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NAO BASTA SER MULHER: Gestio Feminina em Institui¢des de Ensino sob a 6tica da
Interseccionalidade

1 INTRODUCAO

Historicamente, o papel das mulheres foi restrito ao espago privado, associado aos
cuidados domésticos e a familia, enquanto os homens ocupavam posigdes publicas e de poder.
Esse modelo baseado em papéis rigidos marcou um mercado de trabalho masculinizado, com
dificuldades para as mulheres no acesso a educacdo e a cargos de lideranga. No entanto, as
mudangas comegaram a medida que as mulheres conquistaram autonomia, € passaram a ocupar
postos de trabalhos em diversas areas (Salvagni; Canabarro, 2015).

O inicio do processo de industrializacdo por volta do final do século X VIII permitiu que
as mulheres saissem do ambiente doméstico e ocupassem postos de trabalho nas fabricas. Além
disso, os movimentos feministas foram importantes para a conquista de direitos das mulheres
como acesso a educagdo, participacdo politica e direito sobre o proprio corpo (Siqueira;
Bussinger, 2020). Esses fatores foram essenciais para o empoderamento feminino,
possibilitando a conquista da autonomia, tomada de decisdes e participacdo na sociedade
(Fagundes, 2017).

No segundo trimestre de 2024, o nivel de ocupagdo dos homens no Brasil foi estimado
em 68,3%, enquanto entre as mulheres esse percentual foi de 48,1% (IBGE, 2024). Esses dados
revelam ainda a persistente desigualdade de género no mercado de trabalho, reforcando a
importancia de estratégias que promovam maior equidade.

Nesse cenario, a educagdo tem sido fundamental na luta por igualdade, ao oferecer as
mulheres acesso ao conhecimento e as ferramentas necessdrias para o desenvolvimento
profissional. A presenc¢a feminina em cargos de gestdo em institui¢des de ensino € um marco
importante desse avango, permitindo que elas influenciem politicas educacionais e promovam
praticas pedagogicas mais inclusivas e equitativas. Apesar disso, muitas gestoras ainda
enfrentam dificuldades para conciliar vida profissional e pessoal, o que limita sua atuagdo e
reforga esteredtipos de género que subestimam suas competéncias e contribui¢des (Bukoski,
Tosta e Bonato, 2022).

Estudos como os de Kyrillos (2020) ¢ Machado e Negreiros (2024) revelam que as
experiéncias das mulheres em contextos profissionais sdo marcadas por multiplas camadas de
desigualdade, que nao podem ser compreendidas apenas pela varidvel género. Outros
marcadores sociais como raca, idade, classe social, orientacdo sexual e estado civil, também
influenciam significativamente suas trajetorias, especialmente no acesso € permanéncia em
cargos de lideranga. Dessa forma, a interseccionalidade, apresentada por Crenshaw (1989), ¢
crucial para a compreensdo das interacdes entre diversas formas de opressdo, incluindo raca,
género, idade e classe social, que influenciam as experiéncias das mulheres.

Diante disso, o objetivo deste artigo ¢ compreender como as interseccionalidades de
género, raca, classe e idade influenciam a experiéncia de mulheres em cargos de gestdo nas
institui¢des de ensino, desde a trajetdria de carreira até os desafios vivenciados no exercicio da
fungao.

A relevancia desta pesquisa esta em fornecer subsidios para a compreensdo das
vivéncias de mulheres que ocupam cargos de gestdo em institui¢des de ensino, destacando suas
trajetorias, desafios e estratégias de atuacdo. Ao abordar as experiéncias dessas gestoras, o
estudo contribui para a ampliagdo do debate sobre a presenca feminina em espagos de lideranga
e para a visibilidade das desigualdades que persistem mesmo em ambientes dedicados a
formagao e ao conhecimento.

A escolha por investigar essas experiéncias em diferentes niveis e tipos de instituicdes
educacionais permitiu compreender a complexidade da atuagdo feminina na gestdo e evidencia
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a importancia de politicas que promovam a inclusdo e o reconhecimento das diversas formas
de lideranga. Dessa forma, espera-se que este trabalho traga beneficios tanto para as instituigoes
de ensino quanto para a sociedade em geral, promovendo avangos em termos de inclusdo e
equidade.

2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico serd estruturado em duas principais se¢des que dialogam
diretamente com o objetivo do artigo. A primeira se¢do (2.1) aborda a lideranca feminina e sua
inser¢cao no Ensino Superior brasileiro, discutindo os desafios enfrentados pelas mulheres em
cargos de lideranca académica. J4 a segunda secdo (2.2) dedica-se a Teoria da
Interseccionalidade, que permite uma analise mais aprofundada das multiplas dimensoes de
opressao como género, raga, classe e idade, que se entrelacam e impactam de forma diferenciada
as experiéncias das mulheres no ambiente universitario.

2.1 A lideranca feminina e sua insercio no Ensino Superior Brasileiro

No Brasil, a educagao ¢ um direito fundamental, estabelecido pela Constitui¢ao (Brasil,
1988) e pela Lei de Diretrizes ¢ Bases da Educagao Nacional (LDB) (Brasil, 1996).
Historicamente, o acesso feminino ao ensino superior foi lento e enfrentou barreiras, como o
acesso para elites politicas e baixa frequéncia feminina nesses espagos. Porém, expandiu-se a
partir da década de 1930, permitindo um aumento gradual da participacdo das mulheres nas
universidades (Sousa, 2008; Ribeiro; Vieira, 2023).

A pesquisa sobre estatisticas de género de 2019, mostrou que, na faixa de 25 a 34 anos,
25,1% das mulheres possuiam nivel superior completo, contra 18,3% dos homens. Entre a
populacdo com 25 anos ou mais, 40,4% dos homens ndo tinham instru¢do ou possuiam apenas
o ensino fundamental incompleto, enquanto entre as mulheres a propor¢ao era de 37,1%. Nesse
sentido, o estudo aponta que os salarios mais baixos e as maiores dificuldades enfrentadas pelas
mulheres no mercado de trabalho ndo podem ser atribuidos a educacao, pois os dados indicam
que, em média, as mulheres brasileiras possuiam um nivel de instrugao mais elevado do que os
homens (IBGE, 2021).

A entrada das mulheres nas universidades marcou um processo de transformacao e
empoderamento, ampliando suas opg¢des profissionais e fortalecendo seu protagonismo social,
politico e econdmico (Santos, 2014). A universidade desempenha, assim, um papel fundamental
no desenvolvimento de habilidades de lideranca e na promocao da presenga feminina em
diversos setores (Bukowski; Tosta; Bonatto, 2022).

Através dessa insercdo no ambito universitario, o grupo feminino também tem
conquistado espago na sociedade, ocupando posi¢des de lideranga em organizagdes, amparadas
por direitos e acesso a conhecimentos (Silva; Carvalho; Silva, 2017). A lideranga ¢ um processo
participativo que necessita de autoconhecimento e construcao de relagdes, e as instituicdes de
ensino desempenham um papel crucial no desenvolvimento dessas habilidades, preparando
futuros lideres (Bukoski; Tosta; Bonatto, 2022). Essa presenga € notdvel na gestao da Educagao
Basica, onde 80,6% dos diretores sdo mulheres (Inep, 2024).

Contudo, apesar dos avangos, a ascensdao feminina a posicoes de alta hierarquia nas
universidades ndo assegura a equidade de género. Apenas 30,2% dos cargos de reitoria e vice-
reitoria sdo ocupados por mulheres, evidenciando que, embora o acesso inicial ocorra por
concurso, a progressao a esses postos ndo ¢ igualitaria (Ambrosini, 2017). Esse cenario ¢
corroborado pela histéria da Universidade Federal do Para - UFPA, onde, em 65 anos, apenas
quatro mulheres alcangaram a Vice-Reitoria e nenhuma a Reitoria, apesar de sua alta



qualificacdo e experiéncia, demonstrando a persisténcia da desigualdade na gestdo superior
(Lima; Simonian, 2023).

As mulheres em cargos de lideranca enfrentam desafios especificos, como preconceitos
relacionados a sua capacidade e a complexidade de conciliar a vida profissional com
responsabilidades familiares e domésticas (Costa; Fernandes, 2024). Embora a eficacia da
gestdao educacional nao dependa do género, mas sim da competéncia € compromisso
profissional, esses obstaculos revelam a necessidade de combater barreiras e ampliar o
reconhecimento da participagdo feminina nos espagos de decisdo, apesar de sua qualificagao
(Miranda; Pereira; Pereira, 2020; Biandaro, 2023).

De fato, a luta pela equidade entre homens ¢ mulheres tem sido um desafio constante
nas sociedades contemporaneas. Contudo, essa busca por igualdade ndo pode ser analisada de
maneira isolada, pois as vivéncias femininas sdo moldadas por uma rede de fatores (Machado;
Negreiros, 2024).

2.2 A Teoria da Interseccionalidade

A teoria da interseccionalidade, desenvolvida por Kimberlé Crenshaw (1989), destaca
que diferentes formas de opressao, como racismo e sexismo, ndo atuam isoladamente, mas se
cruzam e produzem experiéncias Unicas de discriminagdo. Para a autora, a vivéncia de mulheres
negras, por exemplo, ndo pode ser compreendida apenas sob o olhar do racismo ou do sexismo
de forma separada, mas como uma intersec¢cdo que gera formas especificas de subordinagao.
Essa abordagem considera ndo apenas o género, mas também a raca, a classe social e a
orientagdo sexual. Nesse sentido, reconhecer a natureza multifacetada das identidades
femininas ¢ fundamental para compreender as desigualdades que as mulheres enfrentam
(Machado; Negreiros, 2024).

Kyrillos (2020) enfatiza a importancia histérica da teoria, resgatando os debates
promovidos por feminismos negros, € critica o apagamento dessas contribui¢des dentro da
academia. A autora argumenta que esses feminismos ja abordavam complexas interseccoes,
destacando que a interseccionalidade, como ferramenta surgida de lutas sociais e experiéncias
vividas, é essencial para evitar o apagamento de contribui¢cdes anteriores e fundamentar
politicas publicas que abordem as complexidades das relacdes de opressao.

Pesquisas apontam que, mesmo em cargos de gestdo, as mulheres continuam
enfrentando esteredtipos de género e barreiras estruturais, como a conciliacao entre trabalho e
vida pessoal, auséncia de politicas institucionais e resisténcia a lideranca feminina (Rocha,
2018; Bukowski; Tosta; Bonatto, 2022).

Bueno e Anjos (2021) alertam para o risco da neutralizagdo académica do conceito, e
defendem seu uso conectado as trajetdrias concretas das mulheres. Assim, a interseccionalidade
ndo apenas denuncia desigualdades, mas contribui para a construcdo de praticas mais inclusivas
e sensiveis as realidades plurais das mulheres na gestao educacional.

3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Esta pesquisa ¢ de abordagem qualitativa, escolhida por permitir compreender os
fendmenos a partir da perspectiva dos participantes (Creswell, 2010). Utilizou-se como técnica
de coleta de dados a entrevista narrativa, a partir das quais emergem historias de vida do
entrevistado. Ao trabalhar com narrativas dos sujeitos das pesquisas, o pesquisador tem acesso
nao s6 a experiéncia vivida e narrada, mas também a ressignificacao da historia a partir da sua
narrativa. Dessa forma, permite descrever acontecimentos e ressignifica-los, levando o
entrevistado a refletir sobre sua propria trajetoria (Jovchelovtch; Bauer, 2002). A riqueza de
detalhes presente nos relatos orais, muitas vezes ndo encontrados em documentos, reside na

3



intimidade dos entrevistados, oferecendo um panorama valioso para a pesquisa (Muylaert ef al.
2014).

Participaram da pesquisa 10 mulheres que atuam como gestoras em instituicdes de
ensino de diferentes niveis (técnico e superior) sendo quatro institui¢des no estado do Piaui e
uma do Maranhao.

A faixa etaria das participantes varia entre 34 ¢ 66 anos. Em relagdo ao estado civil,
contempla mulheres solteiras, casadas, divorciadas, com ou sem filhos. Em relagdo ao tipo de
institui¢do, oito gestoras trabalham em instituicdo de ensino superior publica, uma em
instituicdo superior privada e outra em uma institui¢do publica de ensino técnico. Os cargos
ocupados variam entre dire¢ao geral de campus até a gestdo administrativa em reitoria. O tempo
de experiéncia nos cargos varia de 1 a 16 anos.

O critério para selecdo das participantes foi estar atuando pelo menos ha um ano no
cargo de gestdo. O convite foi enviado individualmente por e-mail ou WhatsApp, explicando
os objetivos da pesquisa, os critérios de participacdo e o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido (TCLE). As entrevistas foram realizadas por videoconferéncia (Google Meet), entre
fevereiro e marco de 2025, conforme a disponibilidade de cada entrevistada. Todas foram
informadas sobre o uso dos dados, autorizaram a gravagdo e tiveram sua identidade preservada
e os dados foram armazenados de forma segura. Todas as entrevistas foram transcritas e
analisadas com o software Atlas ti, utilizando a versao gratuita de teste.

Para a analise dos dados, foi utilizada a técnica de Analise de Conteudo, conforme
proposta por Bardin (1977). A analise foi dividida em trés etapas: (1) pré-analise, com leitura
flutuante dos dados e organizacdo do material; (2) exploragdo do material, com defini¢do das
unidades de registro e categorizacao; e (3) tratamento dos resultados e interpretagdo, com base
na literatura e no referencial tedrico do trabalho.

A validagao das categorias tematicas foi realizada em conjunto com os pesquisadores
para garantir a consisténcia e a credibilidade das interpretagdes dos dados (Creswell, 2010). As
entrevistas resultaram em quatro grandes categorias que nortearam a discussdo dos dados,
permitindo compreender, de maneira critica, as experiéncias das gestoras e os impactos das
interseccionalidades em suas praticas de lideranga.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

Ap6s realizar a leitura de todas as transcri¢des das entrevistas, foram organizadas quatro
categorias principais sendo a primeira intitulada como trajetéria profissional que aborda o
percurso dessas mulheres até alcancar o cargo de gestdo. A segunda como desafios
interseccionais que reune os principais obstaculos enfrentados pelas gestoras dividida em quatro
codigos nomeados como desafios relacionados ao género; desafios relacionados a raga; desafios
relacionados a classe social e problemas relacionados a idade. A terceira como estratégias de
enfrentamento que apresenta as formas como as gestoras lidam com as dificuldades dos cargos,
dividida em espiritualidade e fortalecimento emocional; redes de apoio (apoio entre pares) € a
quarta sendo gestdo com olhar feminino, que apresenta a forma como essas mulheres percebem
e exercem a liderancga a partir de suas vivéncias composta por sensibilidade e cuidados na
gestdo; acolhimento no local de trabalho e reconhecimento.

4.1 Trajetoria profissional
Os cargos ocupados pelas entrevistadas abrangem diversas fungdes administrativas e

académicas, incluindo direcao geral de campus, gestdo administrativa em pro-reitoria,
coordenacao de curso e coordenacao de servicos de alimentacdo. Essa diversidade permitiu uma



analise ampla dos desafios e estratégias enfrentadas por mulheres em diferentes niveis da gestao
educacional.

Para compreender melhor as trajetorias profissionais das entrevistadas e o percurso que
cada uma delas trilhou até ocupar cargos de gestdo, elaborou-se um quadro sintese que reine
informacdes fundamentais sobre os principais aspectos de suas carreiras, como a motivagao
para o ingresso na gestao, a experiéncia na gestao, a forma como assumiram a fung¢ao e, por
fim, os reconhecimentos ou conquistas obtidas no exercicio da lideranga.

Quadro 1 - Sintese da trajetéria profissional

instiuigdes e atuacdo

pratica na  érea
produgdo de um hospital

de

de producdo.
Coordenadora
de servigo
alimentar

Entrevis- Motivagao para Experiéncia na Forma de Ingresso no Reconhecimento
tada Ingresso na Gestiao Gestiao Cargo
1 Indicagdo por competéncia |Cargo Indicagdo informal Reconhecimento da
e 4area de formagdo. |administrativo na capacidade de gestdo
Historico de atuagdo Reitoria em situacdo critica
2 Historico de [Atuacdo em |Convite interno e eleicdo  |Nomeagdo como,
envolvimento com a |diretoria de diretora geral eleita
lideranga. Convite para |ensino e diregdo
assumir a direcdo |geral
basecado em sua sua
competéncia
3 Envolvimento direto com |Diregdo geral Eleigdo direta Vitéria com mais de|
lideranga e cargo de gestdo 80% dos votos
4 Atuacdo em  cargo [Assessoria  de [Conhecimento do  seuReconhecimento pela
estratégico ensino e Gestdo |trabalho e indicacdo atuagdo no  cargo
administrativa anterior
pro reitoria
5 Ascensdo  devido a [Coordenagdo de [Promogdo interna Permanéncia longa no
experiéncia académica curso presencial e cargo
curso EAD
6 Aceitagdo pela [Coordenagdo de (Eleigdo Reconhecimento  da
comunidade e |programas comunidade
engajamento em projetos  |municipais, curso académica por conta
presencial e da sua experiéncia e
EAD. Além de competéncia
diretora eleita
7 Indicagdo  inicial por |Experiéncia em |Indicagdo e depois eleiciolE considerada
auséncia de candidatos e |secretaria como Unica candidata referéncia pelos
por ter sido cedida de |municipal e colegas de trabalho
campus superintendente
de educagao.
Diretora eleita
8 Redistribuicao de | Chefia técnicas |Assumiu a coordenacdo Reconhecimento

inicialmente como
substituta devido ao
afastamento por licenga
médica da titular, sendo
nomeada de  modo
definitivo apos o
falecimento da mesma

pelo chefe maximo
por conta da sua
experiéncia e tempo
atuado no setor

Fonte: Elaborado pelos autores



O quadro permite observar que nao h4 um unico caminho para a chegada ao cargo de
gestdao, mas sim uma diversidade de percursos, influenciados por fatores como a experiéncia em
gestdo, a reputacdo construida ao longo da carreira e o reconhecimento institucional. Nota-se
que algumas entrevistadas chegaram ao cargo por meio de eleigcdo direta, o que demonstra a
legitimidade conquistada junto aos pares, enquanto outras foram indicadas por liderangas ou
chefias superiores, refor¢ando a valorizagao de suas competéncias.

Nesse sentido, o estudo de Rocha (2018) evidencia a trajetoria profissional das gestoras
nas institui¢des de ensino, revelando que essas trajetdrias foram construidas a partir do ingresso
na docéncia e do exercicio de fungdes administrativas e de lideranca. Ainda segundo o estudo,
¢ possivel perceber que as trajetorias profissionais se deram de forma progressiva.

Observa-se, por exemplo, o relato de uma das participantes que afirmou que seu trabalho
foi ganhando destaque devido a sua participacdo ativa em comissdes e decisdes na pro-reitoria.
Ela chegou a substituir o diretor e se tornou bastante conhecida. Apesar de ser reconhecida
externamente, internamente as oportunidades demoraram a surgir, mas finalmente recebeu o
convite para assumir a pro-reitoria, o que representou um reconhecimento importante ao seu

potencial e dedicagdo. O trecho a seguir demonstra com clareza essas informagoes:

Esse meu trabalho foi se destacando [...] foi ganhando destaque, eu sempre participava
das comissdes [...] ¢ dentro das decisdes aqui, ¢ era sempre consultada por conta do
trabalho que eu realizava [...] comecei a substituir o diretor [..], que, depois do pro-
reitor, a segunda pessoa dentro da pro-reitoria é o diretor [...] eu fazia substituigdo [...]
essa pasta muito importante [...] eu fui uma das pessoas procuradas [...] eu era muito
conhecida, eu ministrava cursos, treinamentos, fazia reunides, entao todo mundo me
conhecia [...] participei das reunides, produzi relatérios e, ao final [...] me convidou
pra assumir a pro-reitoria, e eu fiquei muito feliz, porque foi um reconhecimento,
porque até entdo, o fato de eu ser gerente aqui nunca tinha surgido a oportunidade pra
ser nem cotada como diretora (Entrevistada 10).

A fala da entrevistada 9, a seguir, revela que ela enfrenta resisténcias sutis associadas ao
fato de ser mulher. Ela destaca que esses obstaculos sdo, muitas vezes, velados. A preocupagao
com a aparéncia, como o tipo de roupa que usa, aparece como uma tensao que recai sobre as
mulheres e que, segundo a entrevistada, ndo atinge seus colegas homens. Essa percepgao reforca
que as mulheres lidam com cobrangas adicionais, que ndo dizem respeito apenas ao desempenho
profissional, mas relacionadas ao género:

Obstaculos relacionados ao fato de ser mulher, eu acho que ainda hoje existe, ndo vamo
tapar o sol com a peneira, ¢ porque conquistou, ¢ porque esta 14 e tem o respeito dos
colegas, algumas situagdes elas sdo veladas, a gente sabe que tem [...], eu acredito que
pelo simples fato de ser mulher, ainda existem muitas, de ser mandado por mulher, da
estranheza, receios [...] Mas ai os obstaculos sao esses, que o mundo é machista, que
eu tenho que sair de casa e me preocupar se minha blusa t4 fina ou ndo, se tem um
decote ou ndo (Entrevistada 9).

Dessa forma, observa-se que as trajetorias profissionais das mulheres em cargos de
lideranga sdo marcadas por desafios, como situacdes consideradas sutis que passam
despercebidas, como se sentirem silenciadas em reunides, falas direcionadas as gestoras que nao
sao casadas e assédios na forma de confrontos, questionamento e julgamentos (Costa;
Fernandes, 2024). Sobre isso sera detalhado melhor na se¢do seguinte.

4.2 Desafios Interseccionais

Esta categoria retine os principais obstaculos enfrentados por gestoras de institui¢des de

ensino no exercicio da lideranca, considerando os marcadores de género, raga, classe social e

idade. Esses elementos interagem de forma simultinea, gerando impactos especificos e

complexos sobre suas experiéncias profissionais, conforme defendido por Crenshaw (1989) e
aprofundado por Machado e Negreiros (2024).
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Quanto aos desafios relacionados ao género, as participantes relataram dificuldades que
expressam o machismo ainda presente nos espagos de gestdo. A autoridade feminina, mesmo
quando respaldada por competéncias técnicas e trajetoria profissional sélida, frequentemente ¢
questionada ou desvalorizada. Uma das entrevistadas afirmou:

[...] A gente tem alguns momentos, frases, falas, sutis de um assédio, até muitas vezes
sexual. Principalmente se vocé ndo ¢ uma mulher casada, se vocé ndo anda com
alianga, se teu marido ndo ¢ presente [...] O assédio moral acaba acontecendo quando
as pessoas duvidam da tua decis@o, questionam demais o teu posicionamento, querem
explicagdo demais. [...] Porque a todo momento a gente tem que se provar. Entenda
que toda mulher, ela ndo basta ser somente mulher em cargo de gestdo, tem que ser
mulher no cargo de gestdo e se provar... E ir pro embate, saber. Entdo era uma coisa
que incomodava a todo mundo, inclusive aos homens dentro da minha area, aos
homens fora da minha area, para um cargo de homens, de uma maneira geral. [...] tive
situagdes que a pessoa tinha que mostrar que eu tava errada, eu tinha que mostrar que
eu tava certa, e muitas vezes quando isso vem velado, vem de uma forma sutil, mas
assim de uma forma agressiva, ¢ na forma autoritaria que a voz fala com vocg,
entende? E a forma que o homem pde a voz mais alta, com certa austeridade, pra
deixar, pra me intimidar (Entrevistada 1)

Esse depoimento evidencia como as exigéncias de comportamento pesam mais sobre
mulheres do que sobre seus pares masculinos, corroborando a analise de Rocha (2018) e
Bukoski, Tosta e Bonatto (2022) sobre a manutenc¢do de esteredtipos de género em ambientes
institucionais.

Para as mulheres negras, o desafio ¢ acentuado pela sobreposi¢do entre racismo e
sexismo. O reconhecimento de sua competéncia geralmente ndo € imediato e, muitas vezes, elas
precisam se “provar’ mais do que colegas brancas. Isso se conecta diretamente com os
argumentos de Kyrillos (2020), que aponta a necessidade de compreender as experiéncias
negras como centrais para o conceito de interseccionalidade. Ainda que algumas entrevistadas
nao tenham nomeado diretamente a discriminagdo racial, € possivel identificar esse
atravessamento na forma como relatam os olhares e julgamentos que enfrentam. Vale ressaltar

que apenas duas das entrevistadas eram negras. Uma delas relatou:

Eu senti no periodo eleitoral, foi um aluno do ensino médio, né? [...] ai o aluno disse
assim que era muito perceptivel o discurso de uma pessoa que esta se candidatando
assim como eu, mas quando ela ¢ homem da pele branca, ele colocou isso e eu era
mulher, né, e negra [...] ele dizia que[...] primeiro vem o homem branco, depois do
homem né, a mulher branca, depois vem o homem negro e depois a mulher negra,
entdo ele colocou essa posicdo. E ai eu estaria no ultimo, né?[...] quando chega o
discurso do homem branco pra as pessoas ¢ mais facil acreditar e ver que a pessoa ¢
capaz, né? [...] diferente da mulher, serd que ela vai conseguir resolver a problemas
estruturais de um campus e da parte administrativa, né? E ela esta sendo negra, ai perde
muito ainda, né? (Entrevistada 2).

Um estudo realizado na UFT revelou que a participacdo de mulheres negras na gestao ¢
extremamente limitada, com auséncia total na fun¢do de reitora e presenca minima em cargos
como pro-reitora e diretora de campus. Essa situacdo revela a permanéncia de desigualdades
estruturais nas instituicdes de ensino superior brasileiras, indicando que ainda ha um longo
caminho para superar as barreiras raciais e de género. Considera-se, portanto, que a universidade
deve ser um espago privilegiado para a constru¢dao de conhecimento e para a formulagao de
estratégias voltadas ao enfrentamento das desigualdades, do preconceito e da discriminag¢ao
(Lopes; Silva; Parente, 2023).

A origem social também foi um fator relevante nos relatos. Gestoras oriundas de
familias de baixa renda enfrentaram limitagdes ao longo de sua formacao, como a falta de
acesso a redes de apoio, cursos e referéncias culturais. A meritocracia, nesses casos, mostrou-
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se insuficiente para compensar os entraves estruturais vividos ao longo da trajetéria. Esses
aspectos corroboram os dados de Bukoski, Tosta e Bonatto (2022), ao afirmarem que politicas
institucionais ainda negligenciam desigualdades materiais na formagao da lideranca.

Uma das entrevistadas relata a pressao para corresponder a um padrao de consumo
associado ao status profissional: “recentemente eu ouvi uma assim: [...] que eu troquei de carro
recente, né? E nessa troca de carro a pessoa disse ah professora a senhora nao comprou um
quatro por quatro, porque todo diretor geral tem quatro por quatro, eu digo ndo, mas nao ¢ meu
objetivo, n¢” (Entrevistada 02). O trecho da fala revela que ha uma expectativa sobre pessoas
que ocupam cargos altos na gestao, associando a posi¢do a forma como as pessoas consomem.

A 1dade foi citada tanto como fator de discriminacao para as mais jovens quanto para as

mais velhas. Gestoras mais velhas sdo questionadas de suas capacidades:
[..] ele achou que eu tivesse algumas dificuldades na area de tecnologia né, nesse
avanco, nesse sentido [...] eu percebi nitidamente por ele ser um menino de menos de
30 anos... no maximo isso, e tanto foi a questdo de idade][...] as vezes ele ria né, as
vezes ele dava aquele riso me mostrando e tal e eu disse eu t6 vendo, o que vocé ta
fazendo, entdo foi assim (Entrevistada 5).

Algumas vezes, até com o0s mais jovens, eu percebo a estranheza se eu tiver
conhecimento de algum tema[...] dominio de informadtica, saber trabalhar com
planilhas, saber dar informagao ou dar uma opinido, se ndo, nao vai funcionar, porque
por ai passa um cano, por ai passa uma coisa, fica aquele espanto assim, sabe? ai eu
fico tdo espantados pelo conhecimento ou porque eu sou mulher?[...]Af ja entra o
etarismo e a questdo de género, o espanto [...] (Entrevistada 9).

Ambas as narrativas mostram como o etarismo se manifesta junto a outras categorias,
como o género, colocando em duvida a competéncia de mulheres mais velhas em posigdes de
lideranga. A dupla pressdao sobre mulheres pela juventude e pela idade refor¢a o argumento de
Biandaro (2023) sobre a ndo-homogeneidade das experiéncias femininas, mesmo entre aquelas
que compartilham o mesmo género.

4.3 Estratégias de enfrentamento

Os principais mecanismos adotados por mulheres na gestao das instituicdes de ensino
revelam praticas individuais e coletivas que visam minimizar o peso da gestdo e dificuldades.
A andlise dos relatos demonstra que essas estratégias podem ser subdivididas de trés formas
principais: espiritualidade e fortalecimento emocional; redes de apoio no ambito profissional
(colegas e equipes) quanto familiar; dialogo e mediacdo. Cada uma dessas abordagens
demonstra a maneira como as gestoras buscam diminuir os problemas ou desafios.

Com relacdo a espiritualidade e fortalecimento emocional as entrevistadas 1 e 5
destacam sua relagdo com a espiritualidade, onde buscam o equilibrio para a tomada de decisao
e também para lidar com as adversidades relacionadas ao trabalho: “Eu sou uma mulher que
rezo muito, entdo assim, sempre nas minhas... decisdes, das minhas angustias, eu pe¢o a quem
pode, eu peco a Deus, eu peco a meu povo, até por eu ser espirita também (...)” (Entrevistada
1). “Eu sempre no meu dia a dia busco esse fortalecimento de forma espiritual, de forma
espiritualizada, de sempre ser como ¢, ouvir, eu aprendo muito, meu exemplo ¢ Jesus Cristo né,
porque Jesus ele foi, ele nos ensinou a dar a outra face” (...) (Entrevistada 5).

Com relagdo ao fortalecimento emocional a entrevistada 6 destaca que ele surge no
controle das emogdes pelo reconhecimento de limites: “Hoje t4 todo mundo em nivel de
ansiedade, estressado, com tantas coisas em cima € que no ambiente de trabalho as vezes
potencializa mais, enfim, mas o que eu procuro fazer € isso, ¢ tentar me equilibrar, cuidar de
mim também, para nao filtrar tudo isso e ser bem técnica nesse sentido.” Pela fala ¢ possivel
perceber que ela compreende que no ambiente de trabalho pode surgir uma sobrecarga, e diante
disso ela busca cuidar de si mesma, agir de forma racional e organizada.



Os relatos permitem visualizar que as redes de apoio funcionam como um suporte para
as gestoras, dividindo o peso das demandas e oferecendo acolhimento emocional. As
entrevistadas destacam que a colaboragdo entre colegas possibilita a troca de experiéncias e a
tomada de decisdes. Além disso, a confianga e o alinhamento com suas equipes surgem como
elemento importante para criar um ambiente onde responsabilidades e conquistas sdo
compartilhadas. Por fim, o suporte familiar € essencial para conciliar a dupla jornada.

A entrevistada 1 relata que busca apoio em amigas que ocupam posi¢des semelhantes
para compartilhar angustias e buscar solugdes conjuntas. “Essa questdao emocional [...] dessas
provas que vocé€ volta para casa, vocé chora com raiva, vocé busca sua melhor amiga e
geralmente vocé€ sempre encontra uma amiga que ¢ mulher e td em posicao de lideranga que vai
te acolher, que entende” (Entrevistada 1).

Também h4 relatos que evidenciam a existéncia de grupos de apoio institucionais, nos
quais as decisdes sao tomadas de forma coletiva para evitar unilateralidade. Além desses
aspectos apresentados acima, duas entrevistadas enfatizam a confianca e alinhamento com suas
equipes. Essa abordagem cria uma retaguarda emocional e operacional, essencial para enfrentar
desafios de género.

O depoimento da Entrevistada 2 destaca a importancia da rede de apoio familiar para
conciliar trabalho e cuidados com os filhos na logistica do dia a dia. Ela refor¢a que, mesmo
ausente fisicamente devido ao trabalho, o amor pelos filhos permanece inalterado e a parceria
familiar ¢ essencial para administrar essas demandas. No entanto, a fala também revela uma
sobrecarga, evidencia que mesmo estando em outra cidade, ainda administra a situagdo voltada
a logistica familiar.

4.4 Gestao com olhar feminino

Nessa categoria identificou-se temas ligados a: 1) sensibilidade e cuidados na gestao; ii)
acolhimento no local de trabalho e 1ii) reconhecimento. Explora-se a percepgao das gestoras de
que a lideranga feminina possui elementos como sensibilidade, cuidado com as pessoas e
equilibrio entre racionalidade e emogao.

Essas mulheres identificam em suas experiéncias aspectos como a atencdo aos detalhes,
mediacdo de conflitos e preocupacdo com o impacto das decisdes. Também destacam os
desafios de gerir emocgdes para ndo serem vistas como frageis. Pelos relatos € possivel perceber
que elas priorizam o planejamento, a escuta e a organizacdo, além de considerar contextos
pessoais, dispor de flexibilidade e fortalecer vinculos.

As gestoras reconhecem que possuem sensibilidade, cuidado e atengdo aos detalhes.
Elas atribuem essas caracteristicas a vivéncia e a preocupagdo com o outro, aliada a
flexibilidade para ouvir e mediar conflitos. Algumas também percebem que precisam conter
emocdes para ndo serem vistas como frageis. O zelo com a equipe, a organizacdo e o respeito
ao coletivo também sdo vistos por elas como tragos femininos.

Esse aspecto ¢ corroborado pelo estudo de Costa e Fernandes (2024), o qual aponta que
as gestoras adotam uma postura mais empatica e compreensiva. Além disso, se preocupam mais
com a equipe e realizam um modelo de gestdo baseado em comunicagdo ativa e relacionamento
interpessoal, priorizando as decisdes compartilhadas.

A entrevistada 2 revela que sua intui¢do feminina ¢ uma percepg¢ao construida a partir
da experiéncia e do conhecimento acumulado sobre as pessoas e o ambiente de trabalho. Ela
diz que as mulheres tendem a ser mais detalhistas e cuidadosas em suas analises: [...] A nossa
identidade, né? Ela contribui para nossa formacao, nao tem como né? Eu acho que muito do
que eu faco, do que eu penso, ¢ da minha maneira, uma das coisas, né, vou chamar de intuicao,
vou chamar de intui¢dao, mas a minha intui¢ao feminina, né? (Entrevistada 2).



Outra gestora reconhece que o cargo ocupado por ela é um cargo que exige flexibilidade,
sendo pautado pela capacidade de ouvir, mediar conflitos e buscar solu¢des aparece como uma

caracteristica marcante em sua trajetoria:
Eu acho que sdo cargos que exigem ¢ flexibilidade, que exigem também essa
sensibilidade, essa forma de ouvir o outro né, de vocé gerenciar conflitos que muitas
vezes depende de uma mediacdo em que um vai ter que abrir mdo de alguma coisa,
entdo eu penso que sim, eu acho que ser mulher me proporcionou sim né, uma melhor
trajetoria, né? (Entrevistada 4).

J4 a entrevistada 7 reconhece que existe uma diferenga entre os homens e mulheres com
relacdo a emocdo. No entanto, pela sua fala percebe-se que ela busca equilibrar a racionalidade
exigida pela gestdo, tendo paciéncia e escuta como praticas de gestao:

Eu acho que independente da gente ser pessoas fortes né, guerridas, eu acho que ha
um diferencial entre o ser mulher e o ser homem né, geneticamente nds temos
diferencas, o homem por ser mais geralmente que as mulheres usam de muita
racionalidade, mas a ciéncia explica que a mulher usa mais o lado direito, o lado da
emocao, né? (Entrevistada 7).

E possivel notar que a gestora precisa adotar uma postura firme e ndo demonstrar
emocdo para ndo ser considerada fragil. Ela evidencia que € preciso impor limites para nao
perder sua autoridade.

Ainda com relagdo a percepcdo das mulheres na gestdo, uma delas relata que tem uma
preocupagdo pela forma com a qual se comunica com seus colaboradores, ela diz que faz todo
um planejamento para as suas atividades, mas também busca uma melhor maneira de falar com
os colegas.

A entrevistada 10 coloca: “[...]Jo zelo também que eu tenho isso muito com minha equipe
de querer as coisas organizadas, eu prezo demais a organizagao, o cuidado o zelo pelo processo,
pela instrucdo de tudo que a gente ta fazendo e também acho que esse zelo ele ¢ caracteristica
feminina.” Ela associa esses elementos a caracteristicas femininas, tendo a preocupagdo em
manter tudo em ordem aparece como uma forma de demonstrar respeito pelo trabalho coletivo
e pelas pessoas envolvidas.

O estudo de Aratijo, Heber e Batista (2020) possui essa mesma perspectiva apontada
pelas gestoras, no que diz respeito ao modo da gestdo masculina e que as mulheres sdo
consideradas mais sensiveis, mais atenciosas e flexiveis nas suas decisoes, afirmando que falta
nos homens essa sensibilidade e visdo ampla das organizacdes.

No que tange ao acolhimento no local de trabalho, uma das gestoras relatou uma situacao
na qual precisou acolher uma mae que estava passando por um problema e pela sua fala ela
ilustra que a gestdo feminina pode ir além das formalidades cabiveis dentro das institui¢des,
mas que ela possuiu uma postura para lidar com a situagdo da mae e também afirma que ndo vé

homens agindo da mesma forma:
Eu recebi uma mae [...] que a filha tava tentando suicidio, tu imagina bem ai o que ¢
tu mae v€ uma filha que ja tentou suicidio quatro vezes, tu ta tdo fragil, quanto aquela
filha ndo t4 ndo? E ai quem tava na minha frente ndo era a filha, era a mae na
fragilidade de imaginar que toda vez que a filha entrava no banheiro podia cometer um
ato desse, né? Entdo o que que eu fiz com essa mae? Eu cheguei para ela, eu abracei
ela, eu a acolhi [...] (Entrevistada 2).

Ao fazer uma reflexdo sobre a sua gestdo, uma das participantes afirma que atua de
forma democratica e participativa, atribui essa abertura a "constituicdo feminina", que facilita a
flexibilidade na comunicacao. O estilo de gestdo baseado na escuta, igualdade e flexibilidade
revela uma atuagdo mais flexivel. Também relataram que dispde de uma preocupacdao com o
contexto pessoal dos colaboradores. As entrevistadas destacam que, ao tomar decisdes dificeis,
as mulheres tendem a considerar fatores como familia e necessidades individuais, mostrando
maior tolerancia e compreensao.
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De acordo com Araujo, Heber e Batista (2020), a gestao feminina tende a se diferenciar
da gestao masculina ao adotar uma abordagem mais humanizada, que valoriza o individuo, seus
sentimentos e relagdes interpessoais. Os autores apontam que essa forma de liderar prioriza o
reconhecimento do colaborador, a participacao da equipe e a construcao de vinculos.

Essa perspectiva dialoga diretamente com os relatos das entrevistadas, que associam sua
atuacdo a empatia, flexibilidade no dialogo e atencdo aos aspectos emocionais e sociais da
equipe, demonstrando que o exercicio da lideranga pode se beneficiar da integracao de tragos
tidos como femininos, como o acolhimento e o cuidado.

Sobre o reconhecimento, uma das gestoras acredita que ser uma mulher em um cargo
como esse de gestao foi visto por colegas como um diferencial, assim a sua presenca demonstra

que a figura feminina pode fortalecer vinculos:
Ser mulher foi um diferencial para as outras mulheres professoras. Porque até entdo
isso era homens. Eu acredito, e eu sempre ouvia delas o seguinte, que bom que ¢ uma
mulher, que bom que vai ser uma mulher, entdo assim, de certa forma influenciou pelas
falas das colegas, mulheres. Mas eu ouvi também de alguns homens que maravilha,
que bom que é mulher. O coisa boa, vai ser uma mulher agora tal, tal. Entdo assim, de

certa forma, ao ser mulher, eu acredito [...] que tenha também fortalecido (Entrevistada
6).

J4 a entrevistada 10 acredita que, por ser técnica, conquistou visibilidade por ter ocupado
anteriormente um cargo que era inferior, mas que chamou a aten¢do devido ao seu
desenvolvimento. Ela diz que chamou a aten¢do de outras mulheres ao assumir o cargo, por ter
conseguido pela sua propria competéncia. Para ela ocupar o cargo que ocupa atualmente,
proporciona a outras mulheres fazer carreira e ter um lugar de destaque.

Os relatos permitem visualizar que a presenga feminina em cargos de gestdo inspira
outras mulheres, tendo representatividade e reconhecimento pelo mérito.

O estudo de Mota e Basilio (2021) sobre a atuacdo de mulheres em cargos de gestdo na
Universidade Estadual da Paraiba - UEPB, demonstra por meio do relato das participantes que
a instituicdo valoriza as mulheres e que elas contribuem para o desenvolvimento da
universidade.

5 CONSIDERACOES FINAIS

Os resultados da pesquisa revelam que, mesmo ocupando posi¢des de destaque em suas
instituigdes, as gestoras entrevistadas ainda enfrentam diferentes tipos de desafios relacionados
a questdes de género, raga, classe social e idade. A teoria da interseccionalidade, proposta por
Crenshaw (1989), foi essencial para compreender essas multiplas opressdes, permitindo
analisar como esses marcadores sociais se entrelagam na vivéncia dessas mulheres.

A trajetoria profissional das participantes demonstra a presenga de praticas de gestao
semelhantes, pautadas pela valorizacdo da familia e do trabalho em equipe. No entanto, esse
vinculo familiar, em alguns casos, gerou desconfianca dentro do ambiente organizacional, como
observado em uma das entrevistadas.

A dimensdo de género se revelou como uma interse¢do recorrente nos relatos. As
entrevistadas relataram experiéncias de assédio moral, questionamento de suas decisoes, falta
de validagdo de suas competéncias e desconfianca em relagdo a sua capacidade. Apesar dos
desafios enfrentados, observou-se o desenvolvimento de estratégias de enfrentamento e redes
de apoio entre as gestoras. Algumas se fortaleceram por meio da espiritualidade, outras pelo
apoio familiar. De forma geral, a maioria destacou a importancia do relacionamento com suas
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equipes, evidenciando praticas de gestdo baseadas no didlogo, na escuta e na media¢do de
conflitos.

Com relagdo as limitagdes da pesquisa, destaca-se o pequeno numero de participantes,
devido a disponibilidade das entrevistadas, a falta de retorno das tentativas de contato e também
o numero reduzido de instituigdes participantes. Outra limitagdo foi o nimero baixo de
mulheres negras ocupando esses cargos estudados como outrora destacado.

Como apontado ao longo da pesquisa, “ndo basta ser mulher” para acessar ¢ permanecer
em espacos de poder. Os resultados reforcam a necessidade de pensar politicas de equidade de
género a partir de uma perspectiva interseccional, considerando os diversos marcadores sociais
que influenciam o percurso profissional das mulheres.

Para o avango de uma sociedade mais justa e equitativa, ¢ fundamental que homens ¢
mulheres tenham as mesmas oportunidades de qualificagdo e ocupem posi¢des nos diversos
setores. Dessa forma, como contribuicdo pratica da pesquisa recomenda-se a criagao de
politicas que proporcione as profissionais maes conciliar a dupla jornada com as demandas do
trabalho, e que sejam embasadas na questdo de incluir e apoiar os grupos minoritarios.

Para estudos futuros, recomenda-se uma investigagdo comparativa entre gestoras de
instituicdes publicas e privadas, tendo em vista que apenas uma das participantes da presente
pesquisa era de instituicdo privada. Tal comparagdo permitiria observar a presenca (ou
auséncia) de politicas de diversidade e o modo como diferentes intersec¢des se manifestam em
distintos contextos organizacionais.
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