numa regressdc relativamente & ideia de
cidadania sem exclusdes que ndo distingue homens e mulheres mas
que defende o ser humano como tal, para 16 das particularidades.

60. Docente do Departamento de Sociologia da Educagio e Administragio Educacional do
Insticuto de Educagio e Psicologiz da Universidade do Minho.
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A maior parte dos estudos organizacionais que abordam
a problemitica das relagdes de género salientam que muitas orga-
nizagées sio dominadas pelos valores do género masculino e
favorecem os preconceitos da vida organizacional de uma forma
que torna os homens capazes de alcangar posigdes de prestigio e
poder mais facilmente do que as mulheres (Wajcman, 1996:262).
Segundo Gareth Morgan (1986:178) “As organizagdes sdo mui-
tas vezes encorajadas para ser racionais, analiticas, estratégicas,
orientadas a nivel das decisdes, duras e agressivas, e por isso sio
homens”. Rosabeth Moss Kanter (1977:63) denuncia até que a
raridade da presenca de mulheres nos postos de chefia resulta de
mecanismos de “reprodugio homossexual e homossocial” exis-
tentes nas grandes organizagdes que procuram a homogeneidade
dos seus membros excluindo quem lhes parece “diferente™s!.

Por outro lado, no seio da literatura organizacional, “existe
um crescente corpo de trabalhos sugerindo que hd importantes
diferencas entre as mulheres e os homens em termos de percep-
¢Ses, de dominagdo, de poder ¢ de moralidade” (Hearn, 1992: 142).
Desde ha alguns anos, e sobretudo a partir do trabalho de Carol
Gilligan (1982) mas também de outra literatura que preconiza

61. A concepgio da “masculinidade organizacional” perpassa na maior parte dos estudos orga-
nizacionais que elegem como tema de andlise a5 relagdes de género, Nestes estudos raramente
se argumenta, tal camo excepcioralmente fazem Mats Alvessan e lvonne Billing (1992 77) que
“nem as mulhares, nem as imagens de masculinidade, nem as organizagBes podem ser vistas
como homogéneas & unicdrias”. Mats Alvesson e Ivonne Billing (1932: 78) sugerem assim uma
“visdo diferenciada sobre géneroforganizagio” referindo (1992 57) que “A metdfora que esté
associada as mulheres & a da vitima e 3 que estd associada 4 organizagio & a de macho chauvi-
nista. Estas metiforas, tal como outras, clarificam certas coisas e escondem outras. Os autores
(1992: 99) argumentam que “as organizagses variam amplimente em termos de preconceito de
género tanto em termos de priticas sociais — tal como a discriminagio - como em termos de
cukura organizacional e simbolisme de género em virias fungdes, profissdes & posigdes”. E, num
trabalho pasterior (1997: 4) referem mesmo que “os esforgos para imper uma noglo forte de
patriarcada universal, como alguns académicos fazem, sio problemiticos e muitas vezes nio sio
iteis para a compreensio do fenémeno organizacional, 4 que tal naglio consolida os modelas.
demarcados e ndo atende 4 variedade & 4 mudanga”.
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o “feminismo da diferenca”, que se comegou a acreditar que as
mulheres devido aos processos de socializagio diferenciados tém
também comportamentos organizacionais especificos.

Esta ideia foi amplamente adoptada, por exemplo, pelos
estudos “Women in Management” (e também por autores da
corrente neocldssica) surgindo assim um tipo de discurso que
celebra a especificidade do poder feminino nas organizagdes
e, consequentemente, defendendo a existéncia de uma gestio
especificamente feminina e apregoando a “natureza do estilo de
gestdo feminina” (Ozga, 1993: 4). Nestes estudos, a gestio no
feminino adquire as seguintes caracteristicas: as mulheres que
ocupam cargos de gestdo tém preferéncia por um modelo de
gestio mais “democritico”, agem de forma mais colegial do que
os homens e tomam mais em consideragio a dimensio humana
dos problemas (Plasse e Simard, 1989; Powell, 1990; Shakeshaft,
1989, 1999), dai defender-se, até, que os estilos de lideranca
das mulheres devem ser a norma a qual os homens devem ser
comparados (Peters, 1990; Rosener, 1990; Fisher, 2001).

Os estudos que defendem a especificidade da gestio
feminina sdo bastante restritivos porque preconizam essencial-
mente a existéncia de uma diferenciagio qualitativa, no que se
refere ao desempenho e comportamento organizacionais, entre
os actores masculinos e femininos. Ora, a referéncia a essa dife-
renciagio poderia ndo se tornar tio problematica se esta nio
estivesse constantemente ancorada numa perspectiva dualista
tradicionalmente defendida que considera, na grande maioria das
vezes, que o factor primordialmente conducente 2 diferenciagio
bindria entre os papéis e comportamentos dos actores organi-
zacionais se baseia no que esses papéis e comportamentos t&m
de racional (e de masculinidade), por um lado, e de emotivo e
de intuitivo (e de feminilidade} por outro, procedendo-se mui-
tas vezes aquilo que se tem chamado “a vitimagdo da mulher”

86
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i criatividade, ao pensamento global em vez de o (nico recurso
ao pensamento racional e légico” (Plasse e Simard, 1989:113).

Em suma, tende-se cada vez mais a defender um tipo
particular de gestdo actualizado pelas mulheres, isto é a “espe-
cificidade da gestdo feminina”, com base na ideia, por exemplo,
de que “o dia-a-dia das experiéncias das mulheres cria uma cul-
tura feminina que difere do mundo que os homens ocupam nas
escolas” (Shakeshaft, 1989:14) e que, tanto no dmbito da gestio
escolar como no dmbito da gestdo tout court, se deve atender
as “diferencas da experiéncia humana” (Shakeshaft, 1999:115).
Para isso, argumenta-se que “as ticticas de poder predominan-
tes entre as mulheres gestoras sio a construgdio de coligagbes
{...), © que cria uma atmosfera consensual e participativa para as
tomadas de decisio” (Shakeshaft, 1989:187-188). E ainda: “As
mulheres enfatizam a coesio. Sdo muito menos individualistas
e gastam menos tempo em engendrar um clima e uma cultura
integrativos” {Ozga, 1993:11).

Contudo, apesar de que para algumas mulheres esta ideia
possa de facto ser aliciante, autores hd que muito a propésito
referem que as concepgdes da “gestdo moderna” baseada essen-
cialmente em caracteristicas tipicamente femininas podem fazer
correr o risco do surgimento “de uma nova forma de estereoti-
pia” (Farley, 1993:99). E isto, porque o tema “gerir no feminino”
tem-se elaborado a partir das qualidades tradicionalmente
atribuidas as mulheres - a sensibilidade, a emogio, a intuicdo, a
preocupag¢do com 0s QULIOS ¢ SUrge, entio, como um novo imagi-
nario social edificado no solo dos esteredtipos sexuais. Desta
forma, mesmo que a gestdo feminina ganhe legitimidade social,
em vez de se anular a diferenciagio entre os géneros recriam-se
novas imagens arquetipicas do feminino.

Contudo, o “peder no feminino™” é actualmente aprego-
ado como a dhima etapa da dindmica igualitiria e as démarches
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(Adkison, 1981:319) ou, mais recentemente, procedendo- -se
a “sublimagiio da vitima" para satisfazer as exigéncias da era da
nova gestdo.

De facto, a analise das organizag¢des, nomeadamente das
organiza¢des educativas, como loci onde se entrecruzam diver-
sos aspectos ambiguos, simbdlicos, culturais, politicos, subjectivi-
dades e racionalidades virias tem recaido em outras andlises
sobre as relagdes de génerc que preconizam “a possibilidade da
demissdo da racionalidade nas organizagdes e o ressurgimento
das bases de decisio emocionais”, defendendo, desta forma, que
“a demissdo da racionalidade organizacional pode também pro-
porcionar o fim das teorias que a sustentam” (Simpson, 1972, cit.
por Benson, 1977: 1),

Assim, em alguns estudos que defendem “a emogio nas
organizagdes”, por exemplo, reitera-se que as vdrias e tradicio-
nais nogdes de racionalidade engendram ideias instrumentalistas
que partemn da premissa que “o estilo de gestdo dos homens &
melhor sucedido para o alcance da excel&ncia empresarial”, ten-
do esta premissa constituido “uma barreira para o prosseguimen-
to das mulheres na gestdo” (Northcrafc e Gurek, 1993: 220) e
tendo sido um dos factores conducentes ao facto da “emogio”
ter estado “fora de lugar na organizagio racional e na organizagic
racional dos textos sobre as organizagées” (Swan, 1994: 90).
Sugere-se, assim, ou defende-se mesmo, que através das "bases
de decisio emocionais” as mutheres “estio a transformar as
diferentes arenas {..) pela construgio de uma nova ordem
social ou paradigmas que irdo eventualmente substituir a velha
ordem” (O’Leary e Ryan, 1994: 75). Diz-se, por exemplo, que “a
chegada das mulheres na politica e na empresa corre o risco de
mudar o modelo cultural clissico, a masculinidade deixando de
ser a medida padrdo” (Tarrab e Simard, 1986: 26) e considera~
se “‘cada vez mais positivamente, na gestdo, o recurso i intuigdo,
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da “guerra contra os homens” tém-se convertido na aclamagio
das “mulheres de sucesso” versus os “homens frageis™ (Naisbitc e
Aburdene, 1990: 245). Tudo nos indica que a cultura competitiva
do desafio e da estratégia da carreira entrou no universo feminino
sendo bem mediatizada pelas revistas Executive Women e sendo
tio politica e socialmente legitimada como hé relativamente pouco
tempo o tinham sido as publicages sobre acerca do organization
man (White, 1956), do bureaucratic man (Kohn, 1971) e do cor-
porate man (Jay, 1972), enquanto referéncias bibliograficas de
masculinidade organizacional bem apontadas por Jeff Hearn (1992:
9) e outros estudiosos da “sexualidade nas organizagoes”.

Nio nos parece, no entanto, peder anunciar-se, ou mes-
mo defender-se, um futuro sob os tragos do “poder no femini-
no”. De facto, j4 hd algum tempo que se apregoa uma evolugio
mais igualitaria em termos das relagées de género em contexto
organizacional. Implementam-se politicas de “discriminagdo posi-
tiva" nas organiza¢des em beneficio das mulheres gestoras e
organizam-se programas de sensibilizagio para o combate dos
esteredtipos sexuais. Surgem mentoring programs e accountability
progroms que fazem depender a remuneragio dos responséveis
da sua capacidade em concretizar a promogdo das mulheres.
Esta “dindmica igualitiria”, em muitos casos, corresponde as
novas necessidades das organizagdes que devem construir a sua
legitimidade institucional partindo do principio de que a organi-
zagio com um bom desempenho deve ser flexivel, aumentar a
representagio das mulheres nos niveis superiores da hierarquia,
modificar as suas estruturas, a sua cultura e as suas praticas de
gestio para desenvolver plenamente o potencial dos seus recur-
sos humanos. A gestio feminina suscita, entio, menos juizos hostis
e desenvolvem-se “esteredtipos moles” (Lipovetsky, 1997:271).

Estas novas linhas de orientagio ndo significam, contudo,
uma plena mutagdo na cultura organizacional. O que acontece &
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que as organizagdes estdo a interiorizar novos chavdes sexuais
com aparente menor capacidade de hierarquizagio e exclusio.
Se durante muito tempo, os esteredtipos da hierarquia dos géne-
ros conseguiram conciliar-se com a racionalidade burocratica
e com a racionalidade instrumentalé? das organizagdes moder-
nas que asseguravam a predomindncia masculina e que eram
racionalmente legitimadas pelos papéis noturalmente diferentes
atribuidos aos homens e &s mulheres, actualmente assiste-se
a uma “nova” dindmica de racionalidade instrumental quantas
vezes apoiada em processos de “cooptagio”®? e baseada no prin-
cipio de que a organizagio mais eficaz € aquela que consegue
optimizar os seus recursos humanos, e outros, sem deixar de
ser socialmente legitimada e politicamente consentida.

Assim, se por um lado diversas formas e tipos de raciona-
lidade como, por exemplo, “racionalidade a priori”, “racionalida-
de optimal”, *

now

racionalidade técnica”, “racionalidade funcional”,
“racionalidade estratégica”, “racionalidade burocritica”, “‘racio-
nalidade contextual”, “racionalidade hegemanica”, racionalidade
organizacional”, entre outras, vio sendo sucessivamente postas
em causa, por outro lado, essas mesmas formas de racionali-
dade vdo sendo sucessivamente reinscritas e ressemantizadas

com o nome, por exemplo, de racionalidade ambigua, politica,

62. Herbert Marcuse (1968: 50) associa a racionalidade instrumental a uma “logica & racionalidas
de de dominagio™ Jirgen Habermas (1982 28 e s¢) acredita no poder emancipador da razio,
Neste sentido, propse a subordinagio da “racionalidade Instrumental” que se incrusta nas esfe-
ras voltadas para o dinheiro, a produtividade e o poder 4 “racioralidade comunicativa®, isto 4, a
racionalidade que emerge numa relagio dialdgica, através da qual dois ou mais sujeitos se poem
de acardo sabre questdes relacionadas com a verdade e a justia

3. Phillippe Selznick {197 1: 93-94) define “cooptagio” como "o processo de absorgic de novos
elementos na lideranga ou estrutura de decisSes politicas de uma organizagio, como meio de
evitar ameagas i s estabilidade ou existéncia (... Os imperatives crganizacionais que definem
a necessidade da cooptagio surgem de uma situagio em que a autoridade formal estd concrera
e potencialmente em estade de desiquilibrio com relagio ao seu meio institucional™,
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1994) defende-se que “o homem racional adapta- se ao mundo
enquanto que o irracional persiste em tentar adaptar o mundo a si
mesmo; portanto, quando hd uma mudanga importante teremos de
procurar o homem irracional ou, devo acrescentar, a mulher irracio-
nal”, como claramente explicita Charles Handy (1992: 18).

A era da nova gestdo, reiteramos, instituiu “novas” formas
de racionalidade numa tentativa de alcance da qualidade total e
da exceléncia associada a uma visio deturpada sobre a forma
come se devem anular os estereétipos de género em contexto
organizacional. Frederick Taylor (1992: 22) procurava “homens
eficientes” e racionais. Os novos gurus da gestio procuram agora
mulheres eficientes e irracionais, obviamente para satisfazer as
exigéncias da racionalidade econémica e instrumental desta era
da nova gestdo. Os “esteredtipos moles” (e ji nio tio “moles”
quanto isso) desta nova era ndo diluem a concepgio estereoti-
pada das racionalidades organizacionais tradicionais e assiste-se a
uma “renovada” diferenciagio hierdrquica entre os géneros favo-
recedora da ideclogia da qualidade e da exceléncia.

Apesar dos alertas que se tém feito para clarificar que
“a retérica da qualidade total, e mais especificamente da GQT
(Gestdo da Qualidade Total) tem encontrado na educagio os
seus adeptos”®! (Estévio, 1998: 53) e que esta retérica “pode
ocultar outras agendas que vio no sentido de omitir, em nome
dos valores da modernizagdo e da produtividade, da eficién-
cia e da eficicia (...), 2 defesa de uma outra axiologia que tem
a ver com a cidadania e os direitos democriticos” (Estévio,

64. Nenhuma afinmagio poderia esclarecer melhor o que acabamos de referir como a qua
se segue: “Finalmente, abandonimos o TQM (Total Quality Management) dado ser demasiado
superficial para as mudangas educacionais profundas. Preferimos o TQE (Total Quality Edu-
cation). As mudangas de gestio sko mals ficeis de implementar. As mudangas educacionais 1Bm
uma magnitude bem diferente” (English & Hill, 1994: XIV).
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cultural, simbélica, institucional e mesmo “emogdo” e “irracio-
nalidade” que sdo defendidas enquanto constituintes de um eixo
organizacional conducente & melhor forma de administragio e
gestdo das organizag¢des e conducentes, em suma, 2 “racionali-
dade econémica”. A “razic instrumental” tio bem denunciada
pela teoria critica e por muitos outros modelos de anilise das
organizagdes penetra no discurso gerencial e este “incute nos
actores da organizagio, na forma de uma falsa consciéncia, valo-
res nio referentes a eles proprios” (Freddo, 1991: 73). E, se a
“razio instrumental” pode ser percebida “como uma lbgica da
dominagio incondicional dos homens no ambiente interno das
organizagdes” (Freddo, 1991: 73), também pode ser percebida
como uma légica da subordinagio dos homens e das mulheres
aos ditames da eficiéncia organizacional.

A era da nova gestdo, em que se pretende a tedo o custo
alcangar a “qualidade total” (total quality management) e a “‘exce-
léncia” através de uma menor regulamentagic do exercicio da
gestio o que, obviamente, implica uma maior exigéncia de pro-
fissionalizagdo da mesma e uma maior énfase no controlo, nos
padrées de performance ¢ nos processos de racionalizagio das
metas e dos procedimentos, implica a racionalizagdo da emogdo,
implica até a racionalizagdo da irracionalidade. Dai que alguns auto-
res da corrente neocldssica apregoem e defendam, tal como Peter
Drucker (1993a, 1993b) e, mais concretamente, Thomas Peters e
Rebert Waterman (1987) e Tom Peters (1990, 1993, 1994) que
as mulheres sic melhores gestoras do que os homens. Melhor
em relagbes e melhor no planeamento, no estabelecimento de
objectivos e no acompanhamento. Pois estamos na era dos “tem-
pos malucos. Organizagdes malucas, pessoas malucas, capazes de
lidar com a rapidez, a fugacidade, as mudangas e renovagdes
constituem um requisito para a sobrevivéncia” (Peters, 1993: 21).
Entdo, como “tempos loucos pedem organizagbes loucas™ (Peters,

91
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1998:51), o5 novos chavdes sexuais associados aos chavdes da
“gestio por objectivos” e da “gestdo estratégica” das organi-
zagBes empresariais de “sucesso” providas de uma “corporate
culture” tém sido transferidos para as escolas (também agora
algumas delas “escolas de sucessa”, “escolas eficazes”, “escolas
de qualidade™, “escolas excelentes™) e tém incutido formas de
orientagio gerencialista nos modelos de gestio educacional e na
educagio em geral.

Muitas investigagSes que elegem como objecto de estudo
a posigdo das mulheres na gestdo educacional tém, sem efectuar
qualquer tipo de problematizacio, reforcado a implementagéo de
um caricter gerencialista na gestdo da educagiio. Numa tentativa
de superar as concepgdes da “perspectiva masculina racionalis-
ta que ndo afectou somente as teorfas nas ciéncias sociais mas
mascarou a realidade das teorias sobre os comportamentos
organizacionais de igual forma” (Shakeshaft, 1989:150) e de se
insurgir contra a “gestio tradicional do conhecimento na admi-
nistragio educacional” que teve o efeito de “promover a base
de uma teoria, investigagio e conhecimento desconectados das
vozes, necessidades e realidades” (Ortiz e Marshall, 1989; 126),
o “feminismo da diferenga” ir4 defender incondicionalmente que
todo e qualquer tipo de gestio deve concentrar as caracteristicas
da especificidade da gestio feminina.

Argumenta-se, para isso, que “‘o mundo feminino ¢ muito
similar 20 mundo das escolas eficazes”™ (Shakeshaft, 1989:199) e
que “‘os tradicionais e estereotipados estilos de comunicagio
das mulheres sio mais frequentemente aqueles de um bom
gestor do que cs estereotipados estilos dos homens”. Assim,
“Mais do que criar nas mulheres a urgéncia em adoptar estilos
femininos e emular os homens (...) parece que devemos avisar
os homens para verem como as mulheres falam e ouvem e ten-
tar fazer com que esses estilos sejam os deles proprios se eles
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quiserem ser administradores eficazes das escolas” (Shakeshaft,
1989: [86). E isto, obviamente na linha de pensamento de que,
também nas escolas, “as evidéncias comportamentais mostram
que as mulheres sdo mais eficazes que os homens na adminis-
tragdo” (Adkison, 1981:317). Entdo, defende-se que “apesar da
dominagao cultural masculina das tradicionais teorias de gestio”
se deve reconhecer que “aquelas qualidades de género identi-
ficadas com o fado feminino da natureza humana estio entre
aquelas requeridas na gestio das escolas eficazes”. Por isso, “&
importante reconhecer e valorizar o que as mulheres tém a
oferecer i gestio educacicnal” (Coleman, 1994:194).
Pressupde-se, entdo, que “o lado feminino da natureza
humana” (emogio, intuigio) & “uma das qualidades de género”
que se requerem para a “gestio das escolas eficazes” e que o
“lado masculino da natureza humana” (razio, objectividade) tera
de se tornar mais feminino ndo em nome da igualdade de opor-
tunidades e da paridade mas em nome da eficiéncia e da eficicia.
Pensamos que uma andlise sobre as relagdes de géne-
ro no seio da teoria ou da pratica da gestio educacional nio
deve ser baseada na identificagio de diferencas de sexo dos
professores/professoras e gestores/gestoras da educagdo. Esta
posicdo exige o repensar a forma como a nivel da gestdo esco-
lar, e a outros niveis de gestio, as relagdes de género tém sido
conceptualizadas, para que no dominio dos estudos organizacio-
nais sobre esta problemitica ndo se proceda reiteradamente a
posi¢bes tedricas extremistas que denotem uma anilise sobre
a “vitimagdo da mulher”, por um lado ou, por outro lado, uma
andlise baseada no que apelidamos de “sublimagio da vitima".
As possibilidades que poderiam advir de uma concepgio
de organizagio enquanto locus onde se entrecruzam elementos
ambiguos, simbélicos, culwrais, subjectividades e racionalidades
vdrias e que poderiam propiciar a paridade e a igualdade de
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Comentario

no IV Congresso Internacional:
As Liderancas Educativas

na Escola de Hoje

Fernanda Martins
Universidade do Minho

Norte a oportunidade de participar neste semindrio e de
discutir temdticas interessantes como as que foram trazi-
das pelos diferentes intervenientes que compdem esta mesa.

Antes de iniciar o meu breve comentirio serd importan-
te referir que este deve ser entendido como um entre muitos
outros que se poderiam fazer, sobretudo devido 4 riqueza das
comunicagdes apresentadas.

Atendendo 4 ordem de apresentagio das comunicagSes
inicio por aquela apresentada pela Dr* Custddia Rocha (Univer-
sidade do Minho) intitulada “A especificidade da gestio feminina
em contexto educativo e as novas formas de esteriotipia gestion-
ria”. Uma primeira consideragio a fazer prende-se com o facto
de que entendo o seu trabalho como um contributo para uma
area de estudos ainda pouco desenvolvida em Portugal, drea essa
designada nas ciéncias sociais de relages de género.

Neste sentido, o contributo especifico da sua comunicagio
é o de problematizar, do ponto de vista teédrico, a existéncla ou
nio de diferencas entre uma gestdo praticade por mulheres e uma
gestdo praticada por homens. No dmbito desta problematizagdo, a
autora procura chamar a atengio para uma questiio, que me pare-
ce bastante interessante e que merece ser objecto de reflexdo: se a
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