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INSTITUICAO DE ENSINO SUPERIOR: ASPECTOS SOCIAIS E
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Resumo: Este artigo, resulta da dissertagcdo intitulada “A participacdo feminina em
cargos de dire¢do em uma Institui¢do de Ensino Superior” defendida no ano de 2025, no
Programa de Poés-Graduacdo em Tecnologia, Linha Tecnologia e Trabalho na
Universidade Tecnologica Federal do Parand. O objetivo deste artigo foi analisar os
avancos ¢ desafios da ascensdo de mulheres em cargos de gestdo nas instituicdes
federais de ensino superior. Para tanto, focamos na discussdo conceitual e nos aspectos
politicos que orientam a gestdo universitaria na perspectiva de género. A analise foi
realizada com base em documentos como o Relatorio “Estatisticas de Género:
Indicadores sociais das mulheres no Brasil” (IBGE, 2024), o III Plano Nacional de
Politicas para as Mulheres (PNPM), o Programa Nacional de Treinamento do Servidor
Publico (PNTS) e o “Perfil Social, Racial e de Género das 1.100 Maiores Empresas do
Brasil e Suas Agodes Afirmativas — 2023-2024”. A conclusdao aponta que, embora os
documentos proponham politicas institucionais avancadas para a promog¢ao da equidade
de género, as agdes praticas ainda sdao incipientes, refletindo uma cultura de divisdao
sexual do trabalho que mantém as mulheres em cargos de menor prestigio, mesmo em
contextos onde sua presenca tem aumentado.
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INTRODUCAO

Os avangos conquistados pelas mulheres no espaco publico sdo verificados ao longo
do tempo, seja na qualificacdo educacional e profissional, no aumento dos direitos sociais e
politicos, na maior autonomia nas escolhas afetivas, na criminalizacdo da violéncia doméstica
ou na liberdade de expressdo, entre outros. Entretanto, tais conquistas nao foram suficientes
para promover a equidade entre homens e mulheres nos espagos de trabalho, principalmente
no que se refere a ascensdo na carreira € ocupacdo de cargos de maior poder decisorio
(Picancgo, 2005).

No servigo publico, o ingresso segue os principios constitucionais da legalidade, da
impessoalidade, da moralidade, da publicidade e da eficiéncia (Brasil, 1988), o que em tese,
denota uma perspectiva democratica e equanime. No entanto, quando se trata da ocupagao
feminina dos cargos de maiores niveis institucionais, a segregacdo vertical e horizontal
permanece presente, principalmente nos setores e cargos de lideranga, que sdo
tradicionalmente dominados pelos homens (Bautista et al., 2022).

Autoras como Rocha (2006, 2018), Herrera (2019), Silva (2020) e Silveira (2020)
realizaram estudos sobre a presenga de mulheres nos niveis gerenciais nas diversas
institui¢des publicas das esferas Municipal, Estadual, Federal e outros orgdos ligados a
Ciéncia, evidenciando as possiveis causas que promovem a assimetria de género nos cargos
de lideranca ¢ a diferenca no rendimento salarial entre homens e mulheres.

Com base nessas produgdes, notamos que, nos ultimos anos houve o aumento no nivel
de formacgdo académica das mulheres, na sua insercdo no mundo do trabalho em diversos
espacos e areas ocupacionais € uma maior participagcdo em cargos de lideranca. Entretanto, a
atividade laboral feminina permanece condicionada as barreiras sociais que interferem nas
suas trajetorias e ascensdo profissional, a exemplo da divisdo sexual do trabalho. (Hirata,
2005).

Neste artigo focamos na discussao conceitual e nos aspectos politicos que orientam a
gestdo universitaria e a ocupacdo de servidoras da carreira docente e técnica-administrativa
nos cargos de lideranga, nos niveis de reitoria, vice-reitora, pro-reitoria e diregdao de setores
académicos. Trata-se de uma andlise bibliografica, realizada a partir dos seguintes
documentos: Relatorio “Estatisticas de Género - Indicadores sociais das mulheres no Brasil”,
do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE, 2024), do III Plano Nacional de
Politicas para as Mulheres (PNPM, 2013) Programa Nacional de Treinamento do Servidor
Publico (PNTS, 1993), “Perfil Social, Racial e de Género das 1.100 Maiores Empresas do
Brasil e Suas Ag¢des Afirmativas — 2023-2024” (Ethos, 2024).

Trabalho na Contemporaneidade e as mulheres na gestao publica

As condi¢des do trabalho feminino se apresentam de forma precarizada, com
fragilidade dos direitos sociais, resultado de trabalhos parciais, terceirizados e pouco
qualificados. Apesar do incremento € modernizacao das tecnologias domésticas, a relacao das
mulheres frente as responsabilidades domiciliares ndo tiveram alteracdo significativa; ao
contrario, essa relacdo permanece consolidada e centralizada. Na compreensdo da autora, a
globalizacdo também “tornou mais nitida a desigualdade, a diversidade e a heterogeneidade
entre os sexos, as classes sociais e as ragas” (Hirata, 2022, p. 57).

A organizacdo do trabalho feminino, marcada pela dupla jornada e responsabilidade
pelas tarefas de cuidado e domésticas, afeta a vida das mulheres trabalhadoras e sua carreira,
especialmente para aquelas que ndo podem contratar servigos de apoio. Federici (2019)
destaca que o trabalho reprodutivo feminino ¢ essencial para o funcionamento do capital, pois
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envolve ndo apenas atividades como a limpeza e o cuidado, mas também garante uma forca
de trabalho soélida e disciplinada em todos os niveis do capitalismo.

Nesse contexto, essa relagdo de subordinagdo e poder deve ser pensada algo espraiado
nas relagdes sociais, visto estar presente em diversas partes ¢ em distintos periodos historicos
conhecidos. O conceito de género formulado por Scott (1989) oferece elementos para
entendermos o aspecto relacional dos papéis sexuais dos homens e mulheres, nas varias
sociedades e épocas, a partir das construg¢des sociais dessa dualidade. Assim a autora define
género:

O género ¢ um elemento constitutivo de relagdes sociais baseado nas diferencas
percebidas entre os sexos, e o género ¢ uma forma primeira de significar as relagdes
de poder. As mudangas na organizagdo das relagdes sociais correspondem sempre a
mudanca nas representagdes de poder, mas a direcdo da mudanca ndo segue
necessariamente um sentido unico. Como elemento constitutivo das relagdes sociais
fundadas sobre diferencas percebidas entre os sexos (Scott, 1989, p. 21).

A legitimacdo do poder, baseada nas relagdes de género, estd intrinsecamente
vinculada ao poder econdmico e politico. Esse poder ¢ produzido e moldado por meio de
codigos morais e culturais, que ndo sdo naturais ou bioldgicos, mas sim estruturados e
consolidados nas constru¢des sociais. A medida que essas condutas sio percebidas como
corretas ¢ naturais, elas se tornam mais previsiveis e suscetiveis ao controle. E, nesse
contexto, apenas os individuos ativos e engajados nesse processo possuem a capacidade de
modificar, abolir ou superar o modelo vigente (Berger; Luckmann, 1985).

Para Scott (1989), a relagdo hegemodnica de poder, fundamentada na
dominagao/opressao do homem sobre a mulher esta presente nos diversos espacos,
determinada pela doutrinagdo religiosa, educacional, politica, cientifica e juridica, resultando
em uma Unica via nas relagdes que cabe as mulheres: a posi¢cdo de inferiorizacdo. A
hierarquizagdo entre os géneros favorece os homens e estd intimamente vinculada a
propriedade privada. Mudancas nas relagdes familiares estabelecidas na figura masculina,
como o detentor do papel social de superioridade, resultaria na modificagdo dos estratos
laborais e de poder e, consequentemente, em toda a estrutura social. Nesse contexto, o capital
tem utilizado diversas justificativas para explicar as disparidades salariais entre homens e
mulheres, a exemplo, as diferentes qualificacdes, a formagao educacional, o engajamento na
carreira, a produtividade, entre outros.

Antunes (2005) afirma que o trabalho contemporaneo permanece com a centralidade
na dimensdo econdmica, a0 mesmo tempo em que considera a existéncia de interconexdes e
transversalidades simbolicas representadas nesses espagos, ou seja, uma concep¢ao ampliada
do trabalho. E, dentre as consequéncias da acumulacdo capitalista baseada na reengenharia do
capital, destaca-se a expansdo do trabalho feminino.

Sobre a centralidade do trabalho, Hirata (2022) esclarece que ha a necessidade de
trazer ao centro do debate as questdes materiais que permeiam a praxis feminina no mundo do
trabalho, dentre essas, as relacdes sociais de producdo e reprodugdo. A autora ainda
problematiza as consequéncias sofridas pelas mulheres na distribui¢do desigual do trabalho
doméstico e das atividades do cuidado, tornando as condigdes laborais desfavoraveis as
mulheres.

Para Kergoat (2010), o carater histérico e consolidado da divisdo sexual do trabalho
promove uma dicotomia entre os sexos, hierarquizando socialmente as responsabilidades
entre homens e mulheres. As assimetrias horizontais e verticais da participagdo das mulheres
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no mundo do trabalho refletem, por exemplo, as desigualdades salariais e as responsabilidades
do trabalho doméstico.

A sociedade moderna ndo tem conseguido romper com a representacdo dicotOmica
sobre os lugares de homens e mulheres. E, de maneira exponencial, as mulheres t€ém se
responsabilizando pela provisdo financeira e pelos encargos domésticos, muitas vezes
limitando o seu crescimento profissional (Araujo; Scalon, 2005). Assim, a ascensao
profissional das mulheres se revela restrita ou limitada, resultado do fendomeno conhecido
como teto de vidro ou cristal. Este conceito se refere aos obstaculos que dificultam a ascensao
das mulheres na hierarquia profissional, a partir de aspectos socioculturais, nem sempre
perceptiveis, que acentuam a discriminagao e o preconceito do trabalho feminino.

Algumas barreiras para ascensao funcional, pela dificuldade encontrada para serem
transpostas, configurando-se como verdadeiros tetos de pedra, quebraveis sim, mas
exigindo mais esforco e organizagdo das mulheres, pois se tais obstaculos fossem
enfrentados individualmente, dificilmente seriam ultrapassados. [...] grande parte das
barreiras que a mulher enfrenta no mercado de trabalho nem sempre ¢ explicitada.
[...], mas por processos que mascaram a discriminagdo e o preconceito e se refletem
em uma maior valorizagdo do trabalho masculino (Gitahy; Luz, 2016, p. 71-72).

Dadas as condi¢des da pratica laboral e as formas de inser¢ao no mundo do trabalho, o
conceito de género contribui para a compreensao dos impactos da reestruturacdo produtiva,
quando consideradas as oportunidades deferidas aos homens e as mulheres. Ele ndo apenas
questiona, mas evidencia que nos setores, nas empresas ou nas atividades domiciliares a
atuagdo masculina e feminina se apresenta de forma distinta e desigual (Hirata, 1998).

As assimetrias no mundo do trabalho feminino s3o corroboradas pelos dados
apresentados no Relatério “Estatisticas de Género - Indicadores sociais das mulheres no
Brasil”, do Instituto Brasileiro de Geografia e Estatisticas (IBGE, 2024) sobre a participagdao
das mulheres nos cargos gerenciais. Segundo esse Relatorio, no ano de 2022, entre as 2.455
pessoas entrevistadas que ocupavam cargos de nivel gerencial, 965 eram mulheres,
representando 39,3% dessa populacdo. Em um comparativo entre as Grandes Regides, a maior
representacdo feminina em numero absoluto (das 1331 pessoas entrevistadas, 561,68 eram
mulheres), como em cargos gerenciais (42,2%) foi identificada na regido Sudeste; a menor
representacdo estd localizada na regido Centro-Oeste, com uma representatividade feminina
de 33,8% em uma populacdo global de 201 pessoas (Instituto Brasileiro de Geografia e
Estatistica, 2024).

As maiores remuneragdes para os cargos gerenciais foram verificadas nas regides Sul
e Centro-Oeste. No entanto, nessas regiodes, a diferenca salarial com desvantagem para as
mulheres ¢ de até¢ 30% do valor de remuneragao retribuida. Nas regioes Nordeste e Sudeste, as
mulheres ainda recebem salarios menores do que os homens, mas a diferencga cai para até
10%. Somente na regido Norte foi verificada a vantagem salarial (9,1%) retribuida as
mulheres (Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica, 2024).

A partir dos dados do Relatério do IBGE (2024), percebemos que as regioes de maior
concentragdo de renda sdo as que apresentam maiores disparidades salariais. Rodrigues
(2023) considera que a desigualdade de remuneracdo entre os géneros ndo decorre somente da
complexidade da formacao dos fatores salariais e das condi¢des de ascensdo na carreira; essa
assimetria encontra um lugar de referéncia envolta em aspectos sociais pouco suscetiveis as
mudancas.

O Instituto Ethos (2024) realizou uma pesquisa sobre o perfil social, racial e de género
em 131 grandes empresas brasileiras com mais de 5.000 trabalhadores e trabalhadoras. Os
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resultados demonstraram um aumento da populacdo feminina nos quadros funcionais. No
entanto, a representatividade nos niveis hierarquicos de maior influéncia, maior
responsabilidade e melhor remuneragdo permanecem incipientes.

No que se relaciona as agdes afirmativas para o alcance da equidade de género, a
pesquisa do Instituto Ethos (2024) revelou que 67 empresas desenvolvem agdes ou politicas
institucionais para a ampliagdo da participagdo de mulheres em cargos de lideranga. No
entanto, ao apresentar os numeros de homens e mulheres nos cargos de maiores niveis
hierarquicos, constatamos que a equidade de género esta distante de se tornar uma realidade,
como podemos verificar na tabela abaixo.

Tabela 1- Distribuicdo por Género nos Niveis Hierarquicos no ano de 2023

Género nos niveis hierarquicos

Nivel Homens Mulheres
Conselho de Administragao 81,4 18,6
Quadro Executivo, Diretoria 72,6 27,4
Geréncia 62,7 37,3
Supervisao, Chefia, Coordenacao 61,4 38,6

Fonte: Tabela elaborada pela autora (2024), a partir das informagdes publicadas no documento “Perfil Social,
Racial e de Género das 1.100 Maiores Empresas do Brasil e Suas A¢des Afirmativas — 2023-2024” (Instituto
ETHOS, 2024, p. 16).

A partir dos dados apresentados, o Instituto Ethos (2024) realiza a seguinte analise:

A baixa representatividade das mulheres em cargos de lideranga e de maior poder de
decisdao nas empresas continua sendo uma questdo premente no Brasil e no mundo.
O relatorio Global Gender Gap Report 2024, publicado pelo Forum Econdémico
Mundial, revela que, em termos globais, as posigdes de alta lideranga permanecem
amplamente inacessiveis para as mulheres, refletindo o fendmeno conhecido como
“degrau quebrado”. Segundo o relatdrio, a ascensdo do nivel inicial até o nivel
executivo ¢ marcada por uma diferenga de 21,5 pontos percentuais na representagdo
feminina em rela¢do a masculinas (Instituto Ethos, 2024, p.18).

A disparidade de género nos espagos de lideranca evidencia que as mulheres sdo,
majoritariamente, educadas de maneira a acreditar que possuem caracteristicas que as tornam
naturalmente mais aptas para determinadas atividades laborais. Entretanto, a ideia da
existéncia de ocupagdo tipicamente feminina ¢ a reprodugdo de um sistema patriarcal
capitalista que por meio da diferenciacao hierdrquica entre os sexos, atribui as mulheres um
baixo prestigio social e as submete aos trabalhos mais precarizados e desvalorizados (Cisne,
2015).

As instituicdes empregaticias sdo, em grande medida, sistemas sociais criados e
dominados por homens, numa constante interacdo social que impde suas diretrizes, seus
valores, suas normas e as formas de preconceitos existentes na sociedade. Por sua vez, as
mulheres quando inseridas nesses espagos respondem as mesmas regras de condutas ali
praticadas, com poucas oportunidades para exercitar praticas de lideranca (mediagdo de
conflitos, negociagdo, competicdo, entre outras), resultado de uma construgdo social que
desde a socializa¢do/educacdo determina que homens e mulheres possuem comportamentos,
expectativas e prioridades distintas (Heller, 2003).
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Ibanez et al. (2022) no seu estudo sobre as mulheres que atuam nos campos de
trabalho dominados por homens (informatica, mecanica de automacgao, setor da construgado
civil, setor portuario, ferroviario, de aviacdo comercial e da policia nacional) demonstra que
0S mecanismos que promovem a segregacao feminina nos espacos laborais se apresentam em
3 niveis distintos: estrutural, profissional e organizacional. a) No nivel estrutural, a
interferéncia se manifesta por meio da propriedade (Estado/familia), do sistema educativo e
dos setores econdmicos; b) no nivel profissional, as dificuldades sdo identificadas na
realizagdo de cursos formativos de algumas profissdes e at¢ mesmo o ingresso de mulheres,
por exemplo, o trabalho de estiva, realizado nos portos maritimos; c¢) no nivel organizacional,
a imagem, o esteredtipo e a estética institucional estdo atrelados ao género, por exemplo, os
uniformes usados pelos pilotos de companhias aéreas, que sdo confeccionados a partir dos
modelos utilizados pela elite militar.

No que se refere ao sistema educativo, a definicdo e a escolha das profissdes estdo
intrinsecamente relacionadas a manutengdo da segregacdo das mulheres na vida profissional.
Embora ja existam agdes para o incentivo de mais estudantes mulheres nas areas de
tecnologia, mecanica e matematica, o acesso ao mercado de trabalho para essas profissdes
continua sendo restrito (Ibafiez et al., 2022).

Na administracdo publica, a estabilidade empregaticia e a garantia de direitos sociais
contribuem para que as mulheres, em especial as brasileiras, procurem se inserir nesses
espacos (Santos ef al., 2019). Entretanto, no que diz respeito a diferenca de género, as formas
de segregacdo seguem os mesmos principios da administragao privada: dificuldades no acesso
aos cargos de relevancia institucional e politica, disparidades salariais, resisténcia de
subordinagdo a lideranga feminina, a conciliagdo da vida profissional com as
responsabilidades familiares, entre outras (Miltersteiner et al., 2020).

O Decreto 93.277 de 19 de setembro de 1986 institui a Escola Nacional de
Administragdo Publica (ENAP), com o objetivo de “planejar, promover, coordenar e avaliar
as atividades de formacgado, aperfeicoamento e profissionalizagdo do pessoal civil de nivel
superior da Administragdo Federal” (Brasil, 1986, s.p).

A ENAP assume papel estratégico no processo de valorizagdo e profissionaliza¢do
dos servidores publicos; na consolidagdo de padrdes de eficiéncia e niveis elevados
de produtividade; no estabelecimento de um sistema baseado no mérito para
ingresso, progressdo e promo¢do no servigo publico, na recuperacdo da
competéncia, da responsabilidade, da ética e da equidade no exercicio da fungao
publica; e na garantia da continuidade e eficacia das atividades do Estado. (Enap,
1993, p.14-15).

No ano de 1993 foi langado o Programa Nacional de Treinamento do Servidor Publico
(PNTS), cujo objetivo era a qualificacdo e a profissionalizagdo dos servidores, no intuito de
elevar os niveis de eficiéncia e eficdcia da agdo governamental. Dentre os grupos de pessoal
que seriam alcancados pelo Programa, um deles tinha como publico-alvo os dirigentes dos
orgdos da administracdo publica federal, com propostas de capacitagdo nos diversos temas
afins a administragdo publica. Entre as propostas, um dos cursos tratava sobre o
desenvolvimento gerencial com a finalidade de “Desenvolver conhecimentos e habilidades
aplicados a funcdo gerencial, a partir da andlise, discussdo e simulacdo das diferentes
dimensdes do seu trabalho” (Enap, 1993, p. 55). No documento estdo listadas as seguintes
abordagens:

1. Dimensdo institucional: Conceitos e teorias gerais de administragdo;
Organizagdo politico-administrativa do setor publico; Analise das politicas
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governamentais; Marketing institucional. 2. Dimensdo psicossocial: Modelos
de geréncia participativa; caracteristicas e habilidades pessoais do gerente; o
Gerente como promotor do desenvolvimento de equipes; Comunicacdo no
nivel das pessoas e¢ dos diferentes estratos da organizagdo (Enap, 1993, p.
56).

Considerando o item 2, referente a dimensao psicossocial do PNTS, que trata das
caracteristicas e habilidades pessoais do gerente, Menezes ef al. (2013, p. 4) afirmam “que no
ambiente de trabalho, a masculinidade ¢ colocada positivamente a servigo da administragao,
ja que € por meio de construgdes de subjetividades supostamente vinculadas ao masculino que
as organizacgOes sao administradas”. As autoras esclarecem que embora esteja ocorrendo um
aumento da presenca das mulheres em cargos de lideranca e uma valorizagdo dos atributos
comportamentais femininos (cooperatividade, humanismo, sensibilidade e criatividade), “as
relacdes de género devem ser pensadas como um conjunto de atributos ligados ndo apenas ao
sexo, mas também ao lugar que o sujeito ocupa no espaco social” (Menezes ef al., 2013, p. 4).

Santos et al. (2019) realizaram um estudo com mulheres em cargos gerenciais de
institui¢des privadas e publicas, no intuito de verificar se a carreira publica oferece condig¢des
favoraveis as mulheres, a partir de um comparativo entre as executivas e as servidoras que
atuam em cargos de lideranca. Dentre as 475 servidoras participantes, no que se refere as
atividades do cuidado, evidenciou-se que o servico publico de fato proporciona maiores
condigdes de conciliar essas atividades com a vida profissional, a0 mesmo tempo em que
corrobora com a “constru¢do da identidade feminina a partir do mundo doméstico, pois das
servidoras ¢ ‘esperado’ (socialmente) que se dediquem mais aos filhos, ja que tém maior
flexibilidade de horarios de trabalho” (Santos et al., 2019, p. 114).

Referente a ascensao profissional, o estudo comprovou que as mulheres estdo cada vez
mais capacitadas e qualificadas, como também se sentem mais empoderadas para ocupar
cargos estratégicos de lideranga. Mesmo assim, 0 acesso a esses cargos acontece de maneira
restritiva, ndo dependendo apenas da qualificagcdo e das oportunidades apresentadas (Santos et
al., 2019).

A ascensao profissional de homens e mulheres ¢ influenciada por uma série de fatores
interligados, entre os quais se destacam o capital humano, as condi¢des socioecondmicas, a
dindmica familiar e os investimentos na carreira. Estes elementos, muitas vezes, atuam
distintamente para cada género, pois ao compararmos as condigdes sociais e historicas do
mercado de trabalho, torna-se evidente que as mulheres enfrentam barreiras significativas na
busca pela exceléncia em suas respectivas carreiras (Carvalho ef al., 2010).

Carvalho et al. (2010) esclarecem que as dificuldades da ascensdo profissional
feminina em parte podem ser atribuidas ao fato de que os homens tendem a dispor de um
tempo maior para se dedicar ao fortalecimento de suas redes de relacionamento interpessoal,
fato essencial para a busca de melhores oportunidades profissionais. Em contrapartida, as
mulheres, frequentemente, priorizam o investimento de seu tempo no bem-estar familiar, o
que pode limitar suas chances de ascensdo na carreira. Quanto ao aspecto econdmico, a
propria inser¢do das mulheres no mercado de trabalho ndo oferece condigdes de crescimento
na carreira, pois muitas das atividades femininas sdo precarizadas e subalternizadas.

A presenga das mulheres na administragdo publica tem sido objeto de analise em
diversos contextos e em diferentes esferas laborais, incluindo universidades, politica e gestao
da satide. No ambito internacional, o estudo realizado por Lussier e Rinfret (2005) buscou
identificar os determinantes individuais que afetam a ascensdo de homens e mulheres na
carreira publica em Quebec. Os resultados da pesquisa indicaram que a carreira profissional
das mulheres ¢ marcada por uma lentidao progressiva, relacionada a preconceitos enfrentados
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em profissoes tradicionalmente consideradas masculinas, a assimetria salarial existente entre
os géneros e a percep¢do, entre os homens, de que as politicas de equidade de género
proporcionam vantagens as mulheres.

No Brasil, a Secretaria de Politicas para as Mulheres, do Governo Federal, por meio
do III Plano Nacional de Politicas para as Mulheres (PNPM), anos 2013-2015, informa que
entre os seus principios norteadores esta o alcance da autonomia das mulheres; a igualdade de
género em todos os ambitos; o combate a todas as formas de discriminagdo; a participagdo
ativa das mulheres frente as politicas publicas (Brasil, 2013).

O PNPM considera a transversalidade, por meio de politicas de género, como uma
estratégia de transformacdo dos espagos cristalizados de opressdao e invisibilidade das
mulheres dentro do aparato estatal. Consta no plano que,

Por meio da gestdo da transversalidade € possivel a reorganizagdo de
todas as politicas publicas e das instituicdes para incorporar a
perspectiva de género, de modo que a agdo do Estado como um todo
seja a base da politica para as mulheres. Na elaboracdo de todas as
politicas publicas, em todas as suas fases, deve ser perguntado: como
¢ possivel contribuir para sedimentar a igualdade de género? (Brasil,
2013, p. 10).

No capitulo I do PNPM, que trata sobre a Igualdade no mundo do trabalho e a
autonomia econdmica, esta informada a necessidade de politicas continuas para o
enfrentamento da desigualdade entre homens e mulheres, com o desenvolvimento de “acdes
para a inser¢do e permanéncia das mulheres no mercado de trabalho, especialmente em
profissdes nao tradicionais com o objetivo de diminuir a diferenca de rendimentos” (Brasil,
2013, p. 14).

As acdes para o fortalecimento e participacdo das mulheres nos espagos de poder e
decisdo estdo descritas no capitulo 5 do PNPM, por meio da criagdo de agdes afirmativas,
como mecanismos que contribuem para o enfrentamento ao "modelo patriarcal que associa
aos homens o direito ao espaco publico, a ndo valorizacdo das trajetérias politicas das
mulheres e a sobrecarga do cuidado com a familia que recai ainda sobre as mulheres” (Brasil,
2013, p. 53).

Assim, as politicas publicas para o alcance da equidade de género na administracao
publica vém na perspectiva de garantir os direitos das mulheres, como também modificar as
estruturas sociais das relagcdes de género.

Género na Gestao Universitaria

Nas Universidades Federais e na Rede Federal de Ensino Superior, as mulheres estdo
presentes nos diversos espagos, seja como discente de ensino técnico, graduagdo ou poOs-
graduagdo, docente do magistério superior, docente do ensino bésico técnico tecnoldgico,
docente nos programas de especializacdo lato e stricto sensu ou na carreira técnica em
educacao (Brasil, 2023).

Sem excecdo, as diretrizes de funcionamento das universidades brasileiras estdao
pautadas nos principios da defesa da democracia, na promog¢ao formativa para o alcance da
igualdade entre os sujeitos, no protagonismo cidaddo, na liberdade de conhecer, ensinar e
propagar o pensamento, a arte € o saber. Os principios educacionais também defendem a
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pluralidade e a diversidade humana, linguistica e cultural, como também a gestdo democratica
do ensino (Brasil, 1996).

No sitio eletronico do Painel Estatistico de Pessoal do Governo Federal estd informado
que no més de dezembro de 2023, o quadro permanente de servidores e servidoras ativos das
instituicdes federais de ensino superior totalizava 205.585 pessoas. Dessa populagdo, 98.157
era mulheres e 107.428 homens, uma diferenca de pouco mais 10% entre os sexos (Brasil,
2023).

O modelo organizacional do ensino federalizado ¢ estruturado por regras juridicas
impessoais de carater universalista que garantem a isonomia de atuagdo entre homens e
mulheres. Nesse contexto, os critérios de funcionamento sdo transparentes ¢ de dominio
publico, incluindo as regras de ingresso na carreira, a remunera¢do de acordo com o cargo
exercido, a titulagdo necessaria para o exercicio da fun¢do, os prazos para progressoes
obrigatorias e o tipo de vinculo profissional, entre outros (Brasil, 2012).

Os cargos de maiores niveis nessas instituicdes sdo denominados como cargos de
direcdo (CD) e instituidos por niveis (1 ao 4). Nessa configuragdo, o CD1 ¢é destinado ao
dirigente maximo institucional, Reitor ou Reitora, e a partir do nivel CD2 ocorre uma
variagdo de nomenclaturas: (vice-reitor/a, assessor/a especial, chefe de gabinete, pro-reitor/a,
diretor/a geral, diretor académico, entre outros); CD3 (superintendente, diretor/a de unidade
de ensino, diretor de Instituto, diretor de Centro, entre outros); CD4 (gerentes, chefes de
departamentos, coordenadores/as, assessores/as, dentre outros) (Brasil, 2023).

Embora a gestdo universitaria seja realizada de forma auténoma e o acesso aos cargos
nos maiores niveis institucionais esteja sob o controle dos proprios docentes num sistema de
gestdo colegiada, a estrutura dominante reflete a dicotomia polarizada que foi construida
socialmente entre homens e mulheres, e pelas relacdes hegemonicas de poder. Ou seja, a
sociedade realiza uma delimitagdo precisa dos campos de atuagdo das mulheres, da mesma
forma como determina os lugares destinados aos homens (Vaz, 2013).

Quando comparados servidores e servidoras ocupando os cargos de maiores niveis
salariais e de poder decisorio, no més de dezembro de 2024, identificamos 8.757 distribuidos
entre os seguintes cargos, por género: CD1 (74 homens e 33 mulheres); CD2 (462 mulheres e
862 homens); CD3 (860 mulheres e 1.444 homens) e CD4 (2.162 mulheres e 2.860 homens)
(Brasil, 2023). Das gestdes analisadas no ano da pesquisa nas 69 universidades federais
existentes, 17 contavam com mulheres no cargo de Reitora e outras 21 tinham mulheres como
Vice-Reitoras, representando, respectivamente, 24% e 30% da ocupagdo desses cargos.
(Brasil, 2023).

J& nos Institutos Federais a representagdo na Reitoria apresenta um indice um pouco
mais elevado, chegando a 30% da ocupacdo do cargo de maior nivel institucional por
mulheres. Embora se considere importante a representatividade das mulheres nesses cargos de
maiores niveis hierdrquicos, somente em 2 universidades brasileiras, a Universidade Federal
de Sdo Carlos e a Universidade Federal de Pelotas, a ocupagdo feminina esta presente em
ambos os cargos de Reitora e Vice-Reitora (Brasil, 2023).

A partir da evidéncia da ocupagdo dos cargos de reitor e vice-reitor nas universidades,
percebemos que as instituicdes federais de ensino superior seguem um modelo de
administracdo patriarcal, consolidado e estabelecido nos tragos e caracteristicas construidas
socialmente que dificultam a ascensdo feminina nos espacos de decisdo. A pratica gerencial
nessas instituicdes estd relacionada a divisdo hierarquica do trabalho, e muitas questdes
associadas ao trabalho feminino ainda permanecem veladas por diversos estigmas, a exemplo,
a dificuldade de os homens aceitarem a posi¢ao de subordinagdo a mulher (Kanan, 2010).
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Moschkovich e Almeida (2015) afirmam que as ocupagdes feminizadas promovem
uma interferéncia no acesso aos cargos de maiores niveis da carreira, devido as barreiras
horizontais e verticais que limitam a ascensdo aos cargos de direcdo. Além disso, as mulheres
que atuam em determinadas carreiras ou areas de conhecimento enfrentam maiores
dificuldades de ascensdo profissional.

Para além dos estereotipos associados a lideranca, tanto na gestdo publica quanto na
privada, as barreiras impostas pelo teto de vidro refletem fortemente na ascensdo profissional
das mulheres. Embora o servico publico ofereca, em tese, maiores possibilidades de
progressdo na carreira, evidencia-se a cultura institucional predominantemente masculina,
simbolizada, por exemplo, pelas paredes decoradas com fotos de gestdes lideradas por
homens (Marcon et al., 2022).

Liguori (2015) destaca os comportamentos comumente identificados em reunides ou
outros eventos com a participacdo de homens e mulheres. Dentre os citados na literatura esta
o manterrupting, que se trata da interrupcdo sistemdtica das falas das mulheres; o
bropropriating, apropriagdo ou validacdo de ideias pelos homens; e o mansplaining, que é ato
de desmerecer o conhecimento de uma mulher ou tratd-la intelectualmente de forma inferior.

Outras areas do meio académico também refletem o status da baixa representativa das
mulheres. A Associacdo Nacional dos Dirigentes das Instituicdes Federais de Ensino
(ANDIFES) foi criada no ano de 1989 e nos 32 anos de existéncia, seis mulheres foram eleitas
para ocupar o cargo de presidéncia e duas no cargo de vice-presidente (Andifes, 2023). O
Conselho Nacional de Desenvolvimento Cientifico e Tecnologico (CNPq), fundagao publica
vinculada ao Ministério da Ciéncia, Tecnologia e Inovagdo foi criada no ano de 1951, desde a
sua cria¢do até o momento atual, duas mulheres ocuparam os cargos de vice-dire¢ao (Brasil,
s.d.).

Considerando o aspecto politico do acesso aos cargos de maior nivel institucional nas
universidades federais, Esther (2011), em um estudo sobre as competéncias gerenciais dos
reitores de universidades federais, identificou que a maioria dos entrevistados considerou a
habilidade politica uma das competéncias centrais para a ocupagao de cargos de gestao, diante
da necessidade de os dirigentes atuarem politicamente junto aos varios o6rgaos vinculados ao
sistema de ensino publico superior.

A ANDIFES destaca o “carater tridimensional que a posi¢do de reitor ou reitora traz
em si: uma vertente eminentemente politica, outra essencialmente académica e uma terceira,
gestora”. De acordo com essa Associacdo, as caracteristicas essenciais para exercer o cargo de
reitor sdo: possuir uma lideranga politica e académica, associada a experiéncia em alta gestao
(Andifes, 2023, s.p).

A condicao restritiva das mulheres ainda ¢ de dificil resolugdo, pois persiste a
manuten¢do e naturalizagdo da marginalizacdo e exclusdo da atuacdo feminina na vida
publica, pois comumente exercem pape€is secundarios, evidenciando essa sub-representacao
(Soares, 2003).

Além disso, a resisténcia a mudancas estruturais € outro aspecto que dificulta a
superacao dessas condicdes restritivas. Leis e politicas publicas que promovem a igualdade de
género podem existir, mas sua efetividade depende da vontade politica e do comprometimento
da sociedade como um todo para implementar e fortalecer essas iniciativas (Almeida, 2014).

A participacgdo politica das mulheres nas institui¢cdes de ensino superior estd permeada
de fatores que vao além da capacidade técnica para exercer a fun¢do a qual estd concorrendo.
Pois, “para as mulheres que assumem cargos gerenciais, ainda ha outros desafios além
daqueles advindo do trabalho. Para elas, tradicionalmente, ainda ha a responsabilizagdo pelas
atividades do espaco privado” (Miranda, 2010, p. 13-14).
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Miranda (2010, p. 83) evidencia em seu estudo que o processo de consulta publica nas
institui¢des de ensino superior ¢ semelhante as eleigdes partidarias, com a realizagao de uma
escolha prévia entre os pares para aprovacdo da inscrigdo de chapas candidatas. “Nesse
sentido, caso uma professora que deseje se candidatar ndo se sinta apoiada pelos pares a
formar uma chapa para concorrer, pode ser que ela ndo se candidate”.

A gestdo universitaria apresenta desafios que extrapolam os limites institucionais e
atingem o nivel social da participacdo feminina nesses espacos. A falta de incentivo para a
participacdo das mulheres nos processos eleitorais universitarios contribui para a manutengao
desse ciclo vicioso, como também com a naturaliza¢do e legitimagdo que o ser politico € o
homem e que as mulheres nao tém interesse ou ndo possuem habilidades necessarias para
atuarem nesses espagos (Biroli, 2020).

Segundo Scott (1989), a palavra politica ¢ cercada de varios significados: como
atividade, a politica ¢ um ato de dirigir, governar, mobilizar, avaliar, planejar. Nas relagdes
sociais, a politica estd voltada a manutengdo ou contestacdo das relacdes de poder, nas
praticas que reproduzem ou desafiam os sistemas estabelecidos, normativos, naturalizados.
Nesse contexto, a autora evidencia que desde o movimento sufragista as mulheres estdo
inseridas no contexto politico, mas foi a partir dos anos de 1960 que as atividades politicas
das mulheres comecgaram a se destacar.

A conexao entre a histéria das mulheres e a politica ¢ a0 mesmo
tempo Obvia e complexa. Em uma das narrativas convencionais das
origens deste campo, a politica feminista ¢ o ponto de partida. Esses
relatos situam a origem do campo na década de 60, quando as ativistas
feministas reivindicavam uma historia que estabelecesse heroinas,
prova da atuacdo das mulheres, e também explicacdes sobre a
opressao e inspiragdo para a acao. (Scott, 1989, p.64).

Santos (2008) problematiza em seu estudo, a sub-representatividade politica feminina
no campo da Ciéncia e Tecnologia (C&T). Para a autora, existe uma falsa impressdo de
equidade de género no campo da ciéncia e tecnologia, em virtude da crescente presenca das
mulheres frente ao desenvolvimento de pesquisas. Entretanto, o campo cientifico brasileiro ¢
marcado por uma relacdo de poder interna e externa, determinada pelas instancias que
definem as areas com prioridade de financiamentos e pelas instituicdes e cientistas (com a
predominancia masculina) consagrados com representacao politica nacional e internacional
nessa area.

Nesse contexto, ¢ fundamental compreender as diversas condigdes e desvendar as
multiplas relagdes de poder entre os sujeitos, reconhecendo que a subordina¢do feminina €
uma construcao variavel e contextualizada, que se modifica conforme o periodo em que ¢
analisada. E, o desvelamento das assimetrias de género na gestdo académica contribui para
que novos estudos sejam realizados, com outras perspectivas de abordagem e com novas
lentes de observagdo, a fim de alcangar ou superar a desigualdade entre homens e mulheres
Nesses espagos.

METODOLOGIA
A discussdo sobre equidade de género tem sido central nas agendas académicas e

politicas, especialmente a partir das contribui¢cdes de autoras feministas como Helena Hirata,
Joan Scott, Daniele Kergoat e outras. Esses referenciais teoricos destacam a importancia de
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uma analise metodologica que ndo apenas descreva as desigualdades de género, mas também
atue como um dispositivo para questionar e transformar as estruturas sociais e institucionais
que as perpetuam.

Nesse contexto, este artigo foi construido a partir do recorte bibliografico da pesquisa
de mestrado, intitulada como “A participagdo feminina em cargos de direcdo em uma
Instituicdo de Ensino Superior”, defendida no ano de 2025, no Programa de P6s-Graduagao
em Tecnologia, Linha Tecnologia e Trabalho na Universidade Tecnologica Federal do Parana.
A pesquisa realizada foi do tipo “Estudo de caso”, interdisciplinar de carater empirico e
qualitativo, entre os anos de 2010 a 2023, com a participagdo de servidoras do Regime
Juridico Unico, da carreira de Docente (Professor do Magistério do Ensino Superior e
Professor do Ensino Basico, Técnico e Tecnoldgico) ou da carreira de Técnico-
Administrativos em Educagdo que ocuparam cargos de dire¢do como Reitora, Vice-Reitora,
Pro-Reitora e Diretora de Setor Académico na Universidade Federal do Parana, Campus
Curitiba.

Cabe ressaltar que a pesquisa que deu origem a esse artigo foi inserida no sistema da
Plataforma Brasil, sob o numero CAAE 73349423.1.3001.0214, submetida e aprovada pelo
Comité de Etica da Universidade Tecnologica Federal do Parana, como também pelo Comité
de Etica em Pesquisa das Ciéncias Humanas e Sociais da Universidade Federal do Parana.

RESULTADOS E DISCUSSOES

A analise da participagdo das mulheres em cargos de gestdo revela uma sistémica
assimetria de género na ocupacdo dessas posicdes. A equidade numérica, por si sO, ndo
assegura a igualdade de género, visto que, a sub-representagdo feminina em altos cargos de
decisdo reflete uma sociedade que, historicamente, tem considerado a predominancia
masculina nessas esferas como um direito natural. Ressaltar a importancia de incluir as
mulheres na narrativa histérica vai além de um principio de justica; também possui um
significado simbolico promovendo a visibilidade das questdes de género nos diversos espagos
sociais e desafiando os valores patriarcais que ainda permeiam a vida das mulheres.
(UFPR,2022).

As relagdes sociais entre homens e mulheres marcadas pela divisdo sexual do trabalho,
continuam a sofrer transformacdes, mas de forma lenta e desigual. Isso se reflete nas
mudangas nas dindmicas do trabalho doméstico, especialmente em relacdo a autonomia das
mulheres, que buscam maior liberdade em suas escolhas profissionais € uma maior
consciéncia de seu papel tanto no espaco de trabalho quanto no ambiente familiar. Contudo, o
poder simbodlico da divisdo sexual do trabalho ainda ressoa, manifestando-se na
responsabilizagdo das mulheres pelo cuidado dos filhos e filhas, além da culpabilizagdo pela
sua auséncia em fun¢do de compromissos profissionais (Oliveira, 2005).

Nesse contexto, o processo de modernizagdo social e a promogao de novos valores —
como a democratizagdo dos papéis em atividades de cuidado e trabalho doméstico — € um
movimento complexo, que ndo se desenvolve de maneira linear. Ele evidencia a coexisténcia
de elementos tradicionais e um processo de destradicionalizagdo, o que torna ainda mais
interessante e desafiadora a luta pela verdadeira equidade de género (Oliveira, 2005).

Beauvoir (1970, p. 13) afirma que “uma situacdo que se criou através dos tempos pode
desfazer-se num dado tempo”. Essa reflexdo nos leva a questionar a legitimidade das
narrativas sobre as mulheres que sdo predominantemente elaboradas por homens, que
frequentemente sdo "juiz e parte" em sua propria historia. Nesse sentido, uma estratégia
essencial para alcancar a equidade de género nos cargos de dire¢do, especialmente em campos
onde a presenca feminina € escassa, ¢ a criacao de ag¢des afirmativas por meio de politicas
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publicas e agdes institucionais que apresentem desdobramentos simbolicos significativos,
como a ampliacao da visibilidade das questdes de género nos diferentes espagos sociais ¢ a
desconstrugdo de valores tradicionais e patriarcais que ainda permeiam a vida das mulheres.

CONSIDERACOES FINAIS

Evidenciamos que a divisdo sexual do trabalho permanece como um fator relevante
para a manutencao da desigualdade entre os géneros frente aos cargos de poder decisorio,
impactando negativamente na autonomia feminina. Apesar da crescente presenca das
mulheres servidoras nos espagos de poder, a prevaléncia de estereotipos de género limita as
expressoes de lideranga e dificulta o reconhecimento de suas capacidades. O conservadorismo
institucional também se apresenta como um obstaculo para a promogao da equidade de género
nas posi¢cdoes de lideranca dentro das universidades. Essa caracteristica, presente nas
institui¢des federais de ensino superior, ¢ complexa e multifacetada, refletindo tanto uma
resisténcia a transformagdes sociais e culturais quanto a uma visdo consolidada sobre papéis
de género

Em um ambiente que deveria valorizar a pluralidade de ideias e experiéncias, os
posicionamentos conservadores promovem um ambiente hostil para a discussdo e a
implementagdo de iniciativas voltadas a igualdade de género. Apesar do discurso formal de
compromisso com uma sociedade mais justa, as instituicdes federais de ensino superior ainda
caminham em dire¢do as praticas que exaltam a homogeneidade em detrimento da
diversidade. Essa falta de pluralidade ndo apenas limita o acesso das mulheres a cargos de
direcdo, mas também enfraquece a capacidade das universidades em atender as demandas de
uma sociedade em constante mudanca, que busca alcancar a igualdade de oportunidades e
representatividade.

Outro fator restritivo que se apresenta na ascensdo da carreira das mulheres, estd na
transposi¢cdo dos obstaculos invisiveis, por exemplo, o teto de vidro, que em muitos casos
impede ou dificulta o crescimento profissional dessas servidoras, contribuindo para a
predominancia masculina nos cargos de lideranga

Este estudo também sublinhou a baixa participacdo das mulheres em cargos de direcao
nas institui¢des federais de ensino superior. Portanto, ¢ imperativo que as instituigdes publicas
e privadas de ensino superior adotem estratégias proativas para fomentar um ambiente
inclusivo, se empenhando na desconstrucdo de normas patriarcais que dificultam o progresso
das carreiras e a participacao das mulheres em posi¢des de lideranca.

Para que ocorra a mudanga desse cenario, cada vez mais ¢ importante a
conscientizacao do privilégio masculino, visto que, sdo eles que estdo em maior nimero nas
posi¢des mais importantes dentro das organizagdes. Dessa forma, compete a esses lideres a
promocao de uma cultura de equidade de género, garantindo que todos e todas tenham as
mesmas oportunidades. E, para que isso aconteca, ¢ essencial que as instituicdes de ensino
superior estabelegam politicas de paridade de género, acdes de enfrentamento para todas as
formas de discriminacdo no ambiente de trabalho, a adocdo e valorizagdo de formas de
lideranga, a ruptura do status quo hegemonico que ¢ mantido nesses espagos. Entendemos que
a reparacdo histérica de exclusdo das mulheres nos cargos de maior nivel institucional ¢é
construida coletivamente, norteada por dados, nimeros e resultados de estudos cientificos.
Dessa forma, entendemos como relevante a continuidade de pesquisas futuras com o objetivo
de explorar essas dindmicas nos diversos contextos da lideranga feminina no servigo publico,
contribuindo para a constru¢cdo de um ambiente laboral mais justo e igualitario.
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