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RESUMO

Buscou-se, com este trabalho, compreender o
exercicio da fungdo gerencial por professoras em
uma universidade publica, sob a ética da identidade
e género. Quanto aos procedimentos
metodoldgicos, utilizou-se a pesquisa qualitativa,
com a utilizagdo de entrevistas semiestruturadas.
Os sujeitos da pesquisa foram trés professoras e
mais trés professores e trés  técnicos
administrativos  ligados diretamente a elas,
totalizando nove entrevistados. Verificou-se que,
no exercicio da geréncia, existem algumas
dificuldades em decorréncia da predominancia de
homens na instituicdo e na ocupacgdo de cargos de
gestdo, tais como desconfianga quanto ao trabalho
executado pelas professoras, preconceito e
discriminagdo. Além disso, para as docentes, €&
necessario articular varios papeéis da vida pessoal e
profissional e de (re)construir identidades ligadas a
eles. Para alguns entrevistados, assumir cargos
gerenciais € algo que independe do género, para
outros, ha tragos identitarios ligados ao género que
podem favorecer no exercicio da fungédo gerencial.
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ABSTRACT

The purpose of this study was to understand the
exercise of management by women with teaching
positions in a public university from an identity and
gender perspective. In regard to methodological
procedures, qualitative research was used through
semi-structured interviews. The research subjects
were three female professors and three more male
professors and three administrative technicians
directly connected with them, for a total of nine
interviewees. It was observed that, in the exercise of
management, there are some difficulties arising
from the predominance of men in the institution and
in occupation of management positions, such as
mistrust of the work performed by the female
professors, prejudice and discrimination. In addition,
for the female teaching staff, it is necessary to
reconcile various roles of personal and professional
life and (re)construct identities connected with them.
For some of the interviewees, assuming
management positions is something that has
nothing to do with gender; for others, there are
identity features connected with gender that may be
favorable in exercising a management function.
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INTRODUGAO

As mulheres, seja pelo desejo de realizagdo pessoal e independéncia ou por necessidade,
tém se inserido cada vez mais no mercado de trabalho. Bruschini e Puppin (2004) afirmam que
mudancgas nas variaveis demograficas, como queda da taxa de fecundidade, redu¢do no tamanho
das familias, maior expectativa de vida para as mulheres e aumento do nimero de familias chefiadas
por mulheres, aliadas as mudangas nos padrdes culturais e nos valores relativos ao papel social da
mulher, alteram a identidade feminina e que esta identidade estd cada vez mais voltada para o
trabalho produtivo.

Nos cargos gerenciais a participacdo das mulheres também esta aumentando. Segundo Melo
(2003), o percentual de gerentes mulheres no Brasil em 1998 era de 21,41%. Ja no ano de 2003, este
percentual passou para 37,31%, o que representa um aumento de 76% em relacdo a 1998. Um
estudo de Kiaye e Singh (2013) realizado na Africa do Sul, contudo, mostra que naquele pais, embora
tenha havido um aumento de mulheres no mercado de trabalho, ndo se pode afirmar que este
aumento se da em cargos gerencias. Portanto, ndo se pode dizer que este € um fendmeno global.
Bruschini e Puppin (2004) consideram que a presenga de mulheres em posi¢cdes mais altas na
hierarquia concentra-se nas areas com tradigdo feminina, a saber, a social, a da cultura, da saude e
da educagdo. Os chamados “guetos” masculinos, que s&o areas tradicionalmente ocupadas por
homens, ainda continuam com a predominancia deles na geréncia, embora também haja, ainda que
pequeno, um crescimento da participagdo de mulheres nas areas de produgao, engenharia e ciéncias
agrarias. Tienari et al. (2013) concordam com os autores acima ao afirmarem que no trabalho
executivo ha um “ideal” de trabalhador que é masculino — impulsivo, auto-afirmativo, ser flexivel para
mudancgas geograficas — 0 que faz com que as mulheres estejam em desvantagem quando se trata
de promogdes no trabalho. Kiaye e Singh (2013) mostram que a questao da mobilidade & um ponto
decisivo no que tange a preferéncia por homens a mulheres para cargos gerenciais ou promogoes.

Quanto aos cargos de gestdo em universidades federais do estado de Minas Gerais, Miranda
(2010) identificou que a presenca de mulheres, é bem inferior a de homens. No caso das mulheres, a
ocupagéao é de 27,85%", enquanto os homens ocupam 72,15% dos cargos de geréncia.

A gestdo nas universidades, principalmente as publicas, vem sendo estudada por varios
pesquisadores sob diversos prismas. Ha trabalhos, como os de Esthér (2011) e Pereira e Silva (2011)
que buscam investigar as competéncias que os gestores (geralmente professores) precisam
desenvolver para atuarem no ambiente gerencial universitario. Outros, como, Sampaio e Laniado
(2009) analisam uma experiéncia de mudanga e modernizacdo da gestdo universitaria buscando
estabelecer relagdes entre valores e padrées culturais dos atores envolvidos e a gestao dos projetos.

No entanto, ndo apenas no ambito nas universidades publicas, mas em qualquer
organizagao, os jogos de poder, conflitos e dificuldades no exercicio da geréncia juntamente com as
questdes relacionadas a categoria género, no contexto da geréncia, criam ainda mais possibilidades

de aprofundamento tedrico, no que diz respeito as peculiaridades da geréncia no setor publico e da

1 . . ) .
Para compor este percentual o autor considerou cargos de pro-reitorias e chefias de gabinete.
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geréncia exercida por mulheres. Tal constatacdo levanta uma discussdo importante acerca do
exercicio da fungao gerencial nas universidades: como as mulheres vivenciam o exercicio da fungao
gerencial? Buscando responder a este questionamento, este trabalho tem por objetivo compreender o
exercicio da fungéo gerencial por professoras em uma universidade publica, sob a 6tica da identidade
e género.

Acredita-se que a geréncia de organizagbes ocupada por mulheres é permeada por
dificuldades que decorrem tanto da prépria fungao gerencial quanto de questdes ligadas ao género.
Dentre as dificuldades pode-se citar a necessidade de articulagdo dos varios papéis sociais que elas
precisam exercer como os de mae, esposa, dona-de-casa e gestora; as assimetrias de poder; o
preconceito e o fendbmeno do teto de vidro. Em relagdo a questdo da identidade, as mulheres que
assumem cargos de geréncia executiva deparam-se com a necessidade de incorporar tragos
identitarios gerenciais, originalmente influenciados por valores masculinos, pois, tradicionalmente a
funcéo gerencial era executada por homens, ao mesmo tempo em que possuem tragos tipicos de
outros papéis que assumem na vida pessoal, tais como os de mée e esposa.

Este artigo apresenta, primeiramente, uma discussdo sobre a gestdo publica, enfocando,
principalmente, a sua influéncia na reconfiguragdo da funcdo gerencial universitaria. O arcaboucgo
tedrico foi construido com base em elementos conceituais das tematicas de identidade, identidade
gerencial e de género. Finalmente, é apresentada a proposta metodoldgica a ser utilizada, juntamente

com as anadlises das entrevistas e as consideragdes finais.

O TRABALHO GERENCIAL NAS UNIVERSIDADES

Os gestores das universidades s&o responsaveis diretos por fomentar, incentivar e criar
mecanismos de manutengao para iniciativas de desenvolvimento local, regional e nacional, por meio
do “tripé” ensino, pesquisa e extensdo. Para tanto, além da caracteristica técnica e de especialistas
que desenvolvem em sua formagado, como professores e pesquisadores, esses gerentes precisam
desenvolver também competéncias gerenciais que os permitam alinhar o conhecimento técnico ao
administrativo, além de habilidades de negociagéo e analise do contexto econémico, politico e social.

Nas universidades, os gestores tém uma caracteristica peculiar, que os distingue dos
gestores de organizagdes privadas e algumas publicas. Na maioria das vezes, sdo os préprios
professores que, além de atuarem como pesquisadores, exercem também fungdes gerenciais,
ocupando cargos administrativos. Naqueles cargos em que ha necessidade de maior dedicacdo pode
acontecer de, provisoriamente, o gestor dedicar-se exclusivamente a gestdo. Isso € mais comum nos
cargos de alta geréncia, ou seja, nas pro-reitorias, na chefia de gabinete, na vice-reitoria e na reitoria.
Geralmente, ndo ha treinamento para o exercicio da fungdo gerencial e o aprendizado acontece “na
pratica”’. Ou seja, nos primeiros meses de gestdo, o trabalho pode ser mais dificil, pois eles ainda
estdo aprendendo suas fungdes e se inteirando dos procedimentos e praticas gerenciais
universitarias. Geralmente, o periodo em que o gestor publico universitario permanece no cargo
corresponde ao periodo de gestdo de cada reitor, que é de quatro anos. Pode ocorrer de o periodo

ser menor, por desisténcia de algum gestor e, por conseguinte, outro ter que assumir, seja por
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indicacao do superior ou por eleigao.

As transformacgdes nas organizagdes publicas, sejam elas universidades ou n&o, implicam em
mudancgas nos processos de trabalho e, até mesmo, nos individuos. Nesse sentido, Thomas e Davies
(2002) advertem que as mudangas no campo objetivo das organizagdes tém também incitado a
ocorréncia de alteragées no campo das relagdes organizacionais, ou seja, uma esfera mais invisivel,
a subjetividade. Por mais que se tenha uma ideia de homogeneidade na gestdo publica, torna-se
necessaria uma desconstrucéo, pois, onde ha pessoas, ha também a complexidade nas relagbes, em
virtude da diversidade de opinides, experiéncias, valores, enfim, uma diversidade cultural (Thomas;
Davies, 2002). Emerge dai a necessidade de se considerar que as questbes de ordem subjetiva
ajudam a compreender os fendbmenos organizacionais. Dentre elas, a ideia de que homens e
mulheres experimentam, agem e pensam de maneira diferente nas organizagbes (Thomas; Davies,
2002). Isso porque, para as mulheres que assumem cargos gerenciais, ainda ha outros desafios além
daqueles advindos do trabalho. Para elas, tradicionalmente, ainda ha a responsabilizagdo pelas
atividades do espacgo privado, ou seja, precisam assumir os papéis de maes, esposas, donas-de-
casa, etc. Por isso, buscam articular os varios papéis e identidades relacionadas a eles, advindos dos

espagos publicos e privados.
A IDENTIDADE NAS ORGANIZAGOES E A CONSTRUGAO DA IDENTIDADE GERENCIAL

De acordo com Schnurr (2009), na sociedade moderna as organizagbes configuram-se,
talvez, como espago mais significativo para a constituicdo das identidades dos individuos. Machado e
Kopittke (2002) reforgam afirmando que as organizagdes tém um importante papel na conformacgao
de identidades pessoais, jd que os individuos constroem uma representacdo simbodlica de sua
identidade pessoal em suas vidas.

A identidade humana, na opinido de Dubar (2005), ndo nasce com o individuo. Acontece uma
construgdo e uma reconstrugdo ao longo de sua vida. A constru¢cdo da identidade depende do
julgamento dos outros e também das proprias orientagdes e autodefinigdes do individuo. Além disso,
pelo seu carater mutavel, a identidade reconfigura-se no momento em que o individuo passa pelos
processos de socializagdo nos ambientes em que convive. Ciampa (2001) também concorda com
Dubar (2005) ao apresentar a identidade como uma metamorfose, uma eterna busca de unidade
entre o igual e o diferente. Uma articulagdo de varios personagens, de igualdades e diferencas,
constituindo e constituida por uma historia pessoal. Para Ciampa (2001), os individuos podem ser
considerados como atores que se transformam a medida que vivem seus personagens. Essa busca
constante por personagens - no caso, por momentos da identidade - s6 termina quando termina a

vida. Esse movimento é determinado pelas condi¢des histéricas, sociais e materiais dadas.
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Ao apresentar o conceito de dualidade no social, Dubar (2005) defende que a identidade
apresenta-se em duas fragdes: a identidade para si e a identidade para o outro, as quais sao
indissociaveis, pois a identidade para si encontra-se diretamente relacionada ao outro, ou seja, nos
sabemos quem somos somente pelo olhar do outro. Logo, a analise da identidade, para o autor,

dependera:

a) da identidade para o outro: processo relacional estabelecido pelo individuo com os
outros, identidade atribuida ou identificagdo com instituicdes julgadas estruturantes ou

legitimas. E o que se diz que vocé é;

b) da identidade para si: processo biografico por meio do qual o individuo diz quem é&,
identidade reivindicada, herdada ou visada ou identificagdo com categorias julgadas

atrativas ou protetoras. E o que vocé diz que é.

Na visdo de Pahl (1997, p. 174), a identidade possui carater relacional, pois “as pessoas se
identificam com aquilo que dizem de si mesmas e que os outros dizem dela”. A relagéo entre a
opinido do “eu” e do “outro” sugere momentos de reconstrucédo de identidades, pois a forma como nés
nos vemos ¢€ influenciada pela forma como os outros nos veem e, a partir de como os outros nos
veem, comegamos a nos ver de uma forma diferente e até nos comportarmos de forma diferente.
Pode-se supor, entdo, que a identidade influencia na estruturagcao da agao dos individuos.

Tendo em vista a fungdo gerencial, acredita-se que a formagdo de redes de trabalho e o
contato entre gerentes e subordinados exercem grande influéncia na dindmica identitéria das
pessoas. Nesse sentido, o individuo ao assumir um cargo gerencial passa por um processo de
construgao identitaria gerencial.

Em uma pesquisa que enfocou a categoria género na analise da identidade, Brito (2004)
estudou a construgdo identitaria de enfermeiras que assumem cargos gerenciais, considerando
hospitais que adotaram novos modelos de gestdo. Observa-se, a partir da pesquisa de Brito (2004),
um processo de transformagado da identidade das gerentes estudadas que envolve um momento de
crise, passa por um periodo de transigdo, até chegar a uma fase de equilibrio, mais estavel em
relacdo a nova fungdo desempenhada. Esses resultados evidenciam o carater processual que
configura a transformagao da identidade de um novo gerente. Nesse sentido, ndo se passa a ser
gerente “do dia para a noite”, a partir do momento em que se € nomeado em um cargo.

O trabalho de Brito (2004) evidencia um trago marcante da construgcdo ou reconfiguragédo
identitaria dos individuos, os momentos caracterizados por constantes contradigdes em relagdo ao
“‘eu”. Nesse sentido, pode-se destacar uma espécie de “crise” pela qual o individuo passa a negar
alguns tragos da identidade até entdo construida, para assumir tracos desejaveis para a “nova
identidade”, ou seja, a identidade gerencial.

Na dinamica identitaria gerencial, a transformagao da identidade acontece quando o individuo
passa de um simples especialista e executante a uma pessoa que conhece bem a organizacgéo, e seu
conhecimento passa a ser mais genérico ou conhecimento “holistico” (HILL, 1993). Ao assumir a

identidade gerencial, o individuo deixa de se preocupar essencialmente com suas atividades e passa
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a dar conta das atividades executadas pelos outros. Emerge, nesse sentido, a necessidade do
desenvolvimento de tragos comuns aos papéis gerenciais como, por exemplo, a capacidade de
trabalhar com redes de trabalho e fazer com que os outros desenvolvam suas tarefas, relacionem-se
bem com os subordinados e tenham visdo mais ampliada da organizagao.

Diante da complexidade de investigacdo desse fendmeno, é necessario ressaltar que a
identidade gerencial perpassa por duas dimensdes de andlise: a individual e a identidade com o
trabalho. Elas se entrecruzam em alguns momentos, contudo, possuem caracteristicas especificas.
No presente estudo, a identidade individual da mulher dialoga com a identidade de professora
(assumida como identidade com o trabalho) e, a partir do momento em que a professora exerce o
papel gerencial, é necessario que haja um processo de identificagdo com a nova fungdo. E nesse

ponto que podem surgir os conflitos ou “crises” de identidade.

Mulheres na Gestdo, Género e Identidade

De acordo com Belle (2004), a insergédo do contingente feminino no mundo produtivo se deu
no inicio da industrializagao. Entretanto, o trabalho feminino era menos qualificado se comparado ao
dos homens. Nesse sentido, as mulheres recebiam salarios mais baixos e ainda ocupavam posigdes
de menor prestigio. Belle (2004) explica que o "modelo de mulher do lar", imposto no século XIX,
comegou a ser questionado a partir do inicio da contestacdo dos papéis profissionais
desempenhados pelas mulheres. Isso aconteceu devido a modificagdo da posicdo da mulher nas
organizagcbes, ou seja, elas que antes ocupavam posigcbes estritamente subalternas, passam a
assumir postos de mais responsabilidade. Entretanto, observa-se que ainda hoje ha diferencas
salariais baseadas no género, como mostram Crothers et al. (2010), em um estudo conduzido com
510 trabalhadores no Estados Unidos, sendo 339 mulheres e 171 homens.

Considerando os papéis que as mulheres desempenham ao longo de suas trajetérias de vida
acontece, na verdade, um entrelagamento entre os espagos familiar (dona de casa, esposa, mae) e
profissional (carreira técnica e gerencial). Dessa forma, tragos identitarios da mulher no espaco
familiar passam a estar presentes no espacgo profissional e vice-versa: tragos identitarios da mulher
no trabalho s&o transpostos para a vida familiar e pessoal. Bruschini, Ricoldi e Mercado (2008), ao
pesquisarem a situagdo das mulheres no mercado de trabalho brasileiro, verificaram que o perfil das
trabalhadoras revela uma nova identidade feminina, que esta direcionada tanto para o trabalho como
para a familia.

Pahl (1997) também reflete sobre as mudancgas na identidade de género dos individuos.
Nessa perspectiva, “a distingdo entre masculinidade e feminilidade continua dependente da
diversidade de ocupacgdes” (PAHL, 1997, p. 144). Assim, a identidade masculina é construida de
acordo com a fungdo que o homem desempenha. Isso vale também para as mulheres, por exemplo,
quando precisam assumir cargos de geréncia executiva e necessitam incorporar tipos de
comportamentos incentivados em organizagbes com valores tipicamente masculinos. Nesse caso,
entdo, a mulher assume determinados tragos identitarios da fungdo gerencial que ela desempenha

dentro da organizacgao.
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O acesso das mulheres a posigcdes mais altas nas organizagdes incita a construgdo de uma
nova identidade (BELLE, 2004). Decorre dai o confronto entre os tragos caracteristicos da
feminilidade e os padrées de comportamentos masculinos, geralmente requeridos pelas
organizagbes. Assim, emerge como elemento passivel de exploragéo a trajetéria de executivas em
organizagdes, compreendidas como momentos em busca de uma identidade.

No Brasil, Steil (1997) comenta sobre a dificuldade das mulheres assumirem os postos
gerenciais mais altos das organizagdes, o chamado “teto de vidro”. Este conceito, surgido no final dos
anos 80 nos Estados Unidos (Steil, 1997), denota uma espécie de “barreira sutil” ou nivel na
hierarquia empresarial, que as mulheres geralmente ndo conseguem alcancgar, pois parece que essas
posicdes estdo reservadas apenas aos homens. A medida que se avanca as altas esferas do poder,
do prestigio e das remuneragdes, ha um desaparecimento da presenca feminina (MARRY, 2008).
Lombardi (2008) atribui isso a maior responsabilidade feminina pelo cuidado com a familia e os filhos,
e aos modelos masculinos que fundamentam os cargos mais altos nas hierarquias organizacionais,
que séo incompativeis com periodos de licenga-maternidade ou de horarios de trabalhos mais
flexiveis.

Para as mulheres que conseguem se destacar e chegam a altos postos nas organizagdes,
conforme Cappelle et al. (2003), o forte comprometimento com a organizagdo e com o trabalho
reforgam os discursos de que elas ndo se veem diferentes dos homens. Entretanto, essas executivas
reconhecem as desigualdades de género na ocupagdo de cargos gerenciais e assumem que
sacrificam o lado pessoal em detrimento do profissional, ndo se casando ou nao tendo filhos.

Fortino (2002) apud Lombardi (2008, p. 390) ressalta que a carreira das mulheres se
desenvolve diferente da carreira dos homens. Para a autora, as mulheres tendem a evoluir em suas

carreiras de forma néo linear, ou seja:

Com longos periodos de estagnacédo e algumas arrancadas abruptas em
direcdo a posigdes mais elevadas, sendo mais comum a mengao da
presenca de um grupo de referéncia profissional que as tenha convidado

para integra-lo como especialista ou para dirigir empresas.

Ja no caso dos homens, conforme Fortino (2002) apud Lombardi (2008), a ascensao tende a
acontecer de forma linear. Um fato recorrente nas carreiras dos homens é o processo de cooptacgéo.
Nesse sentido, a ascenséo profissional se da por meio de convite de pares, algo considerado comum
no universo gerencial masculino. Entretanto, na carreira das mulheres a pratica da cooptagao parece

ser um evento Unico, entendido pelas mulheres como uma gentileza (LOMBARDI, 2008).
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METODOLOGIA DE PESQUISA

No desenvolvimento deste trabalho, optou-se pela realizagdo de uma pesquisa qualitativa, por
envolver aspectos como a complexidade das experiéncias pessoais, dos tragos identitarios gerenciais
e das relagdes de género no espacgo organizacional, que nao deixa de ser um espacgo de interagdo
social conforme destacam Bogdan e Bikley (1994). Os sujeitos centrais da pesquisa foram
professoras de uma universidade publica do estado de Minas Gerais que ja exerceram a geréncia na
universidade por, pelo menos, dois mandatos. Foram identificadas mediante pesquisa documental,
em materiais impressos, disponibilizados pelo Departamento de Recursos Humanos da universidade.
A amostra das entrevistadas foi intencional e por conveniéncia. Ja os demais entrevistados, sujeitos
secundarios da pesquisa, foram selecionados por indicacdo das professoras entrevistadas pelo
critério de proximidade, ou seja, aqueles que conviveram proximamente a elas no periodo de
ocupacao do cargo de gestao.

Decidiu-se entrevistar um par (professor) e uma secretaria de cada professora entrevistada
para explorar melhor a questdo relacional do conceito de identidade, ou seja, tentar tecer uma
argumentacéo tedrico-analitica sobre as questdes: “como eu me vejo” e “como os outros me véem”.

Por acessibilidade, foi possivel entrevistar apenas trés professoras, entre as sete que
atendiam ao critério estabelecido, assim como um professor e um técnico-administrativo que
trabalharam diretamente com cada uma delas. Ressalta-se que, foi feito contato com todas as sete
professoras selecionadas, no entanto, apenas trés delas concordaram em participar da pesquisa e
estavam disponiveis para a realizagdo da entrevista. Dessa forma, a pesquisa constitui-se de nove
entrevistas. As entrevistas foram semi-estruturadas para permitir o aprofundamento de algumas
questdes, apesar da existéncia de um roteiro prévio (ALENCAR, 1999). As mesmas foram gravadas e
transcritas. Os dados foram analisados por andlise tematica de conteido, mediante a categorizagédo

dos temas que apareceram nas entrevistas.

MULHER E DOCENTE: TRAJETORIAS NA UNIVERSIDADE

A universidade pesquisada é tradicionalmente caracterizada pela presenga marcante de
homens na docéncia, o que ndo é muito diferente em grande parte das universidades brasileiras.
Entretanto, uma caracteristica que reforga a maior presenga de docentes masculinos na instituicdo &
sua origem nas ciéncias agrarias e nas engenharias, areas tidas como verdadeiros guetos
masculinos (MELO, 2003). A analise de alguns dados do Departamento de Recursos Humanos da
Universidade, no ano de 2011, revela a taxa de ocupacéo relativamente baixa de mulheres na
docéncia universitaria, 78% de homens e 22% de mulheres.

Quando considerados os cargos de geréncia executiva como, por exemplo, pro-reitora e
chefe de gabinete, essa participagdo ainda é menor. De 1973 até 2008 (ultima troca de gestao), so
houve uma pro-reitora de graduagédo, sendo que nenhuma mulher havia ocupado o cargo de pro-
reitora de pds-graduacgdo. Ja para o cargo de chefia de gabinete, verificou-se também a presencga de

apenas uma mulher durante toda a existéncia da universidade, que completou cem anos em 2008.
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Interessante ressaltar que a mesma mulher que foi a Unica pro-reitora até 2008, foi também a unica
chefe de gabinete até a mesma data. Essa insergdo restrita do contingente feminino em cargos
gerenciais, também foi acompanhada de muitas dificuldades, preconceitos e resisténcias por parte
dos homens. Por meio do relato a seguir, verifica-se que a quinta professora a assumir a docéncia na

Universidade enfrentou varias dificuldades por ser mulher.

Entdo, a gente, eu ndo sei se a cobranga vinha realmente das pessoas, ou
se a gente, como mulher, acaba se cobrando, né? A gente sente essa
necessidade de provar que € capaz, principalmente naquela época, né? (...)
Entao vocé tinha que mostrar que realmente dava conta do recado. Eu dava
cerca de 30 horas/aula semanais, todos os semestres. Eu tinha que provar
que conseguia dar aquelas aulas e que conseguia fazer alguma coisa de
pesquisa, alguma coisa de administragdo mais interna. Entao, a gente sente
os olhos dos homens tentando ver: “ela vai dar conta”?“Ela ta4 chegando no

horario”?“Ela cumpre as oito horas”, né? (professora 1)

A expressao temporal “principalmente naquela época” revela que, na subjetividade da
entrevistada, as dificuldades por que ela passou sao coisas de outros tempos. Como se hoje em dia
ndo houvesse mais esse tipo de diferenciagdo entre ser homem e ser mulher para ocupar cargos de
chefia. Contudo, os numeros sobre a ocupacao feminina nesses cargos revelam que isso ainda nédo
mudou tanto assim.

Outro aspecto a ser observado e de carater também subjetivo é a questao da cobrancga. Pelo
relato, a entrevistada diz que sentia os “olhos dos homens” a vigiando. Diante disso, ela passava a se
cobrar mais para provar que era igual a eles, considerando sua capacidade de ministrar aulas, com
carga horaria excessiva e realizar pesquisas, além de também exercer a gestdo. Mas em momento
nenhum ela afirma que realmente estava sendo cobrada. Essa discussdo mostra o quanto a
identidade também é expressa por aquilo que os outros pensam, ou por aquilo que o sujeito pensa
que os outros pensam sobre ele. E o que Dubar (2005) denomina de identidade atribuida ou
identificagdo com instituicbes julgadas estruturantes ou legitimas. A auto-cobranga feita pelas
docentes configura-se como um tipo mais sutil, contudo, ainda mais forte de cobranga porque precisa
ser legitimada pelas outras pessoas, no caso, os pares do sexo masculino. Outra entrevistada, que
também se preocupa com o “olhar do outro”, confirma essa necessidade de legitimagdo pelos

colegas.

Quando eu cheguei na (nome da universidade), em 96, ainda eram poucas
as mulheres e tem um machismo contra as mulheres, mulher que destaca
incomoda muito (...) De qualquer jeito a mulher ta na frente, na frente dos
olhares. E aqui em (nome da cidade), especialmente na (nome da
universidade), isso foi muito complicado no comego. Porque mulher que fala

verdade, que trabalha, ndo é bem vista (professora 2, grifo dos autores)
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Analisando sua trajetdria no contexto social especifico da universidade, a professora 2 teve
que conquistar seu proprio espago, 0 que, para ela, incomoda os homens. Emergem, nesse sentido,
duas possibilidades de analise. A primeira, e mais evidente, que € o medo dos homens de perderem
um espago “visivel” que era ocupado, primordialmente por eles. A segunda, mais subjetiva, que
consiste na percepgdo que a propria mulher possui do que seriam as fung¢des para mulher,
considerando os esteredtipos de género. Seria o que Belle (2004) chama de “modelo da mulher do
lar” que nao trabalha fora de casa. Esse modelo ajuda a constituir o que Dubar (2005) chama de
identidade para si e que, no caso da entrevistada, poderia ser uma identidade herdada ou julgada
como protetora, por representar um status contra o qual a ela nao precisa lutar.

De forma mais explicita, um elemento que emergiu como potencializador de diferenciagao

entre homens e mulheres foi a maternidade, conforme expresso pela entrevistada 1.

Quando eu engravidei, tiveram colegas que chegaram a falar: “puxa vida,
trés meses de licenga, né”? “Nossa, & muito tempo, né”? Ter filho e ainda
trés meses parada. Entdo, essa foi a situagdo mais marcante de preconceito
com relagdo a mulher, foi na gravidez. Tinha colega achando um absurdo

eu ficar trés meses de licenga (professora 1)

O papel de mée talvez seja aquele que esta mais indissociavel a figura feminina. Nesse caso,
a legislagéo da licenga-maternidade, que deveria ser vista como um beneficio tanto para homens
quanto para mulheres, quando transposta para o mundo competitivo da geréncia, passa a ser um
aspecto negativo na avaliagdo da mulher. O relato evidencia o preconceito dos colegas quando a
entrevistada engravidou. Quando a mulher “deixa de produzir” e o homem continua “produzindo”
parece ficar latente que a visdo de que o homem é mais produtivo que a mulher. As fases em que as
mulheres estdo mais aptas para terem filhos coincidem com os periodos em que elas estdo mais
propensas para ascender profissionalmente. Por esse motivo é que o tipo de carreira seguido pelas
mulheres e estudado por Fortino (2002) apud Lombardi (2008) € nao linear, com periodos de
estagnacdo e algumas arrancadas abruptas em direcdo a posicdbes mais elevadas.
Independentemente do tipo de organizagéo, a maternidade € um aspecto que influencia em todas as
carreiras femininas. Mas ha outros aspectos mais especificos que ocorrem apenas na gestdo

universitaria.

PRETEXTO 2013 Belo Horizonte | v. 14 | n. 1 | p. 106 — 123 jan./mar. ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 1 15



O EXERCICIO DA GERENCIA UNIVERSITARIA POR DOCENTES MULHERES

MULHERES NA GERENCIA PUBLICA UNIVERSITARIA

Ao assumir um cargo gerencial as mulheres se deparam com a necessidade de articulagéo

de varios papéis que sugerem, também, a construgdo de novas identidades.

Eu diria que a unica dificuldade é conseguir conciliar as fungdes como mée,
esposa, dona de casa, professora, pesquisadora e administradora

(professora 1)

Para a mulher, articular varios papéis ao mesmo tempo torna-se uma tarefa dificil e
desafiadora. Esses papéis, conforme Ciampa (2001), podem ser entendidos como personagens que
o individuo assume ao longo de sua vida. No caso da professora entrevistada, verifica-se que alguns
personagens se mantém, de certa forma, fixos, como é o caso dos personagens mae, esposa, dona
de casa, professora e pesquisadora, apesar da possibilidade de sofrerem algum tipo de mutagao ao
longo do tempo. Todavia, a personagem “administradora” possui carater transitorio, ou seja, a mulher
constréi uma identidade gerencial durante o periodo de sua gestéo e, logo depois quando ele acaba,
pode ser que ela volte a assumir exclusivamente o papel de professora, no que se refere aos papéis
relacionados a universidade.

No que diz respeito ao interesse das docentes em assumir cargos gerenciais, verifica-se, pelo
menos no discurso, que esta mais ligado aos ideais de crescimento da instituicdo do que ao

crescimento profissional.

Eu queria crescer profissionalmente, mas queria que a (nome da

universidade) crescesse também (professora 2)

E, justamente em 2008, tinha acabado a gestédo, dai eu me recandidatei;
ganhamos; a nossa chapa ganhou novamente. Dai, nds estamos ai,
terminando o que a gente comegou em 2004 que seria a constru¢do para o
curso de [nome do curso] e estamos implantando mesmo o [nome do curso]

(professora 3)

Percebe-se uma espécie de negacdo do desejo de exercer uma fungdo executiva na
organizagdo. Em ambas as entrevistas, as professoras ndo declararam como aspecto principal de
sua promogado a vontade individual. O mais importante, em seus discursos, seria o coletivo, a
instituicido. Como se uma vontade maior do que a delas as impulsionasse para a geréncia.

Quando questionadas acerca de quem elas eram, ou como elas “se viam” e quais os motivos
que as levaram a assumir um cargo gerencial verificou-se, primeiramente, que uma das docentes se
via como uma pessoa que da muita importancia a familia. Como ela afirma, cuidar da familia seria o
que uma mulher “normal” deveria fazer. Em seguida, assumir um cargo gerencial seria um grande

desafio, uma espécie de “provar que era capaz’. Contudo, uma atividade reservada para fim de
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carreira e ndo para o inicio ou meio, como seria de se esperar de um homem que segue uma carreira
linear (FORTINO, 2002, apud LOMBARDI, 2008).

Bem, eu me vejo como uma pessoa normal, né? Que gosta muito do que
faz, que procura dividir um pouco o que ela faz aqui com as pessoas e
passar o que tem de experiéncia, né? E também procura dividir seu tempo
com a familia, que para mim é muito importante (...) E eu sempre evitei, fui
convidada em varias gestbes pra ocupar pro-reitorias, outros cargos e eu
sempre disse ndo porque eu queria deixar mais para o final da minha

carreira (professora 1)

Pelos relatos da professora verifica-se que a mesma quando perguntada sobre como ela “se
vé”, diz que é uma pessoa normal e que procura dividir o tempo com a familia. Ja em outro relato, ela
diz que deixou para assumir um cargo gerencial no final da carreira, pois demanda muito tempo.

Parece haver dois caminhos para que as mulheres possam assumir cargos gerencias. No
primeiro, a mulher no inicio de sua carreira profissional se dedica mais ao trabalho e a empresa.
Aliado a essa dedicagao, pode-se dizer que a mulher procura melhorar sua formagao profissional com
cursos de pos-graduagdo e de capacitagdo. Nesse caso, a mulher prefere optar pela realizagédo
profissional para depois pensar na sua realizagdo pessoal, com o casamento e filhos. O outro
caminho é a mulher, depois de sua familia formada e bem estruturada, comecgar a investir mais na
sua carreira profissional. Assim, o primeiro caminho é marcado pela realizagao profissional e depois a
realizagao pessoal. Ja no segundo, a énfase esta na realizagdo pessoal seguida da profissional.

Quando considerada a fungdo gerencial, ha contraposi¢cdes nos relatos dos entrevistados.
Para alguns, ndo existe fungédo especifica para homens e mulheres, ou seja, o cargo independe do
género. Ja na opinido de outros entrevistados, a mulher tem caracteristicas proprias que lhe conferem
mais habilidade de ocupar cargos gerenciais. Os relatos abaixo evidenciam percepgdes de docentes

em relagéo aos tracos identitarios presentes no exercicio da fungéo gerencial por mulheres.

A mulher, ela bota um pouco mais a emogdo. O aspecto essencialmente
politico de um cargo, eu acho que fica em segundo plano, em relagdo ao
homem. Eu acho que o homem quando ele ta na administragdo, ele visa

mais a politica do que a mulher (professora 1)

Porque mulher é mais organizada. Ela enxerga coisas que normalmente o
homem n&o enxerga. Ela tem uma capacidade de trabalhar ao mesmo
tempo com varias coisas. E 0 homem nédo, o homem ja é mais focado num

assunto de cada vez. Mulher ja é mais politica (professor 1)

A mulher tem mais flexibilidade, mais jeito pra certas coisas do que o

homem (professor 2)
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Observa-se certa contradicao nos relatos de professores e professoras, no que diz respeito a
caracteristica politica do individuo que assume um cargo gerencial. Para um dos professores € a
mulher que tem a capacidade de ser mais politica. Ja para a professora 0 homem que é mais politico.
No entanto, em relagdo aos tragos identitarios tidos como femininos, tais como emogédo e
sentimentalismo, parece haver um consenso entre as opinides. Talvez esse consenso possa ser
explicado amparando-se na ideia de género como uma construgao social (SUAREZ, 1997; SOIHET,
1997), ou seja, alguns tragos identitarios tidos como femininos (emogao, sentimentalismo, detalhista)
sdo construidos socialmente. Mas ndo se pode, entretanto, generalizar, pois ha homens que
possuem tragos identitarios tidos como femininos € mulheres que possuem tracos identitarios tidos
como masculinos. Outra possibilidade de analise esta alicergada na critica aos estereétipos de
género e tragos femininos e masculinos na geréncia, pois, na pratica, ndo existe perfil de gerente do
sexo masculino ou gerente do sexo feminino.

Outros relatos, todavia, revelam que o desempenho no cargo gerencial ndo esta relacionado

ao género.

Mas eu ndo acredito que exista um cargo especifico para homem ou um

cargo especifico para mulheres (professor 3)

E, eu acho que ndo tem muita diferenga. Se eu fosse homem, no caso eu
sou mulher, eu acho que a condugao € independente de género, entendeu,
de ser feminino ou masculino, eu acho que é a condugdo mesmo do

sistema, eu acho que ndo tem essa diferenca (professora 3)

Eu ndo vejo, eu trabalho aqui direto; eu trabalho com homem, eu trabalho

com mulher. Eu ndo vejo diferenga (secretaria 3)

O desempenho tanto do homem quanto da mulher em cargos gerenciais € interpretado por
alguns docentes como sendo o mesmo. Sendo assim, uma possibilidade de andlise esta alicergada
na critica aos esteredtipos de género e tragos femininos e masculinos na geréncia, pois, na pratica,
nao existe perfil de gerente do sexo masculino ou gerente do sexo feminino.

As contradi¢gdes da funcdo gerencial na gestdo publica universitaria revelam-se presentes na

aparente igualdade do seu acesso e exercicio:

As coisas sdo vistas com mais naturalidade, isso porque as mulheres estao
dominando o ambiente universitario académico (...) Hoje, acho que isso é
mais natural. Especialmente no meio académico eu creio que isso é uma
coisa bem consolidada, por isso muito natural. Eu até brinco que nos editais
vamos ter de comegar a colocar nos critérios de selegédo o “sexo masculino”

e tudo, brincadeira (professor 2)
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O discurso de naturalidade com sentido de igualdade, presente no relato do professor, ndo
condiz com os estudos de Marry (2008). A declaragdo de naturalidade, na opinido do professor, para
a insergéo do contingente feminino na universidade e até mesmo o conteudo simbdlico presente em
sua pratica discursiva evidenciam, talvez, algo comumente aceito e difundido nas organizagoes,
principalmente as publicas, de que atualmente as mulheres estdo vivenciando condi¢cdes de
igualdade nas organizagdes. Todavia, na pratica, 0 mundo académico ainda parece ndo escapar ao

fendmeno do “teto de vidro”.
Assumindo a identidade gerencial

Exercer a fungdo gerencial implica em executar atividades antes mesmo que ocupar um

cargo.

Entdo era um sonho meu, ele foi realizado, né, e eu estive sempre a frente
do projeto, fui a presidente da comissao que organizou o projeto de criagao

do curso (professora 1)

Desde que eu entrei em 96, esse era meu alvo, montar o programa, entao
automaticamente quando foi aprovado em 2000, montado em 2001, eu fui
convidada para ser coordenadora do programa (...) Entdo eu fiquei os
primeiros cincos anos sem férias, em nao tirei férias em cincos anos porque
eu queria montar, eu sou uma pessoa muito persistente no meu objetivo,

entdo eu queria montar isso, eu queria ter alunos (professora 2)

Por meio dos trechos das entrevistas verifica-se que o contato com a fungdo gerencial
aconteceu muito antes de necessariamente ocupar um cargo gerencial. As professoras foram
idealizadoras e executoras dos projetos de criagdo de cursos de graduagéo e pos-graduagéo. Sendo
assim, ao final do processo de criagédo de cursos foram escolhidas para a coordenagao.

Diferentemente do processo de construcédo identitaria proposto por Hill (1993), que parece
abordar a construgdo a partir da ocupagdo do cargo como se fosse houvesse mais um carater
normativo, os relatos mostram que no caso em questdo a construgao identitaria inicia-se muito antes
dessa ocupacao. O ideal da criagdo de um curso demanda que as docentes ja tenham contato com a

funcéo gerencial antes mesmo de o curso funcionar.
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Ao assumir a nova identidade de gerentes, varias mudangas passam a ocorrer em suas

vidas:

O cargo me trouxe conhecimentos, que fizeram com que eu mudasse de
alguma forma, algumas atitudes né, em relacdo as outras pessoas, né,
como lidar com essas pessoas, como distribuir tarefas, né, como passar é,
aquilo que eu desejo pra outras pessoas e ndo s6 na (nome da
universidade), como também na minha vida particular (...) E acho que ele (o

cargo gerencial) me deu mais seguranga (professora 1)

Eu acho que eu tive mais espaco pra ler mais, porque na fungdo de
coordenador eu tinha que ler sobre a produgao cientifica de todas as areas
(...) Entéo, acho que cansou mais mentalmente nesse sentido. Mas foi um
grande exercicio de relacionamento (...) A (nome da professora) teve que

aprender a dizer nao (professora 2)

Entdo a primeira coisa que mudou na vida dela, que eu acompanhei, foi a
redugdo de tempo para ela, para ela se dedicar as atividades fora do

trabalho (professor 3)

A fungéo gerencial influencia de tal forma a identidade do individuo que acaba ultrapassando
a esfera organizacional. Tal como afirmam Machado e Kopittke (2002), na sociedade moderna as
organizagbes configuram-se como um espago para constituigdo e conformagdo de identidades. A
professora revela que o cargo gerencial provocou mudangas em sua vida, como por exemplo, saber
lidar com pessoas, distribuir tarefas. Isso se deu ndo apenas no ambito do trabalho, mas também na
vida particular da entrevistada.

Outro elemento interessante € que aprender a lidar com pessoas sugere a formagéo de redes
de trabalho (Hill, 1993; Esthér, 2007), pois a mulher passa de professora subordinada a ocupar um

cargo que lhe confere a responsabilidade de liderar seus subordinados.

A (professora 1) pra mim € uma pessoa que pde os cargos dela a frente da
vida pessoal. Entdo, é uma pessoa que se ela ocupa um cargo, ela é
merecedora de toda confianga, porque ela veste a camisa. Entdo, ela € uma
pessoa que veste a camisa em tudo que ela faz (...) Os alunos tinham a
(professora 1) como uma maezona do curso, que resolvia todos os
problemas. Entao, eu acho assim, a (nome da professora) ela colocou, ela
sacrificou inclusive muito a vida pessoal em prol do curso. Eu, muitas vezes,
a vi a muito cansada, ela falava pra mim que ficou muito cansada, mas ela

foi até o fim, ela ndo deixou a peteca cair (professor 1)

PRETEXTO 2013 Belo Horizonte | v. 14 | n. 1 | p. 106 — 123 jan./mar. ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 120



Adilio René Almeida Miranda, Monica Carvalho Alves Cappelle, Fernanda Pierangeli Fonseca,

Flavia Luciana Naves Mafra, Lilian Barros Moreira
|

Eu acho que é uma mée para todo mundo que conhece, que precisa dela. E
uma mulher inteligentissima, muito tranquila de se trabalhar, paciente,

atenciosa demais. Sem palavras (secretaria 1)

Para assumir o cargo gerencial foi necessario certo “sacrificio” ou “pagar o prego”. Isso
significa supor, que conforme o trabalho de Cappelle et al. (2003), as mulheres que desejam ocupar
uma posicao hierarquica mais elevada devem abrir mao de alguns projetos pessoais em prol dos
profissionais. Nesse sentido, assumir a identidade gerencial para a docente universitaria pode
representar a negacao, talvez temporaria, de tragos identitarios pessoais e profissionais ligados ao

oficio de docente, a fim de favorecer a construgao identitaria gerencial.

Eu tive que trabalhar mais em casa, levar servigos pra casa porque eu nao
dava conta de fazer certas atividades aqui, principalmente aquelas que
requerem uma concentragdo maior, por exemplo, ler um artigo, preparar
uma aula. Se eu quisesse corrigir prova num ritmo maior, sem interrupgoes,
nao dava pra fazer aqui ndo. Entdo eu passei a levar mais servigo pra casa.
Eu trabalhava mais aos domingos, eu trabalhava mais a noite, mais de
madrugada, pra tentar dar conta de tudo que tinha que fazer (...) Entao, tem

o sacrificio, mas ao mesmo tempo tem a realizagao (professora 1)

Um fato interessante a ser destacado é a questdo do sofrimento/prazer da construgido
identitaria gerencial. Essa dicotomia remete-nos aos momentos de “crise identitaria” destacados por
Brito (2004). Na fase onde ha o confrontamento da antiga identidade ou das antigas identidades,
podem surgir conflitos e grandes dificuldades, dai decorre o sofrimento. No entanto, com o passar do
tempo o processo de construgdo identitaria caminha para sua conformagdo onde ha, portanto,

momentos ou sentimentos de prazer. Assim, “tem sacrificio, mas também tem realizacao”.

CONSIDERAGOES FINAIS

O objetivo deste trabalho foi compreender o exercicio da fungéo gerencial por professoras em
uma universidade publica, sob a ética da identidade e género. Para tanto, elaborou-se um arcabougo
tedrico que discutiu a identidade e a construgdo da identidade gerencial, por meio dos processos de
socializagdo. Além disso, buscou-se, também, amparo em reflexdes tedricas sobre o trabalho
feminino, a gestédo e as relagdes de género.

Os relatos permitiram conhecer elementos do universo da gestao publica universitaria, assim
como dificuldades e desafios da geréncia feminina. Algumas dessas dificuldades s&o inerentes a
propria fungcdo gerencial; outras, por sua vez, sdo decorrentes de questdes ligadas ao género.
Verificou-se a importancia do papel da organizagdo na construgdo e conformagao de identidades.
Partindo dessa perspectiva, constatou-se o quanto a incorporacdo da identidade gerencial pelas

professoras influencia nas suas vidas pessoais.

PRETEXTO 2013 Belo Horizonte | v. 14 | n. 1 | p. 106 — 123 jan./mar. ISSN 1517-672 x (Revista impressa) ISSN 1984-6983 (Revista online) | 121



O EXERCICIO DA GERENCIA UNIVERSITARIA POR DOCENTES MULHERES

Além disso, pbde-se perceber que assumir um cargo gerencial requer das mulheres certa
renuncia de alguns projetos pessoais. Significa, na verdade, “abrir m&o” do pessoal em prol de “vestir
a camisa” da organizacdo. Isso vale tanto para organizagdes privadas como para as publicas,
conforme o caso estudado. Entretanto, apesar de parecer um sacrificio, ha no final a recompensa,
que é percebida sob a forma de realizagao profissional e pessoal.

Para alguns entrevistados, assumir cargos gerenciais € algo que independe do género, para
outros, ha tracos identitarios ligados ao género que podem favorecer no exercicio da fungao
gerencial. A critica aos esteredtipos de género e tragcos femininos e masculinos na geréncia é
pertinente, pois, na pratica, ndo existe perfil de gerente do sexo masculino ou gerente do sexo
feminino.

Um elemento importante que emergiu como contribui¢cdo deste trabalho refere-se ao exercicio
da fungdo gerencial que, ndo esta, especificamente, vinculado a ocupagdo do cargo, podendo,
inclusive, transpor as fronteiras organizacionais. Nessa perspectiva, compreende-se que 0 processo
de construgdo identitaria €, na verdade, um projeto identitario que (re)constréi-se ao longo da vida
profissional das docentes.

Esse trabalho buscou analisar a identidade considerando a perspectiva de analise do tempo
presente. Percebeu-se, contudo, que uma das limitagdes do trabalho foi a técnica de coleta de dados
utilizada, a entrevista semi-estruturada. A fim de aprofundar um pouco mais nos estudos sobre as
tematicas da identidade e geréncia, sugerem-se estudos que utilizem a histéria de vida como técnica
de pesquisa, justamente pelo carater complexo dos estudos sobre identidade e pela necessidade de
compreender a identidade gerencial do ponto de vista de sua construgdo. Outra possibilidade para
pesquisas futuras & analisar o processo de (re)construcao identitaria dos professores docentes a
partir da insergdo de mulheres em cargos gerenciais, a fim de reforgar a perspectiva teérica da
identidade de género como construgéo social e que ndo esta associada, especificamente, ao estudo

das mulheres.
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