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para que saibam que o belo, o justo e o bom são construções que  se iniciam 
em nossos corações.



PREFÁCIO

Entre discursos e fatos: ensaio sobre gênero e gestão na Rede Federal, nos brinda 
com uma discussão sobre as relações de gênero e as experiências de mulheres em cargos 
de gestão da Rede Federal, em destaque às condições que são submetidas e os desafios 
a serem superados. 

Ao tratar das “Relações de gênero no mundo do trabalho”, nos apresenta uma 
categoria de análise preciosa às mulheres que ocupam um posto de trabalho e vivenciam a 
gestão: gênero. Nesse sentido, a compreensão do objeto de estudo mediante a contribuição 
desse capítulo, é tecida a princípio pela diferença e desigualdade entre o trabalho feminino 
e o masculino. 

Numa tecitura que não restam dúvidas sobre a assimetria na ocupação de cargos 
e, posições destes no mundo do trabalho, a sutil naturalização da hierarquização das 
posições são desenhadas assim: isto compete ao homem e aquilo à mulher. 

A autora ao tratar sobre os desafios que as mulheres enfrentam, ressaltou que 
adentrar no setor de serviços, é apenas o início da jornada de resiliência, porque ao 
fazer parte da gestão, passa a vivenciar situações adversas para conciliar um posto de 
trabalho remunerado, no caso da gestão, com o trabalho doméstico não remunerado. 
Isso é uma tarefa herculana, porque o trabalho doméstico, no caso das gestoras e outras 
trabalhadoras brasileiras, por não ser remunerado, a sociedade não percebe nem o órgão 
em que trabalham, a sobrecarga a que essas mulheres são submetidas. 

O livro chama atenção para o lugar de fala das mulheres que vivenciam a gestão 
e, às situações que são submetidas em decorrência das relações no mundo do trabalho, 
como: descriminações, estereótipos, rotulações e boicotes. Essas ocorrências veem 
numa perspectiva à desqualificação do trabalho exercido pelas mulheres na gestão, 
principalmente no setor de serviços, em que está inserido o objeto deste; outro destaque 
por parte da autora foi a reflexão coerente em relação ao gênero e liderança, “ainda” como 
um desafio à Rede Federal, considerando que no mundo corporativo privado existe todo 
um reconhecimento e valorização da liderança por mulheres.

É na dimensão da gestão feminina que os estudos apresentados neste livro 
se organizam em suas fundamentações teórico-metodológicas, considerando que se 
expressam as percepções das protagonistas pesquisadas, a partir de uma análise rigorosa, 
na qual é tecida a reflexão sobre a construção de carreira destas, as exigências do “estar 
bem preparadas”, cumprindo os 100% dos requisitos para a ocupação do posto de serviço 
ou cargo, de modo a ser considerado a trajetória no serviço público, como uma forma de 
preparação emocional, de demonstração de equilíbrio, maturidade, autoridade técnica e, 
conhecimento em gestão. 



Soma-se à essas demandas as softskills, as habilidades sociais são as chaves para 
a gestão feminina percorrer um caminho com menos traumas possíveis, sendo assim, 
essas experiências são construídas nos pressupostos da tolerância (FREIRE, 1995), em 
que o desafio constante de provar a capacidade para ocupar um cargo de gestão é um 
exercício cotidiano. Essas experiências na vida dessas gestoras favorece uma capacidade 
que tem um forte impacto no campo da gestão escolar: a capacidade de pensar coletivo.

O mérito deste livro é lançar reflexões e suscitar questões sobre a temática com 
discursos e fatos, enfatizando as falas e as experiências vivenciadas por mulheres na 
gestão da Rede Federal, uma história que não é só delas, envolve o pensamento de uma 
sociedade sobre uma tendência que vem acontecendo atualmente no mundo do trabalho 
(ANTUNES, 2003). 

De maneira que vem somar às discussões que envolvem a categoria gênero, que já 
vem ocorrendo segundo os argumentos de Mary Del Priore (1997), Guacira Louro (2011), 
Angela Davis (2017), Anne McClintock (2010) e, dentre outras produções, destaco Janete 
Otte (2008) sobre a trajetória de mulheres na gestão de instituições públicas federais em 
relação aos Centros Federais de Educação Tecnológica (CEFET’S), no caso deste livro, 
o mérito é justamente por tratar da temática no momento atual nos Institutos Federais de 
Educação, Ciências e tecnologia (IF’s).

Por fim, é um privilégio termos a professora Ana Paula Palheta Santana como 
interlocutora desta temática, mais um feito que merece reconhecimento e, vem agregar aos 
acúmulos no status de pesquisadora, tal qual o Prêmio CAPES Igualdade de Gênero em 
2009. Professora titular do IFPA e cientista social vem constituindo um lastro na perspectiva 
de compreender o ser humano em suas relações de trabalho e no cotidiano. Assim, nos 
convida à reflexão sobre gênero, com enfoque no trabalho de mulheres na gestão pública 
federal, um enredo com questões atuais e provocativas para repensarmos os papéis no 
“estar” na gestão.

Belém-Pa, em 25 de maio de 2021.

Ana Maria Leite Lobato
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Introdução: Situando o Debate
A tradição nas Ciências Sociais sobre as marcações entre Gênero e Trabalho 

datam de longo tempo. Não raro precisamos retomar debates considerados clássicos para 
demarcar que gênero, compreendido como as relações estabelecidas entre mulheres e 
demais sujeitos sociais que perpassam e constituem nossa sociedade, continua sendo um 
instrumento de compreensão da realidade.

No cenário brasileiro a caracterização do trabalho, considerando apenas a atividade 
remunerada das mulheres e afastando, em grande medida, as atividades que as mesmas 
desempenham no âmbito doméstico, é algo bastante notório que as Ciências Sociais não 
deixaram de problematizar, até porque não está distante da realidade social de outros 
países1. E ainda que o século XXI tenha trazido consigo o protagonismo de um feminismo 
cultural (TOURAINE, 2007) esse continua sendo a realidade.

Respeitando o lapso temporal e o cenário mundial no qual as preocupações quanto 
a atividade produtiva de homens e mulheres e todas as diferenciações e hierarquias que 
subjazem a estas, me inquieta acompanhar cotidianamente o quanto mulheres precisam 
fazer arranjos, instituir redes de apoio e diversas outras estratégias para realizarem seus 
trabalhos profissionais e me incluo nessa necessidade também. 

Quando esse trabalho é desenvolvido na esfera de gestão, ou seja, quando 
mulheres ocupam lugar de chefia e possuem, em suas atribuições, a gerência de projetos 
institucionais, equipes e, não raro, ter que apoiar demais colegas em seus afazeres fica 
ainda mais complexo executar o trabalho que é, em tese, o mesmo para homens e mulheres. 
Digo desta forma por compreender que os desdobramentos sócio-culturais que impactam 
na realização do trabalho de gestão.

Assim, interessa-me compreender: qual a percepção das mulheres sobre as 
oportunidades, os desafios e os ganhos que possuem participando da gestão em 
uma das unidades da Rede Federal? O que as move e as fazem continuar atuando?

Penso ser fundamental trazer esse debate sobre mulheres em funções de gestão 
para o âmbito do serviço público, com o intuito de melhor compreender as engrenagens 
que fazem as distinções entre homens e mulheres quando estão exercendo função de 
gestão. E faço essas reflexões no contexto da Rede Federal – o que para mim ganha 
contornos ainda maiores de contradição uma vez que a Rede é conhecida por seu discurso 
de inclusão e respeito às diversidades.

Para corroborar com a questão, o objetivo geral da pesquisa foi investigar sobre as 
relações de gênero que as mulheres em função ocupam na gestão da Rede Federal estão 

1. Para Giddens (2005), o fato de que historicamente homens e mulheres tem efetivamente trabalhado para a rea-
lização de suas necessidades e produção de riqueza não tem impedido que, em muitos aspectos, as mulheres têm 
ocupado um espaço de desprestígio. Isso pode ser notado no que diz respeito as profissões exercidas por um e por 
outra; na disparidade salarial e na concentração dos empregos de meio turno, sendo que estes aspectos são obser-
vados em países ocidentais e orientais.
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submetidas, dando especial atenção as estratégias de comportamento para superar as 
dificuldades encontradas.

No propósito de dar conta da pesquisa e delimitar as abordagens, os objetivos 
específicos estabelecidos para o estudo foram: a) identificar o cenário da atuação das 
mulheres como parte do discurso sobre diversidade na Rede Federal; b) apresentar as 
estratégias construídas pelas mulheres ocupantes de função de gestão da Rede Federal 
para superar as dificuldades comuns; c) analisar os benefícios da liderança feminina 
quando comparada a outras lideranças.

Para realizar a pesquisa eu poderia retirar dos dados obtidos da própria para reforçar 
o quanto “nós” mulheres que estamos a ocupar, por período determinado, atividades junto 
à gestão somos tomadas de toda sorte de opressão. Estando à frente da Pró-Reitoria de 
Pesquisa, Pós-Graduação e Inovação nos últimos 5 anos tenho acompanhado, no dia a dia 
da instituição, duas infelizes constatações: a primeira que quanto mais alçamos patamares 
hierárquicos elevados menos rostos femininos enxergamos; e a segunda é que mulheres 
que chegam à gestão precisam lidar com um sistema cultural, reforçado pelos padrões 
da própria instituição, que oprime quando exige de mulheres mais e melhor do que as 
exigências feitas aos homens: por isso não podemos ser nós mesmas, se isso for visto 
como “chata demais” ou “exigente demais”. Nunca o olhar sobre a competência técnica; 
sempre o julgamento sobre como deveríamos ser.

A relevância deste trabalho se configura na discussão que propõe quanto a 
necessidade de romper com esse silêncio no âmbito da Rede Federal. Por questões 
similares as que encontrei nos livros de referência sobre o assunto, o serviço público, 
quanto aos estereótipos femininos no ambiente de trabalho, é similar a outros espaços de 
labor. Por conseguinte, cabe estudar mais detidamente sobre quais são os desafios postos 
e elucidar como as mulheres contornam os problemas encontrados.

Nesse sentido, a presente obra está apresentada da seguinte forma: (1) Introdução, 
apresentando a temática em discussão, a questão, os objetivos e, justificativa; (2) 
Metodologia Referencial Teórico, Métodos e Técnicas utilizadas na pesquisa; locus da 
pesquisa e início fazendo uma defesa do porquê essa tese deve ser lida como um ensaio? 
(3) Relações de Gênero no Mundo do Trabalho, nessa seção tenho o objetivo de tratar 
os esteriótipos vivenciados por mulheres e estabelecer o contraponto desse cenário que 
será apontar a liderança feminina como estratégia de de crescimento da gestão na Rede 
Federal e, por fim, (4) Construção de Carreiras, no qual busco indicar que as mulheres 
ocupam funções quando estão alicerçadas em base como experiência e preparo, bem como 
o estabelecimento de resultados institucionais para o coletivo e, (5) à guisa da conclusão.

Desse modo, estou excluindo, de forma deliberada, alguns vieses que estão 
postos na literatura, tais como: família, trabalho doméstico, maternidade. Não porque 
essas categorias não tenham aparecido na pesquisa, mas entendo que já temos literatura 
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científica suficiente para refletir sobre estes aspectos.

Interessa-me saber, portanto, como a estrutura funciona dentro do serviço público 
para alavancar ou estagnar as carreiras de mulheres. É o que passo a discutir a partir de 
agora.
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Metodologia: Percursos e Escolhas
Algo até hoje insuperável nos trabalhos acadêmicos é a preocupação como rigor 

metodológico. Tal exigência, dizem os metodólogos garante a “objetividade da ciência” e 
a neutralidade do estudo/investigação. Ocorre que, após passar pelos ritos de mestrado e 
doutorado e cumprir com todo o escopo de normas e formalidades que um trabalho deve 
ter para ser considerado acadêmico, tenho, com clareza, a compreensão que o método é 
interessante até onde nos direciona o olhar e nos educa para encontrarmos razões lógicas 
e explicações plausíveis para nossa temida “problematização”. Portanto, a metodologia 
orienta passos e todo o resto se resume ao que sempre foi: regramento de forma em 
detrimento de conteúdo.

Ora, bem sabemos que em Ciências Humanas a busca pela verdade, esse pretenso 
ente universal que transversa o espaço e o tempo, é mais o horizonte a mirar do que o 
ponto de chegada propriamente dito. Ao invés dela – a verdade - existe a produção de 
narrativas com explicações plausíveis e causais entre fatos sociais. E, se tivermos sorte, 
após um exaustivo estudo, teremos encontrado novas formas de ver o mesmo “problema 
de pesquisa”.

Tal não significa abandonar as premissas de organização e de manutenção de 
aspectos gerais da norma; certamente leitoras e leitores dotados de compreensão e 
experiência com textos acadêmicos reconhecerão que no texto se encontra os aspectos 
formais com outros nomes e outras vertentes, mas nessa versão farei as marcações para 
que não fiquem dúvidas quanto ao atendimento das normativas.

Manterei os questionamentos e as reflexões mais profundas sobre os pontos 
aqui levantados - o que outrora eu chamaria de “variáveis” – possam expressar com a 
contundência necessária e, assim, criar espaço, no campo das ideias e no texto, o 
ordenamento da vida de mulheres que atuam ou atuaram na gestão no âmbito da Rede 
Federal, da qual falaremos mais adiante.

Refutada a ideia e a prática de um academicismo, é legítimo se perguntar: “Então, 
do que se trata o texto?” Essa produção tem pretensões de ser lida e compreendida como 
um Ensaio. Hoje não é tão comum encontramos Ensaios como forma de comunicação 
acadêmica e, por isso, talvez seja bom lembrar que o empirismo, o racionalismo e o 
positivismo, para citar alguns, surgiram primeiramente como Ensaios.1

A diferença repousa entre Ensaio e outros estilos não é a forma, mas a natureza 
desse tipo de texto. Para Meneghetti (2011), o Ensaio deve ser compreendido como:

1. No campo do racionalismo, destaco o pensador do século XVII René Descarte, a partir de seus 3 Ensaios, um 
condutor do pensamento moderno e fundante de que o homem é racional. Sobre o empirismo posso citar a obra David 
Hume intitulada Tratado da Natureza Humana, já no século XVIII, como uma referência de Ensaio que fez emergir um 
modo particular de compreender o comportamento humano. E, por fim, o positivismo¸ cujo fundador, Augusto Comte, 
estabeleceu diretrizes da ciência sociológica e o entendimento sobre a vida social no Ensaio “Apelo aos Conservado-
res”, no século XIX.
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(...) a relação permanente entre o sujeito e objeto, um vir-a-ser constituído pela 
interação da subjetividade com a objetividade dos envolvidos. Neste contexto, 
o ensaio, desde a época de Montaigne, ‘se tornou uma forma respeitável; sua 
novidade estava na louvação do eu. Sua razão de ser era a noção de que os 
pensamentos, sentimentos, incertezas, certezas e contradições de uma pessoa 
merecem divulgação e em seguida atenção de outras’ (...)

Diferente do método tradicional da ciência, em que a forma é considerada mais 
importante que o conteúdo, o ensaio requer sujeitos, ensaísta e leitor, capazes 
de avaliarem que a compreensão da realidade também ocorre de outras 
formas. (MENEGHETTI, 2011, p. 321)

Percebe-se que o Ensaio é uma relação não mediada pela forma que precisa ser 
atendida para ser considerada “acadêmica”. Ensaio é, portanto, uma construção de pares 
que refletem juntos sobre aspectos da realidade social na qual ensaísta e leitores tenham 
interesse igual pela temática e pelas pessoas que configuram parte do Ensaio.

Para orientar esse Ensaio, e ratificando o que foi mencionado anteriormente, o 
problema que foi investigado pode ser sintetizado da seguinte forma: como as mulheres 
que ocupam função na Rede Federal percebem suas dificuldades e trajetórias profissionais 
e, a partir delas, como constroem estratégias de superação dos obstáculos apresentados. 
E para responder esta questão trabalho com a hipótese de que as mulheres que atuam 
na gestão da Rede Federal possuem dificuldades e trajetórias similares as demais de 
ambientes corporativos, mas possuem traços de distinção quanto ao modo de se contrapor 
ao sistema, tais como fortalecer o coletivo e a entrega de melhor resultado(s) na gestão.

MÉTODO E TÉCNICAS
Para a escrita do Ensaio, assim como em outras formas acadêmicas, foi necessário 

realizar coleta de dados. A circunscrição das formas clássicas de realizar a coleta em 
pesquisa qualitativa são, para Gil (2017), as entrevista, a observação direta e análise 
documental.

Contudo, em razão dessa pesquisa ter sido desenvolvida no período da pandemia 
de COVID-19, a entrevista presencial, por exemplo, foi substituída por encontros virtuais. 
Para mim que já realizei um razoável número de entrevistas presenciais para trabalhos 
acadêmicos, é notória a diferença entre uma e outra – perdi a oportunidade de observar 
como o corpo da interlocutora reagia a cada questão proposta; o balançar de pernas, a 
inquietação dos pés [...], tudo isso que nos estudos de Antropologia seria parte da análise 
não foi possível fazer.

Por outro lado, preciso mencionar que a medida que o tempo de isolamento social 
aumentava, mais as interlocutoras se sentiam confiantes em falar sobre suas trajetórias. 
Percebi que o isolamento social colaborou para que a segunda parte da coleta de dados 
fosse encarada, por boa parte das participantes, como o momento de fazer um balanço, 
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uma avaliação, do que já viveram até aqui no âmbito da gestão – mas que por vezes 
extrapolou para vida familiar e para a acadêmica.

Além da entrevista outra forma de coleta ocorreu. Passo a descrever agora as 
etapas e as técnicas utilizadas ao longo da pesquisa:

a.	 Levantamento Bibliográfico – o sempre básico e sempre necessário ponto 
de partida para qualquer estudo. A minha trajetória acadêmica inclui estudos 
na área de gênero e isso me foi de muita utilidade e me trouxe vantagem na 
hora de selecionar bibliografia. Todavia, a intersecção entre gênero e tra-
balho tem sido uma descoberta de maior envergadura nesse processo de 
investigação. Foi necessário me entender com as autoras (e confirmar que 
gênero continua sendo, na maioria das vezes, produção intelectual de mulhe-
res sobre nós mesmas) sobre a temática. Também discorro sobre esse lugar 
específico dentro da dimensão trabalho: a gestão. Definitivamente mulheres 
e gestão parecem formar dilemas muito específicos – dificilmente ouviremos 
homens recusarem uma saída com a turma do trabalho por ter que voltar para 
casa e cuidar das crianças, uma vez que sua esposa ficará até mais tarde no 
trabalho. Sim, esse mundo ainda não existe. Então, produzir um ambiente de 
trabalho saudável e favorável ao crescimento profissional ganha, para nós, 
contornos específicos que buscarei identificar e analisar.

b.	 Coleta de Dados – a coleta das informações foram feitas em dois momentos 
distintos: incialmente, em razão da pandemia, fiz um formulário no google 
forms listando 10 questões iniciais. A intensão era que o questionário fosse 
preenchido por mulheres, integrantes da Rede Federal, que ocupam Função 
Gratificada (FC) Cargo de Direção (CD) ou Função de Cordenação de Curso 
(FCC). Para divulgar o formulário nos diferentes estados brasileiros contei 
com o suporte de várias redes: de colegas mulheres do Fórum de Pró-Reito-
res de Pesquisa, Pós-Graduação e Inovação; de colegas que conheci em reu-
niões de dirigentes da própria Rede Federal, amigas que estavam em lugares 
estratégicos e, sobretudo, contando com o próprio IFPA e as mulheres que 
ocupam gestão. Após 3 dias de formulário circulando já haviam 140 respostas 
de mulheres e 1 resposta de 1 homem – que levarei em considerção no texto. 
São dados que revelam o que consideram e como as mulheres veem seus 
desafios uma vez estando na gestão. Para além do formulário, e a medida que 
esse passou a ser tabulado, percebi que as entrevistas seriam inevitáveis, 
pois era necessário aprofundar os debates. Tais entrevistas foram interações 
entre mim e uma única interlocutora por vez, frente a frente e mediadas por 
tecnologias, em que fiz perguntas a elas, seguindo a metodologia mais tra-
dicional. (GEPHART, 2004). Ao fim do processo de entrevistar 5 mulheres 
constatei que tais encontros proporcionaram o que Godoy (2007, p: 362) diz 
sobre o fato desse ser o único método capaz de “obter descrições sobre as 
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experiências e vivências dos entrevistados, buscando captar os significados 
atribuídos por eles a respeito dos fenômenos descritos”.

c.	 Análise dos Dados – já foi mencionado que os dados coletados foram, primei-
ramente, coletados por meio de formulários. Após a tabulação das respostas 
advindas destes é que foram realizadas e analisadas as entrevistas (GODOY, 
2007). Esse processo permitiu a avaliação da entrevista em si, com o objetivo 
de aprimorar as habilidades desta pesquisadora em captar, de forma profun-
da, as nuances do presente trabalho e possibilitou, quando foi necessário, a 
revisão do roteiro de entrevista. A análise dos formulários e das entrevistas 
permitiu adicionar referenciais teóricos que explicaram melhor a realidade de 
forma a enriquecer a pesquisa. Assim, as entrevistas foram marcadas com 
intervalo mínimo para permitir a reflexão e análise após cada uma delas.

Embora as entrevistas tenham sido feitas por encontros virtuais, estas sessões não 
foram gravadas em vídeo, somente em áudio para dar liberdade as interlocutoras de se 
expressar com mais espontaneidade.

Obedecendo às regras propostas por Bardin (2006), os documentos escolhidos 
foram os formulários, as entrevistas transcritas e o referencial teórico. Esse conjunto de 
documentos submetido à análise constituiu o escopo dos resultados aos quais cheguei 
com essa pesquisa.

A partir dessa forma de sistematização da pesquisa cheguei a um conjunto de 
categorias que podem ser apresentadas da seguinte forma:

Quadro 1: Categorias analíticas e suas variáveis.

Fonte: Pesquisa de Campo, 2020.

A partir dessa organização e a medida que as variáveis foram sendo descortinadas, 
foi possível manter essa estrutura não apenas como análise, mas também como estrutura 
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do texto. Assim, anuncio que esse será o percurso que irei seguir para descortinar o 
universo que intersecciona Gênero e Gestão na Rede Federal.

LOCUS DA PESQUISA: A REDE FEDERAL E O DISCURSO DAS DIVERSIDADES
O Ministério da Educação, por meio da Secretaria de Educação Profissional 

(SETEC), criou em 2008 os Institutos Federais de Educação, Ciência e Tecnologia com 
base na estruturação e na potencialidade já existentes nos Centros Federais de Educação 
e Tecnologia, Escolas Técnicas Federais, Agrotécnicas e Instituições de Ensino Profissional 
vinculadas às Universidade Federais.

Segundo a Lei 11.892/2008 esse conjunto de instituições passam a compor a Rede 
Federal de Educação Profissional, Científica e Tecnológica, na qual os Institutos Federais 
deve atuar em todos os níveis e modalidades da educação profissional, primando pela 
formação humana e cidadã como pressuposto básico à qualificação para o exercício 
cidadão no mundo do trabalho.

Essa concepção de educação ofertada pela Rede Federal diferencia-se de outras 
ofertas, uma vez que está fundamentada na integração e articulação entre ciência, 
tecnologia, cultura, bem como de conhecimentos específicos e do desenvolvimento 
da capacidade de investigação científica como dimensões essenciais à manutenção da 
autonomia e dos saberes necessários ao permanente exercício da capacidade laboral.

Segundo Souza (2011), a Educação Profissional no Brasil, em seu período mais 
recente, a partir de 2008, foi retomada pela Secretaria de Educação Tecnológica (SETEC) 
como estratégia de desenvolvimento do país para alcançar distribuição justa de renda, 
inclusão e justiça social, integração internacional e com apelo à inovação como potencial 
de atuação do Brasil em diversas áreas. Essa pretensão leva Souza a afirmar que:

(...) assim a Educação Profissional e Tecnológica é levada ao estatuto de 
Políticas Públicas, e, como tal, é considerado direito e bem público, condição de 
desenvolvimento humano, econômico e social, comprometida com a redução 
das desigualdades sociais e regionais. (SOUZA, 2011, p. 43).

Tal concepção não apenas fica determinada na Lei de criação da Rede Federal 
como é uma de suas principais características: a inclusão social. Ora, tal inclusão se 
faz necessária para dar voz e oportunidade de formação cidadã e profissional a milhões 
de brasileiros que viviam à margem dos melhores processos de escolarização e, por 
conseguinte, tinham chances limitadas de inserção no mundo do trabalho.

Embora eu esteja expondo aqui um recorte muito específico, uma vez que a 
Educação profissional no Brasil se reporta ao início do século XX, a mim e para fins desse 
Ensaio, resta saber que nossa estrutura de instituição, nossa proposta de formação e tudo 
que gira em torno da ideia de não exclusão, do potencial humano sendo realizado por meio 
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da educação.

Com essa forma de organização seria possível imaginar que a Rede Federal tem 
sido um espaço democrático para a ocupação da pluralidade e dos diferentes. Contudo, 
seguindo a famosa síntese da administração que diz “toda instituição sofre do mal que 
defende”, a Rede Federal traz em si suas contradições e seus hiatos entre os discursos e 
suas práticas.

Não pretendo me deter nos mecanismos criados para atendimento das diversidades. 
Quero tão somente evidenciar que a convivência entre os diferentes está no DNA da Rede 
Federal. Portanto, a presença feminina na em funções de gestão deveria, por dedução 
dessa premissa, ser algo tão comum quanto a existência da própria Rede. Esses aspectos 
tratarei mais adiante no texto.

REFERENCIAL TEÓRICO
A problematização das relações de gênero no Brasil é uma construção recente. Ela 

data de meados dos anos 70, sobretudo com um grupo de intelectuais (e, por que não dizer 
também) feministas1 que contribuiu enormemente para por em pauta às questões relativas 
ao que se chamou, num primeiro momento, de “estudos de mulheres” e se consolida na 
década de 80. (HEILBORN & SORJ, 1999)

Mas, por que não começa com os movimentos? Em primeiro   lugar, o movimento 
feminista brasileiro nunca teve a inspiração radical presente na contraparte norte-americana 
ou europeia. Os problemas sociais altamente desiguais impuseram ao feminismo brasileiro 
uma orientação muito mais moderada no que diz respeito ao confronto entre os sexos e 
mais articulada ao discurso dominante nas esquerdas. Em segundo lugar, o feminismo 
contou desde a sua origem com expressivo grupo de acadêmicas, a tal ponto que algumas 
versões de sua história consideram que o feminismo apareceu primeiro na academia e, só 
mais tarde, teria se disseminado entre mulheres com outras inserções sociais.

O fato é que a partir de então, o debate tem possibilitado a reflexão sobre como 
a mulher em suas relações sociais tem sido percebida e (des) construída, revelando não 
apenas a importância de problematizá-la, mas, sobretudo, apontando o quanto desiguais 
tais relações têm se mostrado. Sutilmente, viu-se as categorias analíticas modificarem-
se; de “mulher” passou-se a falar em “gênero” (graças à contribuição de Joan Scott, 
historiadora norte-americana) que perdurou por toda a década seguinte e que novamente 
tem sido posta em xeque com o surgimento/debate da chamada “Teoria Queer”, inaugurada 
por Judith Butler.

Do ponto de vista das políticas educacionais brasileiras, o debate nos chega 
traduzido no primeiro Governo Lula (2003) que institui a Secretaria para Assuntos de 
Diversidades (SECAD) que foi o instrumento que garantiu visibilidade e abertura para a 
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necessidade de se formar professores/educadores com um know-how nas diversidades de 
gênero, geracional, étnicas e sexuais.

Pois bem, penso que devemos nos dedicar a olhar com muita atenção para as 
questões de Gênero e Diversidades quando estamos circunscritos ao espaço dos Institutos 
Federais. Por quê? Primeiro, as questões relativas a gênero contêm em si uma duplicidade 
inquietante: é um objeto de análise, mas é também uma experiência cotidiana, algo da 
nossa vida “real”, ou seja, estamos tropeçando nelas todos os dias. Por isso, todos nós 
temos representações próprias de como em nossa cultura constrói o habitus (para lembrar 
de Bourdieu) que dá continente e espaço para manifestações do que pensamos, como 
agimos e reagimos ante a este objeto/fenômeno.

Segundo, já mencionei que a Rede Federal nasceu como resposta a uma estrutura 
excludente; sua proposta de formar sujeitos como forças de transformação do mundo não 
impede que esse mesmo ambiente mantenha consigo certas formas de exclusão, incluindo 
aí as mulheres e, em particular as mulheres em gestão. E é sobre isso que trata a presente 
tese.

PERFIL DAS INTERLOCUTORAS
A primeira etapa da coleta de dados foi realizada por um formulário eletrônico e teve 

141 (cento e quarenta e uma) respostas. Destas, 140 (cento e quarenta) correspondem a 
respostas de mulheres e 1 formulário foi preenchido por alguém do sexo masculino. Como 
o instrumento não previa a identificação de gênero, não consigo ter precisão se o formulário 
foi preenchido por desatenção de alguém do sexo masculino ou se é alguém que, de fato, 
se identifica com sexo feminino.

O formulário teve a efetiva participação nos seguintes estados: Pará (36 respostas); 
Minas Gerais (26 respostas); Paraíba (23 respostas); Maranhão (11 respostas); Santa 
Catarina (9 respostas); Goiás (8 respostas); Tocantisn (7 respostas); Amazonas (6 
respostas); Distrito Federal (4 respostas); São Paulo (3 respostas); Ceará (2 respostas); 
Alagoas (2 respostas); Roraima (2 respostas); Bahia (1 resposta) e Rio de Janeiro (1 
resposta).

A Representação gráfica da participação por estado pode ser feita do seguinte 
modo, conforme Gráfico 1:
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Gráfico 1: Participação das Interlocutoras por estado.

Fonte: Pesquisa de campo, 2020.

Observando os estados participantes posso afirmar que todas as regiões do país 
estão devidamente representadas, embora não com a quantidade plausível para tratarmos 
os dados por região. Por tal motivo, faço as apresentações dos dados sem fazer a marcação 
por região.

Outro elemento que penso ser interessante de evidenciar quanto ao perfil da 
participação é o lugar de fala2 das mulheres gestoras na Rede Federal e que, no âmbito 
desse trabalho, se refere as funções que as interlocutoras ocupam. Das 140 mulheres que 
responderam ao formulário, 50,3% forma de mulheres que ocupam CD; 36,2% que ocupam 
FG e 13,5% ocupavam, no período da pesquisa, uma FCC, como  mostro a seguir:

Gráfico 2: Função ocupada por CD, FG ou FCC

Fonte: Pesquisa de Campo, 2020.

O cenário de participação no estudo, a partir das funções, é representativo; considero 
que tal quadro é uma das virtudes da pesquisa e que dá qualidade a mesma: as respostas 

2. Categoria utilizada, sobretudo, na tradição francesa da análise do discurso e se refere a utilização do lugar social 
que os indivíduos ocupam e o significado que eles próprios dão a esse lugar como forma de dar maior ou menor poder 
aos sujeitos que são conhecedores e produtores de suas existências. Trata-se, portanto, de um deslocamento do “de 
quem se fala” para o “sobre o que eu falo” (RIBEIRO, 2017)
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não estão centradas em nenhum nicho particular de atuação, embora haja a predominância 
da presença de mulheres ocupando funções de CD. Disso não resulta o entendimento que 
mulheres, no âmbito da Rede Federal, estão ocupando mais cargos gerenciais que os 
homens. Significa tão somente que, para fins dessa pesquisa, o formulário foi preenchido 
mais por mulheres que ocupam CDs. 

Também investiguei o tempo no qual as gestoras estavam ocupando a função.

O que mostra o Gráfico 3 é que em grande medida, cerca de 68%, as mulheres 
estão ocupando uma função recente – com até 2 anos de efetiva nomeação. O oposto 
a essa situação, ou seja, ocupação da mesma função por mais de 5 anos, foi o menor 
percentual observado. O que isso significa? Minha leitura da questão é que isso indica que 
poucas de nós atravessam de 1 ciclo de gestão para outro.

Gráfico 3: Tempo de Exercício na Função das Interlocutoras

Fonte: Pesquisa de Campo, 2020.

Como mencionado anteriormente, além das 140 respostas de mulheres e de 1 
homem ao formulário, como estratégia de aprofundar alguns temas que emergiram da 
pesquisa de campo, fiz entrevistas com 4 outras mulheres que ocupam ou já ocuparam 
função de gestão. Duas delas são do Instituto Federal do Pará; 1 de Santa Catarina e 1 
do Maranhão.

Como mencionei anteriormente essa etapa mostrou-se necessária para que eu 
pudesse aprofundar alguns aspectos que os formulários mencionaram, mas não traziam 
densidade nas respostas. Particularmente em uma pergunta do instrumento de pesquisa 
fazia a seguinte pergunta “Existe alguma dificuldade em atuar como gestora que você 
atribui ao fato de ser mulher?”. As respostas a essa questão foram diversas, mas me 
chamou a atenção dois pontos em especial, a saber: as experiências de gestoras que 
se submeteram a processos eleitorais e outras respostas que traziam as questões da 
sexualidade das mulheres em atividade de gestão.
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Percebi que, na maior parte dos casos, sempre que esses dois temas eram 
mencionados as respostas eram mais longas e mais detalhadas, como a indicar que havia 
mais a ser dito sobre o assunto. Investigar mais atentamente esses dois pontos se tornou 
a razão desses encontros virtuais com as 5 interlocutoras, uma vez que as 5, por meu 
conhecimento prévio, haviam passado por processos eleitorais e, entre elas, ao menos 
3, eu sabia conhecia que em algum momento de suas trajetórias como gestoras dúvidas 
quanto a sua honra, para utilizar a categoria antropológica clássica. 

Desse modo, as 5 gestoras foram escolhidas num primeiro nivel por terem 
experienciado, como candidatas, uma eleição; e, dentre essas, 3 terem sido questionadas, 
abertamente, sobre suas vidas privadas.

O modo como esse universo de mulheres que são servidoras da Rede Federal 
percebem e vivem a gestão é o que passo a apresentar a partir de agora.
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Relações de gênero no mundo do trabalho
O trabalho realizado por mulheres e homens se diferem por dois pontos essenciais: 

o primeiro diz respeito ao fato de que o trabalho feminino, culturalmente, é tido como o 
que realizamos no âmbito da vida doméstica, ou seja, ele é invisível e não remunerado. 
Segundo, quando considerado e integrado pelo sistema capitalista, quando a mulher está 
no campo do trabalho assalariado, o pagamento recebido é inferior ao salário masculino3

.
1 

Eis duas situações de muita dificuldade em superar.

Uma explicação importante quanto a essas diferenças e desigualdades é a que se 
formou entre, por um lado, os que enfatizam a importância dos compromissos domésticos 
da mulher na redução de sua capacidade de participar ativamente do trabalho assalariado 
e, por outro, os que enfatizam as estruturas discriminatórias dentro do mundo do trabalho.

Num e noutro caso, o que subjaz a tais realidades é o fato de que homens e mulheres 
não ocupam posições semelhantes quando o assunto é trabalho – aliás, posição de 
igualdade, de fato, ainda é restrito a casos particulares e não a experiências coletivas. Tal 
assimetria nas posições ocupadas no mundo produtivo é, ainda hoje, motivo de impulsionar 
debates como esse que apresento.

Para fins dessa tese assumo que as relações de gênero dizem respeito ao fato 
de homens e mulheres viverem, por construção sócio-cultural, de formas distintas e 
hierarquicamente sobrepostas. A diferenciação nasce do modo como se naturaliza 
comportamentos e um certo modo de operar o sistema-mundo que é reproduzido com 
exatidão, com vistas a manter separado o que é “papel do homem” e o que é “papel da 
mulher” nas sociedades. (LOURO, 1997)

Por considerarem essas imbricadas formas de relações, Connell e Pearse (2015) 
admitem que a sociedade traz consigo mecanismos que funcionam, por meio de suas 
estruturas sociais, como eficiente modelo do que deve ser seguido por cada sexo. Tais 
mecanismos forjam pretensos sujeitos que, tomam esses parâmetros como sendo modelos 
a serem seguidos e, deste modo, as relações de gênero não são apenas uma conceituação; 
ganha contornos de definição e estabelecimento do sentido do feminino (quase sempre 
vinculado ao inferior) e do masculino (vinculado ao superior) em nossas estruturas sociais.

Seguindo essa lógica, nota-se que as atividades “destinadas” às mulheres são 
sempre consideradas mais “leves” e, mesmo hoje quando já somos um pouco mais 
da metade da mão de obra disponível no trabalho formal, o salário, as ideias, o fazer 
feminino é dado como “contribuição” e “ajuda”. Nesse sentido, os estereótipos de gênero 
são incorporados na realidade do indivíduo e têm como propósito padronizar os mesmos, 
criando estigmas, determinando lugares e disposições sociais (BOURDIEU, 2002).

3. Em 2019, o IBGE, por meio do PNAD, concluiu que no Brasil mulheres eram 45.3% do trabalho assalariado no 
país e ganhavam 79,5% do valor pago aos homens. Disso resulta que as condições salariais no país não diferem de 
outros tantos cujo trabalho feminino segue sendo tratado com subalternidade e desigualdade, embora a produção 
final sirva aos mesmos propósitos.
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Tais padronizações e mecanismos que alcançam o mundo do trabalho, favorecem a 
consolidação do lugar que cada sujeito ocupa no ambiente produtivo. Na chamada Divisão 
Sexual do Trabalho as posições e ocupações sociais desempenhadas pelas mulheres são 
sempre secundárias, haja vista que o sexo feminino se encontra com status inferior ao 
masculino, o que leva a compreensão de que:

A divisão do trabalho e as relações entre homens e mulheres não são 
construídas em função de suas características biológicas, senão de um 
produto social que legitima as relações de poder dentro de um processo 
histórico que pode ser transformado. Portanto, gênero é uma categorial social 
que permite analisar papéis, responsabilidades, limitações e oportunidades, 
que se dão de forma diferente para homens e mulheres, no interior da unidade 
de produção, da família, da comunidade. (ABRAMOVAY & SILVA, 2000, p. 
348).

A relação de poder mencionada pelas autoras são sempre o resultado mais abstrato 
e, ainda sim, mais evidente que as relações assimétricas que existem entre homens e 
mulheres. No caso do ambiente de trabalho, também ocorre no caso que estamos aqui 
analisando, qual seja: de mulheres em funções de gestão. Sobre essa questão em 
particular, Flávia Biroli assim se expressa:

O aumento paulatino do número de mulheres em posições de poder e cargos 
de alta remuneração tem-se mostrado ineficaz. Não tem sido capaz de 
romper o chamado teto de vidro para outras que partilham com elas origem 
e condições profissionais e, principalmente, não implica mudanças para as 
assalariadas, posicionadas em atividades mal remuneradas e precarizadas. 
(BIROLI, 2018, p. 31).

Esse cenário implica pensar, conforme nos sugere a autora, que mesmo quando 
uma mulher alcança lugar de destaque na gestão de uma instituição ela precisa que outras 
mulheres estejam trabalhando nas frentes (domésticas) que ela mesma não assumiu para 
ter melhores condições de crescimento – o teto de vidro.

Encontrei ainda, tanto nos formulários quanto nas entrevistas, algo comum no 
cotidiano das mulheres, relatos vigorosos de como para algumas mulheres “em algum 
momento” e para outras “frequentemente” suas capacidades de liderar equipes, de gerir 
processos e tomar decisões foram colocadas em questão.

Logo já não se trata de mulheres que estão excluídas da esfera pública e, por 
conseguinte, do trabalho assalariado; antes, trata-se de adentrar esse espaço com 
desvantagem que vai sendo reproduzida no âmbito institucional e cotidiano que alimenta 
e mantém e qualifica os trabalhos realizados por homens e mulheres de formas distintas.

Tal fato me leva a pensar que o sistema cobra mulheres gestoras duas vezes:

a) quando ocupa lugares sociais, e nisso incluo as questões relacionadas ao 
trabalho, de impacto e que fogem da estrutura e modelo social criado, trazem consigo 
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questionamentos e embates; b) a perene necessidade de conciliação das atividades 
domésticas com as exigências do trabalho. Sobre estes 2 pontos vamos expor algumas 
considerações com base nas entrevistas realizadas e nos formulários respondidos.

DISCRIMINAÇÃO E ESTERIÓTIPOS.
Conforme dito anteriormente, hoje a pauta do debate sobre mulheres no mundo do 

trabalho é menos a sua inserção do que as condições de desvantagens possuem, uma vez 
que mesmo ocupando gestão as tarefas dentro de casa permanecem. Contudo, para além 
das questões de quantidade de horas trabalhadas e não remuneradas, as mulheres em 
cargo de gestão ainda enfrentam outra forma de discriminação: os esteriótipos.

Considero esteriótipo, ou rotulação, o mesmo que Becker (2008) nos apresenta 
em sua teoria: uma forma caricaturada de distorcer e moldar à moda de quem impõe o 
esteriótipo. Distorcida porque estabelece comparação com padrões estabelecidos que não 
necessariamente reflete o individuo; e moldado porque busca, por meio do constrangimento 
do desvio, reestabelecer a ordem social.

Assim, por notório que seja que toda sociedade possui regras2 a serem  
seguidas, tenham elas o objetivo de manter a ordem, melhorar a convivência 
ou estabelecer padrões, no momento em que estas são instituídas também 
são formuladas o que pode ser considerado como transgressão e quem as 
comete passa a ser considerados “desviante” (BECKER, 2008).

A ideia de desvio é considerada, na teoria da rotulação, como um esteriótipo – 
ideias pré-estabelecidas sobre quem quer que tenha, conscientemente ou não, cometido 
uma transgressão e é, majoritariamente, utilizado quando a situação de desvio se torna 
pública. E isso pode ser bem compreendido quando disse, anteriormente, que mulheres 
são socialmente concebidas como seres que possuem trabalho mais leve, mais de 
contribuição, é necessário afirmar que isso é uma das formas que o esteriótipo assume. 
Outra, tão impactante quanto, é a representação social sobre o modo como as mulheres 
executam seus trabalhos quando em situação de liderança.

Nesse ponto, a pesquisa indica que mulheres em cargo de gestão, no âmbito da Rede 
Federal, são questionadas em suas características pessoais, pois quando perguntadas 
sobre se existem dificuldades em ser mulher e ocuparem cargo de gestão, em torno de 
14% afirmou que não havia, 22% respondeu que não percebia (e que as dificuldades são as 
mesmas dos homens) e 64% respondeu que existia dificudade. Esse último grupo apontou 
várias dessas dificuldades, das quais destaco:

2. Vale ressaltar que as regras sociais não são apenas as leis; mas também comportamentos considerados moral e 
culturalmente corretos.
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Muitas. Alguns homens não aceitam ser comandados por mulheres ou não 
admitem ter uma mulher em uma posição de superioridade. Se a mulher se 
impõe é grosseira, procuram negativar o trabalho da mulher em função de 
caraterísticas que atribuem. (TAE, MG, CD3, ocupa função entre 1 e 2 anos) 
(grifos nossos).

Ser firme sem parecer mandona, com os colegas (TAE, SP, FG1, ocupa 
função entre 1 e 2 anos) (grifos nossos)

Precisar repetir alguns pedidos com mais firmeza pra ser atendida. Colegas 
relacionarem decisões mais firmes à TPM. (TAE, PA, FG2, ocupa função entre 
1 e 2 anos) (grifos nossos)

A partir do registro das interlocutoras, é possível perceber as categorias de rotulação, 
para fazer uso da teoria de Becker, que mulheres relatam quando ocupam cargo de gestão 
(“grosseira”, “mandona” e “TPM”) são elementos incluídos no discurso em oposição a toda 
a construção social do esteriótipo feminino: “meiga”, “obediente” e “tranquila/calma.

Essas categorias são responsáveis por desqualificar o trabalho de gestão exercido 
pelas mulheres, dando uma conotação de inadequação no modo como tais atividades 
laborais são conduzidas. Isto não é incomum e pode chegar ao limite de desentendimentos 
ainda mais contundentes, como no episódio relatado abaixo:

Dois servidores homens já gritaram comigo por acreditar que estavam me 
intimidando, mas eu gritei mais alto e pedi respeito. Eles entenderam que eu 
não ia me intimidar. Tenho certeza que não agiriam dessa forma se eu fosse 
homem (Docente, PB, FCC, ocupa a função entre 3 e 4 anos).

O Ambiente é machista, misógino. Muitas vezes o seu trabalho é boicotado, 
subalternizado. Suas ideias são usadas sem lhe dar o devido crédito (TAE, 
CE, CD2, 3 a 4 anos)

Nos relatos acima a centralidade do que foi exposto repousa no fato de que num 
determinado momento, por circunstâncias não mencionadas na narrativa da interlocutora, 
homens – para questionar a autoridade ou legitimidade de decisões ou encaminhamentos 
– utilizam-se de recursos como o grito e o boicote. Sobre o primeiro, chamo a atenção 
para aquilo que a interlocutora do primeiro bloco de citações é acusada (de grosseira); 
enquanto que nesse segundo bloco são os homens que emergem gritando; dela nao temos 
notícias de como a situação ocorreu e deles a literatura é vasta que aponta para a atitude 
dos homens que espelham um padrão de dominação baseado na coerção.

Quanto ao boicote e não receber os crédito, há uma literatura não acadêmica, mas 
que terei a ousadia de referir aqui, o Clube da Luta Feminista. Trata-se do melhor estilo 
de manual (“se acontecer isso, faça aquilo”), mas que tem, para meu gosto antropológico, 
uma virtude: traz uma série de informações sobre comportamentos de homens e mulheres 
no ambiente corporativo. Entre eles o broproprietion (expressão para designar quando 
homens se apropriam das ideias de mulheres sem lhes dar crédito).

E, embora seja mencionado pela interlocutora como um ato masculino, o boicote 
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também ocorre, em muitas circunstâncias, por outras mulheres – treinadas para a 
competição entre si e, por vezes, defendendo interesses masculinos em detrimento da 
unidade e avanço dos próprios interesses.

O paradoxo dessa conduta de discriminação e esteritipagem do trabalho feminino é 
que ele está em desacordo com o que hoje vemos pelo mundo. As estatísticas provenientes 
de pesquisas em vários países e distintos contextos de atuação feminina apontam para o 
fato de que mulheres na gestão produzem melhores resultados para as instituições e o 
meio social. E essa será a temática tratada a seguir.

NA CONTRAMÃO DA HISTÓRIA: GÊNERO E LIDERANÇA
Se, por um lado, as instituições que compõem a Rede Federal possuem, ainda, uma 

prática de não reconhecimento e valorização da presença feminina na gestão, o mundo 
corporativo tem se debruçado em analisar os resultados que empresas e instituições 
possuem, quando liderados por mulheres.

Essas discussões sobre os estilos e traços de liderança que diferenciam a 
gestão masculina da gestão feminina são recorrentes na literatura organizacional. Há 
uma tendência, segundo Motta (2000) da cultura organizacional ser construída a partir 
de atributos masculinos, especialmente quando retrata o poder nas organizações. Isso 
ocorre porque empresas e instituições fazem parte e são, de certa forma, produtos de seus 
contextos; por isso, imaginar que os traços da hierarquia de gênero não alcançariam esses 
ambientes seria ingenuidade.

Sobre esse aspecto, um dado da pesquisa que quero enfatizar como primordial no 
entendimento do trabalho desenvolvido das gestoras é o fato deque apenas 13,4% das 
entrevistadas não considerarem que exercem liderança pelos seguintes motivos:

Não [me considero] liderança, mas, parte de uma equipe que funciona, vale 
ressaltar que a equipe é composta por 66% de mulheres. (Docente, SC, FG2, 
exerce a função a 2 anos).

Não [me considero]. Acho que meu perfil não é de liderar. Mas me vejo como 
um referência para as alunas. (Docente, PB, FCC, ocupa a função entre 1 e 
2 anos).

Não. Ainda iniciando a carreira. (TAE, PA, CD3, exerce a função a menos de 
1 ano).

As justificativas acima para que as gestoras não se considerem uma liderança 
gravitam em torno das seguintes temáticas: dar reconhecimento a outras pessoas (equipe); 
perfil pessoal e tempo de excercício na função. Sobre o primeiro argumento, ser parte de 
uma equipe, há um mérito muito grande em reconhecer-se parte de uma força realizadora 
maior; contudo, estar numa função gratificada compreende ter que gerenciar processos 
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e pessoas com vistas a implementar práticas, corrigir rotas, sendo estas atribuições da 
liderança – que não é habilidade; é um modo como operamos no mundo da gestão.

E é exatamente por entender que liderança não perpassa por um atributo inerente à 
pessoa e, portanto, um perfil específico, a ideia de que alguém não exerce a liderança por 
lhe faltar um traço de característica inata me parece a não compreensão do que de fato seja 
a liderança. E, por fim, o tempo – esse um elemento a ser considerado, uma vez que tempo 
traz experiência e fortalece o modo de operar da liderança. Assim, não se considerar lider 
por ter pouco tempo de gestão, demonstra compreensão dos processos que precisam ser 
vividos para uma ação efetiva e responsável ainda que, por outro aspecto, a necessidade 
de liderar já esteja posta, pois é quase inerente às funções que existem na Rede Federal.

Algumas outras mulheres afirmaram que outros elementos as impedem de exercer 
a liderança: questões familiares; o fato de mesmo estando com a CD os homens acabam 
por se tornar a voz ativa numa ação e algumas outras, mas foram apontamentos que não 
se repetiram com tanta frequencia. As falas das interlocutoras acima são representativas; 
muitas outras vezes elas foram repetidas, ainda que outra forma, por outras gestoras.

O dado que se contrapõe a essa realidade é o das gestoras que afirmam serem 
lideranças. Se reconhecem na atividade de conduzir pessoas e processos. Encontrei 
algumas falas significativas a esse respeito. Uma delas me chamou bastante a atenção:

Como é difícil responder esta pergunta. Acredito que sim. Prezo sempre pelo 
trabalho em equipe. Sei escutar porque estamos constantemente aprendendo 
- e a equipe tem que se sentir parte da instituição. Apesar de as vezes receber 
“não” como resposta tento encontrar o melhor no servidor e na equipe como 
um todo. Apesar de fazer, preciso aprender a elogiar mais, a delegar mais, a 
confiar mais. Enfim - preciso melhorar muito ainda! Cada dia que passamos 
na gestão, na liderança, é um aprendizado novo tanto profissional quanto 
pessoal. (Docente, MG, CD2, exerce a função entre 1 e 2 anos)

Loden (1988) diferencia o comportamento masculino do feminino quanto ao aspecto 
da liderança nas organizações ao salientar que existem duas maneiras distintas de exercer 
uma posição executiva: o modelo tradicional, baseado nos padrões socialmente aceitos 
do comportamento masculino; e um modelo mais recente, que considera as qualidades do 
feminino.

O modelo orientado pelas qualidades femininas enfatiza o relacionamento entre as 
pessoas, pelo uso maior da intuição ao resolver problemas e demonstrar sentimentos. Esse 
modelo é denominando por Loden (1988) como “liderança feminina”. O estilo de liderança 
feminina “difere mais dramaticamente do estilo administrativo tradicional em sua confiança 
nos dados emocionais, tanto quanto nos dados racionais” (LODEN, 1988 p. 61). As líderes 
femininas respondem a situações baseadas em níveis tanto do pensamento, quanto do 
sentimento. Além disso, essa forma de gestão promove relacionamentos pessoais mais 
estreitos com os colaboradores e utiliza melhor a criatividade.
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E são exatamente essas características que se percebem na descrição acima: a 
manutenção da equipe e, ao mesmo tempo, a atenção em ouvir a todos; a sensibilidade em 
buscar o melhor do que cada servidor pode entregar como resultado de um trabalho e, por 
fim, a certeza de que o aprendizado continuo faz parte do processo. Neste sentido, outras 
interlocutoras assim se manifestarm sobre a liderança que excercem:

[Faço a liderança] com Determinação, visão sistêmica, prudência, coletividade 
(Docente, SC, CD2, Ocupa a função há 1 ano).

Procuro ser assertiva nas minhas falas, mesmo que contradigam à gestão e 
procuro fazer bem o meu trabalho, ser coerente entre a fala e a atitude. Isso 
já me rendeu processos, pois infelizmente ir contra as imposições é sempre 
perigoso. (Docente, PB, FCC, ocupa a função entre 3 e 4 anos).

São formas de liderar bem diferentes das que encontramos no modelo masculino. 
Segundo Loden (1988), o modelo feminino de gestão além de ser eficaz, é complementar 
ao modelo tradicional, baseado em comportamentos masculinos. As diferenças entre os 
modelos feminino e masculino de gestão também são defendidos por Eagly e Carli (2007). 
Na visão dessas autoras, a liderança feminina é mais interpessoal do que orientada para 
a tarefa e mais democrática do que autocrática, corroborando com os pensamentos de 
Loden (1988).

Tais qualidades que pretendem definir a liderança feminina não são exclusivas das 
mulheres. Ora, pode um homem, segundo Amorim (2010) e Loden (1988), também liderar 
com diálogo; com interesse genuíno na participação coletiva. Por tal motivo, os autores 
ampliam o entendimento sobre o entendimento do que seria uma liderança feminina – não é 
aquela feita por mulheres, mas a que carrega traços ou características mais frequentemente 
encontradas nas mesmas.

Eagly e Carli (2007) corroboram dizendo que a liderança feminina é um fenômeno 
que pode ser exercido tanto por homens como por mulheres, embora para as mulheres seja 
mais fácil, já que elas não precisam desenvolver esse estilo de forma tão acentuada, pois já 
lhes é familiar. O contrário é verdadeiro, uma vez que as executivas bem sucedidas também 
exibem traços masculinos, já que “os homens não são todos igualmente masculinos e que 
as mulheres não são todas igualmente femininas” (MOTTA, 2000, p. 42).

As diferenças comportamentais manifestadas entre pessoas de gêneros distintos 
levam muitas vezes ao estereótipo de papel sexual. Segundo Schein (1978), o estereótipo 
de papel sexual refere-se à crença de que um conjunto de traços e habilidades é mais 
provável de ser encontrado em um sexo do que no outro. Os estereótipos femininos mais 
comuns são: sensibilidade, fragilidade, amabilidade, afetividade, emoção, democracia, 
todos eles voltados para as relações humanas, partindo do pressuposto de que as mulheres 
têm um estilo de liderar mais comunicativo e interpessoal. Já os estereótipos masculinos 
estão ligados à autoridade, competição, dominação, ambição, assertividade, agressividade, 
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racionalidade e objetividade (MEYERSON; FLETCHER, 2002; AMORIM, 2010; SCHEIN, 
1978; LODEN, 1988; CEJKA e EAGLY, 1999).

Motta (2000, p. 11) corrobora ao dizer que os estereótipos fazem parte da cultura 
das organizações em que espera-se que os homens sejam “lógicos, racionais, agressivos, 
exploradores, estratégicos, independentes, competitivos, líderes e tomadores de decisão”, 
enquanto esperam que as mulheres sejam “intuitivas, emocionais, submissas, empáticas, 
espontâneas, cooperativas, estimuladoras e assistentes e companheiras leais”.

Segundo Schein et al. (1996) o estereótipo de papel sexual faz com que os traços 
considerados femininos sejam avaliados desfavoravelmente em relação aos traços 
masculinos, formando uma imagem de que as mulheres são inábeis para administrar uma 
empresa de forma eficiente. Esse mesmo estudo mostra que as mulheres são vistas como 
menos prováveis de possuírem características de gerentes bem sucedidos do que os 
homens. Isso promove a crença de que as características masculinas de gestão são mais 
apropriadas à liderança, fazendo com que as características consideradas tipicamente 
femininas sejam ignoradas ou desestimuladas na gestão da empresa.

Na próxima seção, vou tratar sobre como a liderança feminina é resultado de uma 
estruturação de carreira no serviço público.
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Construção de carreiras
Em 2018 o LinkedIn divulgou uma pesquisa intitulada Gender Insights Report – How 

Women Find Jobs Differently4.1Como o nome sugere é uma pesquisa que trata sobre as 
diferentes formas que as mulheres buscam empregos ou melhorar o posicionamento de 
suas carreiras. O estudo traz ao meu ver, grandes achados.

Um deles é o fato de que mulheres, para pleitear uma vaga de emprego ou promoção, 
só o fazem quando preenchem 100% dos pré-requisitos necessários para as atividades; 
homens, contudo, o fazem quando possuem 60% das mesmas condições, segundo a 
pesquisa. Isso por si só já me parece algo bom de se pensar: mulheres precisam se sentir 
preparadas para ocupar funções que pretendem.

Quando me deparei com essa pesquisa não pude deixar de fazer um paralelo com o 
filme The Post (2017), o qual narra a história de como o jornal Washington Post conseguiu 
publicar documentos secretos sobre a Guerra do Vietnã. E embora os jornalistas sejam 
personagens estratégicos para que tal feito seja possível, é a dona do jornal, Katharine 
Graham, vivida por Meryl Streep, sobre quem recai os dilemas e decisões mais críticas 
referentes ao jornal.

Para se sentir competente para exercer o papel de “dona” do jornal – legado que 
seu pai, o fundador, deixou para seu marido e que ela só o recebe em razão do suicídio 
deste último – ela se prepara com esmero para cada reunião: trazia sempre os números 
decorados; preparava briefings; reunia e repassava exaustivamente com seu conselheiro 
todos os passos das reuniões importantes. O filme, ambientando nos anos 70 do século 
XX, mostra como esses momentos são uma realidade para as mulheres, assim como a 
pesquisa de 2018. Mulheres precisam se sentir preparadas.

E o que define o preparo?

Para as mulheres que participaram da pesquisa que ora apresento esse preparo está 
assentado, de modo geral, numa trajetória dentro do serviço público, mesmo que estejam 
em diferentes tempos dentro de suas instituições. Isto fica explícito quando perguntada as 
interlocutoras “Você considera que a sua experiência anterior foi importante para estar na 
função atual?”

A partir da informação acima, é possível verificar que os menores percentuais 
das participações da pesquisa indicam que não há nenhuma relação entre a ocupação 
de funções na atualidade e funções ocupadas anteriormente. 26,9% das entrevistadas 
indicaram que não se aplica pensar sobre tal relação, uma vez que essa é a primeira vez 
que ocupam uma função na Rede Federal.

De forma majoritária, com 71% de respostas positivas, as mulheres responderam 
que existe uma relação de importância entre a função que ocupam atualmente e as que 

4. A pesquisa está disponível em https://business.linkedin.com/content/dam/me/business/en-us/talent- solutions-lo-
destone/body/pdf/Gender-Insights-Report.pdf

https://business.linkedin.com/content/dam/me/business/en-us/talent-solutions-lodestone/body/pdf/Gender-Insights-Report.pdf
https://business.linkedin.com/content/dam/me/business/en-us/talent-solutions-lodestone/body/pdf/Gender-Insights-Report.pdf
https://business.linkedin.com/content/dam/me/business/en-us/talent-solutions-lodestone/body/pdf/Gender-Insights-Report.pdf
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ocuparam antes. Os motivos para relatar tal importância são variados, como mostro a 
seguir:

Atuei seis anos e meio na DE do CRMB (...). Neste período, aprendi que 
para estar num cargo de gestão sendo mulher é preciso muita preparação, 
investimento pessoal e coletivo na qualificação, pois nossa capacidade e/ou 
competência é colocada a prova cotidianamente. (Docente, PA, função CD 4, 
ocupa a função há 5 anos)

A interlocutora destaca 2 componentes para atuar na gestão: preparação e 
investimento pessoal e coletivo na qualificação. Vejo aqui elementos que se repetiram em 
muitas outras respostas de mulheres de outras unidades da Rede Federal, sobretudo a ideia 
de preparação – aqui entendida como atuações anteriores que servem para não partir sem 
experiência para outras oportunidades na gestão. Essa é uma visão recorrente, sobretudo, 
para as mulheres que estão mais tempo atuando em gestão, pois quanto mais tempo de 
gestão, mais percebi que as mesmas descreveram nos detalhes como é importante ter 
atuado anteriormente.

A trajetória de carreiras não é muito pensada no serviço público, pois, no geral, 
tende-se a pensar que a carreira já está dada desde o ingresso por meio de concurso 
público. Contudo, isto é tratado de forma diferente na literatura acadêmica. Super (1957) 
já na segunda metade do século XX já apontava a polarização entre as carreiras nas 
empresas e instituições públicas e privadas, excluindo os profissionais liberais.

Por esse motivo, o autor divide as trajetórias profissionais em 2 eixos: primeiro, a 
carreira – compreendida como uma estrutura pré-definida na qual a trajetória da atividade 
profissional será executada. À época, carreira era considerada uma linearidade; uma 
sucessão de progressões que levavam as pessoas a um patamar superior na profissão. 
A esse eixo se dava todo o prestígio e legitimidade. O segundo eixo é o  da não-carreira  
que denomina não  uma  ação  ou a  falta  de atividade profissional. Indica que a trajetória 
do trabalho possui contornos mais amplos que dialogam com a execução de serviços 
profissionais, mas estão fora do circuito público- privado. Assumindo a divisão de Super 
como ainda válida é possível identificar que as mulheres que participaram da pesquisa 
estão circunscritas ao primeiro eixo indicado pelo autor e para atuar nessa carreira é 
necessário preparação em diferentes dimensões, como se vê a seguir:

A função anterior me ajudou a ter equilíbrio e maturidade para trabalhar com 
pessoas. (docente, PA, FG 1, ocupa função entre 1 e 2 anos).

Apesar da função de direção ser mais macro eu já havia trabalhado com FG1, 
CD4 e CD3 e todas contribuíram de alguma forma. (TAE, FG 2, até 1 ano)

A partir das falas das interlocutoras percebe-se que as experiências anteriores as 
prepararam de forma emocional (“equilíbrio” e “maturidade”) e técnico (“conhecimento da 
gestão”). Essa parece ser, no serviço público realizado pelas mulheres na Rede Federal, 
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dois eixos fundamentais para alcançar patamares na gestão.

A preparação emocional, ou como os manuais chamam de “inteligência emocional”, 
é um elemento essencial para se contrapor aos estereótipos que gravitam em torno de 
mulheres que ocupam funções de gestão, pois como já tratado anteriormente, é necessário 
desprender-se das ciladas que os rótulos trazem. Quanto a preparação técnica pode ser 
encontrada em duas formas: na experiência prática e nos estudos.

A credibilidade veio com muita experiência em sala de aula e atenção aos 
alunos; buscar ouvir as pessoas; não aceitar discriminação por ser mulher. 
Ter feito curso de mestrado e doutorado na área de gestão. (Docente, SC, 
ex-reitora)

Essa forma de preparo, amparada por estudos e titulação, aponta para uma outra 
estratégia de preparação – a de associar as habilidades pessoais ao estudo (particularmente 
na pós-graduação). Foi o que observou outra interlocutora:

No cargo de FG1, fui coordenadora de Pesquisa do campus, estava 
na rede federal há cerca de 2 ou 3 anos e praticamente não conhecia os 
procedimentos. Fui aprendendo na prática. Na época, eu era uma das únicas 
(talvez a única) mulher com doutorado no campus e relativamente jovem. 
(docente, SC, CD3, exerce a função a menos de 1 ano)

Outras mulheres também indicaram que a titulação trouxe, de algum modo, 
um passaporte para atuar na gestão. Esse, a meu ver, é uma vantagem, pois quando 
consideramos que as mulheres possuem melhores índices de escolaridade e de 
verticalização do ensino saber colocar a titulação em favor de ocupar um espaço na gestão 
pode ter bons resultados.

Com essas reflexões passamos a seção que pretende discutir o estilo de gestão de 
mulheres e como elas observam suas práticas.

GESTÃO FEMININA
O estilo de gestão das interlocutoras pesquisadas tem características bem 

delimitadas e que estão distantes dos traços de gestão “tipicamente femininos” discutidos 
por Loden (1988), que traz a demonstração de sentimentos, o uso da intuição na resolução 
de problemas e a atribuição de maior importância ao relacionamento pessoal na gestão.

A liderança feminina que encontrei fala menos de características intuitivas e mais 
softskills - como são chamadas as de habilidades sociais que são construídas ao longo 
de experiências pessoais e cultura organizacional. São comportamentos que não são 
acumuladas em razão do currículo ou da Pós- Graduação feita, mas, antes, do modo como, 
no caso dessa pesquisa, as mulheres conduzem sua atuação na gestão. Tais softskills 
podem ser ilustradas em algumas narrativas:
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Tive oportunidade de conhecer melhor a gestão do ensino e trabalhar 
respeitando as diferentes opiniões. Aprendi que a instituição cresce com a 
diversidade de pensamentos. (Docente, AM, CD4, ocupa a função entre 3 e 
4 anos).

A experiência de gestão nos leva a aprimorar conhecimentos tácitos que a 
docência não alcança. Depois que entramos na gestão, se lidamos bem com 
as pressões, as cobranças, os prazos, os trâmites e as responsabilidades, 
e se gostamos da emoção e da vida corrida, nunca mais deixamos de nos 
envolver na administração. Uma experiência vai nos levando à próxima. 
(Docente, PB, CD4, ocupa função entre 3 e 4 anos).

Na minha opinião e experiência profissional, a mulher tem maior 
conscientização sobre o outro, empatia, saber lidar com os problemas de 
forma mais cautelosa e calma, em sua maioria. Acredito que os maiores 
índices de assédio no ambiente profissional também são na maioria formados 
por assediadores masculinos. (Docente, PA, FCC, exerce a função a menos 
de 1 ano).

No nível inicial é possível destacar que as mulheres entendem seu agir como sendo 
resultado da experiência, a qual mencionei anteriormente. Contudo, esta é uma experiência 
que ocorre em espiral, pois à medida que se veem atuando na gestão mais há acúmulo 
sobre como exercê-la.

A partir da visão das interlocutoras esse acréscimo de habilidade se torna concreto, 
pois perceberam que as diferentes visões entregam os melhores resultados para a 
Instituição; quando se aprende sobre como gerir as circunstâncias que envolvem a gestão 
e o modo como lidar com os problemas institucionais. Faço notar, assim, que nenhuma 
dessas habilidades seria possível ter sido desenvolvida somente em cursos de capacitação 
e, dentre todas, o olhar voltado para o coletivo é o que as mulheres do universo pesquisado 
mais exercem.

O LUGAR DO COLETIVO
Segundo Ulrich (2000) líderes buscam mobilizar o comprometimento pessoal 

dos membros da equipe à medida que os envolvem no processo de tomada de decisão 
e constroem relacionamentos colaborativos, compartilhando o poder e a autoridade e 
gerenciando a atenção. Com esse comportamento, prossegue o autor, conseguem instituir 
equipes participativas e comprometidas com a busca de soluções criativas e inovadoras.

Nesse sentido, os depoimentos feitos pelas pesquisadas foram convergentes: 
de maneira majoritária elas mencionaram, em algum momento da pesquisa, que ouvir a 
equipe; levar em consideração as opiniões; compartilhar as decisões são elementos que 
consideram ser importantes e que impactam diretamente no sucesso do trabalho.

Os homens apresentam uma tendência a enaltecer outros homens quando o 
assunto é liderar. Já as mulheres analisam e ouvem e discutem muito bem até 
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chegarem em uma decisão que pode ser melhor solucionada. (TAE, PA, FG 2, 
Exerce a função entre 1 e 2 anos).

Vejo que as mulheres buscam, em mais frequência que os homens, gestão 
participativa e cuidado com as pessoas. (Docente, SC, CD2, excerce a função 
até 1 ano).

Há, portanto, um reconhecimento de que a gestão deve ser aberta ao diálogo e não 
necessariamente responsabilidade de uma só pessoa. Ao colocarem a gestão como sendo 
“participativa” e explorar a discussão como instrumento de consensuar o que é melhor 
para a instituição as mulheres se destacam como um viés de gestão pautada na efetiva 
prática de que no coletivo que as melhores decisões são tomadas – algo que Loden (1988) 
distinguia na gestão feminina, a saber, a valorização da participação dos funcionários.

O resultado dessa escolha pode ser sintetizada na reflexão da interlocutora abaixo:

(...) com essa visão de coletivo desenvolvi experiência, competências e o 
lugar na gestão gerou credibilidade e visibilidade. (Docente, GO, CD2, ocupa 
função a menos de 1 ano)

Credibilidade e visibilidade foram os resultados que algumas interlocutoras 
mencionaram (e muito mais a credibilidade) como um desdobramento de uma gestão que 
não é centrada na figura do gestor ou da gestora e sim de equipe, de coletivo, como sendo 
o caminho que melhor definiria uma gestão feminina.

Essa forte relação com o coletivo também pude encontrar quando tratado dos 
ganhos que mulheres tem quando participam da gestão. A síntese bem elaborada da ex-
reitora é o que traduz a ideia de outras mulheres também expressaram:

Chegar no topo da carreira é muito gratificante não pelo ganho pessoal, mas 
pela certeza de estar melhorando a vida das pessoas e do serviço público. 
O maior ganho é a certeza do dever cumprido. Saber que com meu trabalho 
pude contribuir para transformar e dar oportunidade a muita gente. (Docente, 
ex-SC, Reitora)

Impressionou-me conhecer que as mulheres atribuem seus ganhos às causas 
coletivas. Algo similar encontrei em muitas outras falas: “gosto porque ajudo outras pessoas”; 
“mesmo quando penso em largar, sei que posso ajudar mais as pessoas e ao Instituto”. São 
ideias-forças. São formas de dar sentido a atuação na gestão e que não estão sujeitas ao 
individualismo; antes ficam à mercê do trabalho e da entrega de resultados para o maior 
número de pessoas que fazem e que são atendidas pela instituição.
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À GUISA DE CONCLUSÃO: SOBRE GÊNERO E GESTÃO NA REDE 
FEDERAL

Considerando a literatura existente nas ciências sociais sobre mulheres e trabalho, 
é possível compreender que o mundo do espaço público, das ações voltadas para as 
atividades produtivas, continuam sendo um campo para enfrentamentos femininos. Mesmo 
quando restringi minha pesquisa de campo para o serviço público imaginei que teria alguns 
desses contornos atenuados, pois, em tese, todos os servidores possuem um mesmo 
salário – basta estar na mesma carreira.

Contudo, a medida que a pesquisa avançou percebi que nossos embates não estão 
no campo salarial – embora a disputa por ocupar uma função na gestão tenha impacto 
direto sobre isso. Temos uma outra questão primeira a enfrentar: a de ocupar lugares na 
gestão nos exige justificativas diárias e comprovações cotidianas sobre nossa competência 
e capacidade.

Nesse sentido, penso que a relevância desse Ensaio foi identificar como as 
mulheres que ocupam funções de gestão na Rede Federal o fazem para superar essa e 
outras barreiras encontradas ao longo da carreira. Como disse na apresentação da tese, 
penso que a Rede Federal, por se considerar um espaço de inclução de diversidades, 
deveria realizar um esforço coordenado para que haja uma representatividade de ideias, 
de pessoas e de histórias de vida no âmbito das gestões. E isso não somente para atender 
a uma pretensa pauta feminina.

Os dados dessa pesquisa mostraram a existência do estereótipo da figura feminina 
quando no exercício de função de gestão e de liderança. Em boa medida, as barreiras 
ultrapassadas pelas interlocutoras estava ligada ao estereótipo de gênero que atribui ao 
sexo masculino as características de liderança eficaz. Os resultados sugerem que, devido 
aos estereótipos de gênero, as mulheres sentem mais necessidade de se justificarem e de 
demonstrarem competência.

Tal justificativa apareceu nos momentos nos quais as interlocutoras precisavam 
explicar quais eram as suas credenciais para ocuparem suas funções (já tinham ocupados 
funções de menores visibilidades e aprenderam o que precisava ser feito). Ao mesmo tempo 
uma incessante busca por demonstrar competência para atuar em processos institutucionais 
e liderar equipes parece ser parte das principais preocupações das interlocutoras.

Faço aqui uma distinção: as entrevistadas desejam mostrar sua competência e não 
se sentirem competentes. Gosto de trazer à tona essa nuance, pois uma leitura possível é 
o indicativo que elas mesmas reconhecem sua competência, sendo necessário que outras 
pessoas também percebam. Caso contrário, é o mesmo que estar no espaço público e 
continuar sendo invisível.

As virtudes da gestão feminina também foram bem delimitadas ao longo do texto: 
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acúmulo de experiência; investimento em preparo e, sobretudo, a ideia de um trabalho 
voltado para o coletivo. Longe de um debate sobre se mulheres fazem mais ou melhor que 
os homens (e chamo a atenção que eles foram poucas vezes citados no texto) a ideia foi 
elucidar como existe uma forma de gerir que é acentuada quando há mulheres na gestão: 
a preocupação em engajar pessoas ouvindo o que elas tem para falar; deliberando sobre 
as matérias avaliando qual a decisão que melhor atenderá a maior parte da comunidade.

Esses elementos não são casuais. São, também, resultado da cultura que socializa 
mulheres para cuidadar de outras pessoas, mas que precisam encontrar formas de operar 
nas engrenagens institucionais de tal modo que as mulheres não sejam consideradas 
“emocionais” demais e tão pouco “inabilidosas” demais.

Finalizo, então, dizendo que as exigências que fundam a atividade de gestão feminina 
possuem nuances das quais todos, em maior e menor entendimento, somos conhecedores. 
“Fazer gestão”, como costumamos a falar, não é ocupar a FG ou CD, é dar ação aos 
imperativos institucionais, mas que – mesmo na Rede Federal que está mais aberta a ideia 
de diversidade – ainda possui imbricações de Gênero. E, muito embora não estejam todas 
devidamente tratadas nessa tese ensaio, certamente não é possível compreendê-las sem 
considerar o que os dados apresentam e aqui analisados.
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