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ENGENHEIRA & GERENTE: DESAFIOS
ENFRENTADOS POR MULHERES EM POSICOES
DE COMANDO NA AREA TECNOLOGICA

Engineer and manager: challenges to women in
managerial positions in technological areas

Maria Rosa Lombardi”

Resumo

Baseando-se em entrevistas com engenheiras que desempenharam, em
algum momento de suas trajetorias profissionais, fungoes de alta geréncia
ou diretoria, o artigo discute alguns dos obstaculos encontrados por essas
profissionais no seu processo de insercio e progressao naqueles postos de
comando. Identifica, ainda, alguns diferenciais de género a que estiveram
sujeitas aquelas engenheiras nesse percurso, a comecar pela maior
dificuldade em assumir essas funcoes. Ainda, algumas delas tiveram que
ser suficientemente criativas e habeis para lidar com situagoes de conflito
explicito com os engenheiros subordinados, a fim de permanecer no
comando da equipe masculina.

Palavras-chave: Mulheres em postos de comando; engenheiras; carreiras
femininas na 4rea tecnologica.

Abstract

Based on interviews with female engineers who at some point of their careers
worked in leading management positions, this article discusses some of the
difficulties found by these professionals in reaching and making progress
trough these managerial positions. The study identifies some gender related
difficulties they faced in entering the management career and the creative
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and skilled ways they found to deal with conflict situations with subordinate
engineers, in order to remain in control of male working teams.

Keywords: women in chief management positions; female engineers; women
careers in technological area.

1. INTRODUCAO

A maior presenca de mulheres engenheiras hoje, comparativamente
ha trinta e cinco anos atras, tem alterado os contornos da divisio sexual do
trabalho na Engenharia brasileira, na direcdo do aumento da participacio
feminina em um maior niimero de especialidades, 4reas de trabalho e atividades
profissionais. No entanto, diversos estudos indicam a persisténcia de varias
ordens de impedimentos ao maior ingresso das mulheres na profissao, bem
como a sua progressdo nas carreiras. Uma das razoes, sempre invocadas
quando se trata de procurar entender o limitado interesse das mulheres pela
Engenharia, remete as suas origens militares, ao exercicio de funcdes de
comando, as duras condigoes de trabalho (Wajeman, 1996; Terra da Silva,
1992; Silva Telles, 1984; Marry, 2002). Outra, lembra que o maior poder
de abstracdo (e matemética e a fisica) € associado ao masculino, enquanto
a quimica evocaria o gosto pela experimentacio e pelo concreto, associado
ao feminino e as qualidades da paciéncia, observacao e intuicio, remetendo
a questao a esfera das representaces sociais e de género das disciplinas e
das especialidades da engenharia (Marry, 2002). Outra ainda, identificara
como razoes da exclusao, contlitos e dificuldades de adaptacao das mulheres
em culturas profissionais masculinas (Faulkner, 2005). No nosso ponto de
vista, nao menos desprezivel para manter a sub-representacio das mulheres
na Engenharia € a existéncia de discriminacdo de género nos ambientes de
trabalho, que se manifesta de variadas formas. No exercicio profissional, por
exemplo, na medida em que se atribuem as mulheres determinadas areas
de trabalho e certas atividades profissionais, em detrimento de outras. Mas
talvez, uma das maiores barreiras encontradas pelas engenheiras em suas
carreiras seja ascender a postos de comando nas organizacoes. Essa limitacao
ascensional, é verdade, se verifica para as trabalhadoras, de uma forma geral.
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Mesmo que as mulheres venham assumindo cargos de responsabilidade na
geréncia e na diretoria das empresas, € rara sua presenca no topo da hierarquia
empresarial, processo designado “teto de vidro” (Laufer e Fouquet, 1997;
Bruschini, 2004). Parte desses obstaculos se inscreve na prépria condigao
feminina, como € entendida e vivida na nossa sociedade, que atribui a mulher
a quase integral responsabilidade pelo cuidado da familia e dos filhos. Outros
obstaculos provém da propria empresa e dos comportamentos esperados por
parte de quem pretende ascender na hierarquia, qual seja, seguir o modelo
masculino de disponibilidade de tempo e dedicacdo exclusiva a carreira.
Outro impedimento residiria numa certa resisténcia feminina para enfrentar a
competicao profissional e para assumir o desafio da direcao de equipes.

O artigo pretende discutir essas questoes, analisando-as sob o ponto
de vista das relagoes sociais de sexo, ou relacoes de género. Para tanto,
recorreu-se as viveéncias de engenheiras e engenheiros que desempenharam,
em algum momento de suas trajetorias profissionais, funcoes de alta geréncia
ou diretoria' e, a partir delas, pretende-se iluminar alguns diferenciais
de género identificados no processo de inser¢do e progressio dos(as)
profissionais, naquelas posicoes hierarquicas.

1 A pesquisa em questao, no Brasil e na Franca, entre 2003/2004. Foram realizadas 33 entrevistas
pessoais com engenheiros (7) e engenheiras (26), alguns deles também sindicalistas e um, diretor
de escola de engenharia. Na fase exploratoria da pesquisa de campo, tivemos a oportunidade de
realizar 8 entrevistas com engenheiras e sindicalistas francesas indicadas por diversas instituicoes,
por ocasido de um estigio de doutorado. Essas entrevistas se deram a partir de indicacoes de
diversas instituigoes, sem controle a priori de variaveis como sexo, idade, especialidade, situacao
profissional em que se encontrava no momento da entrevista. Objetivaram, basicamente, ouvir
as engenheiras sobre suas carreiras, a profissdo e suas mudangas recentes e testar roteiro de
entrevista preliminar. Os resultados da fase exploratoria foram bastante satisfatorios, ultrapassando
esses objetivos inicialmente propostos. A partir da analise dos depoimentos recolhidos na Franga
identificaram-se processos e padroes de relagoes de género no campo de trabalho da engenharia,
os quais se repetiram e foram reafirmados pelos relatos dos entrevistados brasileiros de ambos os
sexos, legitimando a inclusdo das entrevistas da fase exploratéria na amostra final. Como esclarecem
Beaud e Weber (2003), se ao realizar entrevistas em profundidade nao se pretende generalizar os
achados para outras populagoes, a generalizacao é desejavel e possivel quando se abordam processos
e relagoes, exatamente a intengao central deste estudo, qual seja, as relagoes de género na engenharia
e sua evolugio nas dltimas trés décadas. A pesquisa de campo no Brasil tomou como ambito
geografico principal a Regido Metropolitana de Sao Paulo; a amostra da pesquisa foi composta por
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2. GERENCIA NO FEMININO E NO MASCULINO:
DIFERENCIAIS DE GENERO E DIFICULDADES ENCONTRADAS

A grande maioria dos (as) engenheiros(as) entrevistados(as) assumiram
algum cargo de comando em suas trajetorias profissionais, desde, no minimo,
“responsavel” por um servigo ou drea, até diretor, superintendente.

Mesmo que o nimero de engenheiros do sexo masculino entrevistados
tenha sido pequeno (sete em trinta e trés entrevistados), de uma forma
geral, nos relatos dos homens praticamente nao houve mencoes a eventuais
barreiras ou dificuldades para ascender a postos de comando, passando
a impressdo de que esse percurso era esperado por eles e por seus
empregadores, portanto, correu “normal”. Como afirma Fortino (2002), o
padrao de ascensao masculino, diferentemente do feminino, tende a se dar
de forma linear, com os profissionais escalando paulatinamente sucessivos
postos na hierarquia. Esse processo costuma acontecer por cooptacao; seus
pares os convidam para assumir sucessivos postos de comando, trajetéria
considerada “natural” para um homem.

De fato, trés dos engenheiros entrevistados , Lauro, engenheiro
civil (56 anos), Francisco, engenheiro mecanico e sindicalista (45
anos) e Marcos, engenheiro de produgdo (46 anos), explicitaram a
presenca dos seus pares na sua trajetéria profissional, convidando-os
a se integrarem a grupos de especialistas ou a assumirem cargos de
responsabilidade em empresas.

Marcos, atualmente diretor-geral de empresa multinacional da area
de softwares de logistica, conta com naturalidade como, no decorrer de

indicagoes que partiram dos proprios entrevistados, iniciando-se o processo de “amostra intencional”
a partir da primeira entrevista com uma engenheira. Na selecio da amostra procurou-se , dentro
das possibilidades de uma amostra intencional, considerar os seguintes pardmetros: _a diversidade
das especialidades da engenharia combinada a presenca das mulheres nas especialidades, _ o fator
geracional ( entrevistando engenheiros (as) formados(as) na graduagao, nos anos 1970, 1980, 1990
e 2000) e, _diferentes vinculos de trabalho. Quatro questdes principais orientaram de forma geral
a pesquisa qualitativa : 1)Ser uma mulher e ser um homem numa escola de engenharia é a mesma
coisa? E na empresa? ; 2) Quais sdo os espacos de estudo e de trabalho atribuidos as mulheres na
engenharia? E aos homens?; 3)E possivel identificar mudancas no trabalho das engenheiras e dos
engenheiros nas dltimas décadas? Em caso positivo, quais as principais? 4) Como as engenheiras
vivem subjetivamente a sua condicao de mulheres numa profissao tradicionalmente masculina? Elas
identificam situacoes ou processos de discriminacao de género em suas trajetorias profissionais?
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sua carreira, foi se especializando e sendo reconhecido como um expert
na sua area, foi sendo convidado para assumir posicoes de destaque em
varias empresas.

“Af recebi um convite e, em fins de 1993, minha vida mudou
de novo; fui para a W, empresa de softwares de gestao
empresarial, (produtos) parecidos com os da empresa em
que ftrabalhei antes... me convidaram para cuidar da drea

em 1999 fui convidado para ser gerente da empresa Z,
multinacional de consulforia especializada em softwares...
como o responsavel geral do Brasil....em 2003 recebi um
novo convite de outra multinacional de softwares de logistica
que até entao estava atuando na América Latina so através de
revendedores e queria impulsionar negocios. Me convidaram
para ser o responsavel dessa empresa na AL..”

Também Francisco se refere a convites de colegas que lhe permitiram
dar seqiiéncia a trajetéria de especialista na area de transporte coletivo
eletrificado, atuando em grandes empresas piblicas e privadas, na
montagem de equipes de trolebus:

“...fui chamado para trabalhar na empresa M, sou oriundo
do grupo do trolebus, na época em que a gestao comegou a
trazer a engenharia de manutencao para dentro da empresa,
que nao existia... entrei em 1984 para formar a equipe de
trolebus....a gestao seguinte cacou todo o pessoal técnico....
mas um colega me convidou para montar a rede de trolebus
que hoje é a EMTU-Empresa Metropolitana de Transportes
Urbanos...”

Lauro, hoje consultor especializado em engenharia rodovidria, fala
de sua progressao profissional em institui¢do rodoviaria, de forma muito
laconica, mencionando de passagem que la chegou a diretor da area de
engenharia. Talvez, por lhe parecer absolutamente dbvia essa progressao.
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“Na época , o Brasil precisava de estradas, era a época do
milagre economico, e quando sai da escola (1971) surgiram
uma por¢ao de oportunidades de emprego e um amigo me
chamou .... fui ser engenheiro auxiliar na construcao da
estrada Cuiaba a Campo Grande... fiquei Ia um ano e meio,
depois fui para Porto Velho para trabalhar num projeto, ...
depois voltei para Sao Paulo porque minha familia é daqui.
Interessante como experiéncia profissional , cheguei a
diretor, tudo”

Como também comenta Fortino (op.cit), de uma maneira geral,
as carreiras femininas tendem a nio ser lineares como as masculinas,
apresentando longos perfodos de estagnacao e algumas arrancadas abruptas
em direcdo a posicoes mais elevadas, sendo menos comum a mencao da
presenca de um grupo de referéncia profissional, que lhes tenha convidado
para integra-lo como especialista ou para dirigir empresas. Em geral, nos
seus relatos aparece a figura de uma pessoa excepcional, um homem que
confiou nelas em um determinado momento da carreira e as indicou para
um posto de comando na estrutura da empresa.

Sao em geral, eventos finicos e sem repeticdo nas suas carreiras.
Embora também se trate de cooptacao (e talvez por nao ser comum
nem continuo), as mulheres tendem a encarar o processo de forma
individualizada, como uma gentileza de um homem excepcional ,
especialmente dirigida a elas, pela qual serdo sempre reconhecidas. Em
sua ascensao hierdrquica , porém, o que, certamente, ha de recorrente € a
necessidade permanente de prova das competéncias profissionais. E este
€ um diferencial de género, na medida em que os homens nao precisam
passar por essa prova constantemente.

No caso das entrevistadas, o padrdo de ascensao hierarquica
apresentou varios dos elementos citados pela autora mencionada. Como
demonstram as historias de Chantal e Rose, as engenheiras mais velhas da
amostra, ambas com 55 anos, foi fundamental a presenca de um homem,
um profissional hierarquicamente superior que confiou nelas e lhes deu
chances de progredir. Além disso, outros fatores intervieram para tornar
a ascensdo das entrevistadas mulheres mais facil ou mais dificil: o fator
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geracional, a sua area ou campo de trabalho, a recusa das empresas em
aceitar suas demandas, o seu interesse por esses postos e as interfaces da
carreira com a vida conjugal e familiar.

O caso de Isabelle, engenheira de producao francesa, de 45 anos,
€ um exemplo de estratégia empresarial que coloca obstaculos a ascensao
hierarquica, ndo valorizando na medida devida, um trabalho de assisténcia
técnica especializada ao cliente. A empresa em que trabalha, de porte
médio, é uma multinacional francesa do ramo quimico que fabrica luvas
profissionais de borracha. L4, Isabelle montou o servico de assisténcia
técnica ao cliente, pelo qual era responsavel. Suas funcoes exigiam
competéncias técnicas especificas para discutir sobre problemas de alergia
com médicos, conhecimentos de quimica e de operacoes quimicas, legislacao
de seguranga, saber explicar nocoes técnicas do produto, formar pessoas,
explicando o produto para distribuidores e vendedores, diretamente, no
mundo todo, escrever artigos informativos em revistas especializadas, falar
varias linguas, ser, enfim, “muito polivalente”. Ela é muito reconhecida na
area técnica na Europa e no mundo como expert em EPI - Equipamentos
de Protecao Individual no trabalho e na sua empresa também. Mas, apesar
de toda essa performance, que desenvolve praticamente sozinha, nas
suas palavras, “sofro pelo ndo reconhecimento oficial do meu trabalho na
empresa”, nao conseguindo vé-lo suficientemente valorizado, a ponto de se
transformar numa diretoria.

“Numa empresa como esta, hd maiores perspectivas para
uma mulher da drea de financas e marketing do que para uma
mulher engenheira se tornar diretora. Quero transformar
meu servi¢o numa diretoria, desagregd-lo do marketing, mas
isso tem sido dificil. Acho que é porque sou mulher, pois os
colegas homens em servicos similares em outras empresas jd
ascenderam a postos de diretoria. E frustrante porque todo
o meu trabalho € considerado um “servico” como outros,
comercial, administrativo etc. O que fazer? Ténho tentado
estruturar o trabalho com um conjunto de funciondrios,
sobretudo técnicos, mas nao tem dado certo”
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Chantal, engenheira de 55 anos, diretora de alto escalao do banco F,

um grande banco privado francés, no qual trabalha ha trinta anos, mostra-
se bastante consciente dos limites que a organizagao impos a sua ascensao,
quando comparada a dos seus contemporaneos do sexo masculino. Da
mesma forma, entende que isso se deve muito a uma questio geracional,
pois como primeira mulher diretora nesse banco, enfrentou uma resisténcia
maior do que as engenheiras enfrentam hoje em dia.
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“Quando entrei na empresa ja entrei numa posicao de
geréncia e no banco F ha um sistema de promocao que
vai da classe 5 a 8 e , em seguida, os niveis “fora de
classificacao”, destinados aos gerentes e diretores de alto
escaldo. Eu galguei até a classe 8 onde me deixaram por
12 anos sem promogdo. Recentemente obtive meu “bastao
de marechal”, significando que é o maximo que vou obter
na hierarquia, dali serd muito dificil passar. No ano passado
tui reconhecida como “fora de classificacdo” e comecei a
entrar na carreira dos gerentes de alto nivel do banco, mas
na base da escala dessa categoria e ainda nao tive o aumento
de saldrio correspondente. E uma promocdo honoritica,
ndo terei mais nada até a aposentadoria.... Durante toda
minha carreira solicitei vdrias vezes transteréncia para
setores operacionais como, p.ex., geréncia de agéncia
e também pedi para trabalhar no exterior, mas tudo foi
negado. Sobretudo quando pedi transferéncia para o
estrangeiro, me perguntaram: “e seu marido?”, respondi
“ele vem comigo, nao tem problema”, mas esse era um
padrdao muito diferente do aceito pelo banco para uma
mulher.... Acho que é uma luta de poder dos homens e,
como ha poucas mulheres que poderiam promover outras
mulheres na empresa, é preciso que os homens aceitem
promover uma mulher. Tive muita sorte de encontrar um
chefe que confiou em mim e me ajudou a progredir quando
eu era jovem.... Enquanto fui a tinica mulher na direcao me
consideravam como uma secretdria, ajudando os homens
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em problemas de logistica... Mas o “teto de vidro” é real:
os homens tém sempre a possibilidade de progredir na
carreira e as mulheres param num certo patamar”.

Note-se que esta engenheira procurou ascender de vérias formas na
organizacao, seja pedindo transferéncia para areas operacionais , ou ainda
se dispondo a trabalhar no exterior, ja que seu marido poderia acompanha-
la, mas esses padroes muito avangados para a época nao correspondiam
a visao do banco sobre os lugares mais adequados para as mulheres, ou
seja, as areas de logistica, de suporte, de pesquisas e estudos e o territorio
nacional . Entao, enquanto seus colegas homens ascenderam para posicoes
de alta geréncia, ela foi excluida desse seleto grupo ficando sem promocao
durante mais de uma década. Além disso, como ela mesma conta, enquanto
foi a nica mulher na sua posi¢do na empresa, atribuiam-lhe tarefas de
logistica, apoiando, como uma secretaria de altissimo nivel, o grupo de
colegas homens.

2.1. O importante papel sécio-profissional dos “clubinhos” masculinos

Antonieta, 47 anos, engenheira de producio brasileira também
trabalha num grande banco privado no Brasil e 14 ocupa uma posicao ,
na suas palavras, “de poucos”, comandando uma equipe de planejamento
e controle com 20 homens; ela, contudo, se reconhece “numa posicao
abaixo da diretoria”. Da mesma maneira que Chantal, afirma haver
diferenca entre as carreiras dos homens e das mulheres no banco. Mas
Antonieta vem refletindo muito sobre o que faz essa diferenca e nos
coloca seus pontos de vista: tanto-do lade da organizagio ; como -do
lado das mulheres ha razoes que conduziriam a uma diferenca nas suas
carreiras quando comparada as dos homens. Diferenca que pode ser
medida em termos de velocidade de ascensao e , também, em funcio de
um posicionamento diferente frente ao trabalho. Antonieta constréi uma
analogia com a época das cavernas, bastante criativa e interessante para
resumir esse posicionamento diferente de homens e mulheres perante o
trabalho: para o homem, o que importaria é delimitar seus territorios e
cuidar que eles nao sejam ameacados e para a mulher, o trabalho seria
como sua cria, que ela quer ver valorizada e para isso trabalha muito.
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Analogias a parte, em sua experiéncia como gerente na area bancaria,
na qual construiu sua carreira profissional, esta engenheira reconhece a
existéncia dos “clubinhos” masculinos que defendem as melhores posicoes
hierarquicas para seus membros e nao tém muita “predisposicao para ouvir
as mulheres, falam mais alto nas reunioes, ento v. tem que brigar para
falar”. A ndo ser que elas se facam ouvir, como uma colega sua que “enfrou
com os dois pés na porta de quem tinha que tomar a decisao de promové-
la, hoje ela é diretora”. Antonieta pretende um posto na diretoria do banco
e para isso estd disposta a brigar por ele de forma mais explicita, mais
masculina. Como ela diz,

“acho que daqui para a frente a coisa tem que ser mais na
linguagem masculina... sendo, se v. continuar trabalhando e
ndo disser nada, prd que ( eles vao) arcar com esse onus ? ”

Amalia, engenheira de minas, 53 anos, também se refere a sua
maneira ao mesmo “clubinho” de homens, a partir de sua convivéncia com
eles na sua area de trabalho, “um mundo masculino”. O “clubinho” enquanto
espaco informal de trocas entre os engenheiros cobre também a importante
funcao de férum de discussao técnica, como detectou Mellstrom (1995)
na pesquisa realizada em uma inddstria automobilistica sueca. Nos espagos
de informalidade como os almocos, as pausas para café nos corredores do
departamento de projetos, desenho e desenvolvimento daquela indistria
muitas questoes e problemas de trabalho que envolviam solugoes técnicas
e tecnoldgicas eram discutidas ao lado de assuntos nao técnicos, esportes
etc. Se uma engenheira é normalmente alijada da convivéncia nesses
espacos masculinos, ela corre o risco de ser excluida da discussao técnica
que acontece entre os seus pares. Amalia explica porque é diferente ser
mulher num grupo de homens, sobretudo se ela esta em altos postos:

“Acho que em todos os lugares é sempre diferente ser mulher...
o mundo masculino tem um conjunto de regras. Eu sinto
mais nos primeiros contatos, depois, com o tempo, como sou
muito brincalhona, falo bobagem, acabo deixando as pessoas
mais a vontade. Mas num primeiro momento eles seguram
a linguagem, nao falam palavrao e como nos altos postos (a
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maioria) sdo homens, eles se permitem essas atividades...
as mulheres quando estio em alfos postos sao serissimas,
elas ndo brincam, os homens brincam, falam dos hobbys, as
mulheres estio sempre mais preocupadas nessa posicao, que
sempre é excepcional, ainda ndo estd incorporada... entao,
ndo vou no mesmo banheiro, nao torco para o mesmo time,
faz diferenca, nao é a mesma coisa”.

Claudia, engenheira civil e sindicalista de 48 anos, hoje no alto escalao
de uma empresa da 4rea de saneamento, revela um pouco mais sobre os
mecanismos masculinos de cooptagdo que observou no seu percurso na
empresa e avanca, desvendando também o lado da mulheres. Segundo essa
engenheira, em geral, a mulher prefere nio se expor demais nas disputas
por cargos, se preservando e, ao mesmo tempo se conformando com o fato
de nao ter altos cargos. Mas, na sua opiniao € necessario que as mulheres
lutem para chegar a esses cargos e usem todas as suas habilidades, com

esse objetivo.

“Em alguns ambientes isso fica mais forte, p.ex., para pegar
um cargo aqui hoje, v. tem que brigar muito.... as escolhas,
€ “naturalmente” uma agdo entre amigos, puxam alguns
colegas da turma, neguinho depois sai de noite e vai fomar seu
chopinho.. constroi uma fteia...é entre eles, um codigo meio
masculino, acho que a mulher incomoda em algumas coisas.
Principalmente neste meu mundo , da drea da engenharia....,
as mulheres sdo superprestativas, extremamente responsaveis,
nao deixam uma tarefa para trds, mas estio sempre
disponiveis. Elas se conformam com algumas coisas, como
nao ter cargos, .....se tiverem que disputar abertamente, elas
se recolhem um pouco... sem ter que se expor muito. Mas tem
hora que a gente tem que se impor ....... eu procuro sempre
puxar as engenheiras ( para cargos de chefia), mas acho que
elas sao mais frageis mesmo.....Agora, ...v. pode ser mulher
e ajuntar um jeito mais combativo, sendo ela fica sempre
riscada de algumas posigoes. Informalmente, na maior parte
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das familias, a mulher é quem manda, quem pilota. A questao
é quando esse mundo formal vai se aproximar do informal...
Acho que deviamos usar todas as nossas habilidades para
pilotar processos e menos para servir processos”

2.2. A engenheira gerente e sua posi¢ao no grupo majoritariamente
masculino.

Claudia relembra comportamentos masculinos que a incomodaram na
sua trajetoria na empresa, como por exemplo, quando seu diretor lhe pediu
_ e ela ja era chefe de divisao_ “para recolher as xicaras de café” ou seus
colegas pediam para “secretariar” a reuniao, na qual ela era a tinica mulher.
Sao indicios das concepgoes de género no mundo profissional, preconceitos
profundamente arraigados, gerando comportamentos automaticos, ou como
ela diz, que estao “no winchester” do homem. Nas suas palavras:

“.. A gente tem os preconceitos de sempre, as mulheres
loiras burras, as gostosas, as inteligentes feias, a gente tem
que lutar. Mesmo aqui, no comego....hoje todo mundo ji
me conhece, é em mais facil...O dia em que tomei posse na
Associacao dos Engenheiros da empresa (como presidente),
estava todo mundo conversando, nao tinha café, me pediram
para passar um... era a tnica mulher. E ato falho mesmo.
Como marido com computador, quando v. faz uma pergunta,
ele comeca com aquelas perguntas bdsicas: pos na tomada?
Apertouoon? ... como sev. tivesse um chip faltando porque
é mulher.”

Para Aurélia (engenheira civil e docente , 53 anos), contudo, esses
atos falhos nao seriam assim tao inocentes, mas uma forma de reafirmar
a posicao subordinada das mulheres no grupo , particularmente daquelas
consideradas sérias concorrentes.

“Se tiver uma reuniao de professores e tiver uma mulher,
aquela vai ser escolhida para secretariar a reunido; agora,
se for um cargo de comando, a mulher ‘e esquecida, ela tem
que falar “eu quero” e assim mesmo , as vezes, eles dizem
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“nao da”. Entao eu percebi essas coisas, mas eles sempre
arranjam um jeito de falar que a pessoa é incompetente, por
tras... eles falam muito por tras”

Outra questao lembrada por Claudia € a maior disponibilidade que os
cargos de alto escaldo exigem tanto dos homens como das mulheres. E no
caso delas, a familia e os filhos continuam sendo um obstaculo a ascensio.
Claudia acredita que é necessario fazer escolhas e estar consciente delas;
no “mundo executivo”, masculino por esséncia, estender o expediente até
mais tarde ou viajar com certa freqiiéncia sao comportamentos esperados.

“ Porgue no fundo v. tem que fazer escolhas... o chefe fica
até 9 horas, se eu tivesse que ir para casa, preparar jantar,
cuidar de filho... € logico que eu tenho minhas obrigacoes e
eu procuro manter, nao ser como eles, porque eu nao quero
ser um “ homem inteligente”. Hoje me permito por um vaso,
algumas coisas de que eu gosto na minha mesa... v. estd
mais madura, né? Poder ser sutil, ter algumas habilidades
femininas, acho que v. promove mais conversa, acho que isso
foi um dos atributos pelos quais o atual chefe me pegou, ser
mais criativa, saber lidar com pessoas...Mas vejo o perfil
das mulheres que estao em alfos cargos atualmente; nao tém
filhos... as mais novas acho que conseguirao fazer as mesmas
coisas sem ter que abdicar de tudo isso”

Claudia e outras engenheiras entrevistadas tocam num ponto
importante, qual seja, sua capacidade “relacional” ou a sensibilidade
e a habilidade para lidar com as pessoas , estabelecer relacionamentos
com os subordinados e também sua criatividade, como pontos que foram
relevantes, na sua promocao aos postos de geréncia e diretoria. Habilidades
femininas desejaveis para gerir os conflitos humanos nas equipes, indicadas
atualmente por alguns consultores empresariais como uma das vantagens
da geréncia feminina, face a masculina.

Marina, 44 anos, engenheira eletronica, consultora autonoma,
compartilha dessa opinido quando afirma que numa determinada época de
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sua trajetoria profissional, decidiu que se chegasse a postos de comando,
chegaria “sendo mulher”, “expressando o que pensava, enquanto o0s
homens calavam”, em suma, diferenciando-se do padrao, “agindo como
uma mulher numa profissdo que é a engenharia”. Também Beatriz
(engenheira quimica de 45 anos), gerente do departamento de pesquisas
de produtos em multinacional do ramo quimico, considera que além das
capacidades técnicas e da competéncia recorrentemente comprovada,
sua habilidade nos relacionamentos e sua capacidade de conciliagao
contaram pontos para que ela assumisse postos de geréncia na empresa,
nos filtimos doze anos. Mas esses atributos “relacionais”, que até entao
eram uma vantagem, transformaram-se em obsticulo a continuacio da
sua progressdo hierarquica, a sua promocio a um posto na diretoria
da empresa. Em outras, palavras, Beatriz passa a ser culpabilizada por
conciliar “em excesso”. Segundo seu relato:

“Senti (dificuldades na ascensdo na empresa) sim. Eu
acho que as mulheres de forma geral tém que provar muito
mais, todo dia, que elas conseguem matar dez leoes. Eu
senti isso algumas vezes, ndo sO comigo, mas algumas
vezes as mulheres eram preteridas na oportunidade de
ascender e colocavam um homem. ... ndo sei, a gente tem
que provar mais, mostrar mais, ser mais completa para
merecer aquela posi¢do. ... Agora, o fato de ser mulher e
ter facilidades (por isso) aqui dentro, nao sao muitas. Acho
que a mulher constroi mais relacionamentos, nao é muito
focada em hierarquia, é... mais da concordincia. Isso é
uma coisa que tem me prejudicado as vezes. Os homens
acham que a gente deveria ser mais combativa, entao as
vezes eu ouco, “v. é muito da conciliacao” e algumas vezes
v. tem que ser mais brigona, assertiva. Talvez esse meu
estilo, porque isso pode ser uma particularidade minha
agregada ao fato de eu ser mulher, tenha me prejudicado.
Talvez se fosse um homem mais conciliador ndo fosse
visto dessa maneira. Acho que isso tem me prejudicado, é
uma coisa que me tem sido apontada como defeito, v. tem
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que ser mais assim ou assado... a gente é avaliada por
homens, a luz do que € valor para os homens e ndo para
as mulheres. ... acho que tem que ser criada uma nova
mentalidade hoje nas empresas, tem muitas mulheres em
cargos de chefia, executivas... essas mulheres tém outros
valores. Entao, acho que as organizacoes vao ter que se
moldar, essas réguas foram aplicadas no passado, hoje em
dia a régua é outra. A régua é outra e a gente continua
medindo as pessoas com aquela mesma régua.”

7

Beatriz toca num outro ponto crucial: a empresa € um espago
publico e masculino, em contraposi¢do ao espaco privado e feminino, e
serd sob essa otica de valores que se darao as avaliacoes de desempenho,
dos homens e das mulheres que la trabalham. Reproduzem-se assim,
as imagens e as concepcoes sociais de género em todos os niveis da
hierarquia, atribuindo atividades profissionais diferenciadas a cada um
deles segundo aquelas concepgoes. Se a mulheres estao em cada vez maior
niimero nas empresas de um modo geral e nos cargos de comando, em
especial, o que suporia algumas mudancas naqueles padroes de valores,
essas mudancas, até o momento, parecem nio ter ocorrido . Como bem
diz Beatriz, “a régua é outra, e a gente continua medindo as pessoas com
aquela (antiga régua)”.

2.3. (Re)Definindo a geréncia no feminino

Mas haveria um modo feminino de gerenciar, dirigir pessoas, diferente
daquele masculino? As entrevistadas revelam a ambigiiidade da situacao em
suas avaliacoes. Beatriz acredita que € possivel chegar a uma férmula mais
feminina, baseada num relacionamento mais préximo com os subordinados,
conhecendo-os melhor, mais suave enfim. Ela acredita nessa formula e a
contrapde ao estilo “duro e masculino” de chefiar:

“Eu acho que facilidade por ser mulher é justamente por
esse relacionamento mais facil. As mulheres falam de outros
assuntos que nao do trabalho; comparo o ambiente aqui com o
do meu marido, que é engenheiro metalurgista, eminentemente
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masculino. ... ele ndo sabe da familia dos outros, mal e mal
sabem quantos filhos tém e aqui a gente é uma familia. Acho
que as mulheres promovem mais essa abertura.... existe uma
diretora, a mais nova delas , é extremamente agressiva...
ja causou alguns problemas, a drea dela é a que tem maior
rotatividade porque as pessoas nao agiientam.... na verdade
eu acho que ela tem um estilo masculino, assumiu demais,
talvez pelo fato de ser nova. Quando veio para o cargo
de diretor, ela tinha 30 anos... acho que ela pensou que a
maneira de se impor, porque todos os subordinados eram
mais velhos que ela.. foi essa postura dura, muito masculina,
aquele chefe que é um feitor, um capataz... se assustou com
o poder; disse tenho que me impor, mas o respeito nio se
impoe, se conquista”.

Antonieta (47 anos, engenheira de producdo, alta geréncia de um
banco comercial) também acredita que €é possivel tornar mais ameno o
ambiente de trabalho, diminuindo a tensio e o estresse dos funcionarios
por meio de um bom relacionamento, mas concorda que as mulheres nao
“dulcificaram’ a gestdo das empresas pela impossibilidade de “quebrar
alguns paradigmas no trabalho”, ou em outras palavras, em funcao da
proépria organizacgao do trabalho.

“No geral é muito trangiiilo (o relacionamento com o0s
subordinados homens) ; acho que as mulheres nao dulcificaram
a gestao das empresas, realmente, é uma coisa dificil quebrar
alguns paradigmas , o trabalho tem que ser feito, tem hora,
V. tem prazos, nao dd para amolecer, mas da para conduzir
isso de uma forma mais amena para as pessoas ...Consigo
ser bem sucedida, as pessoas trabalham com um razodvel
conforto, (mesmo) com todo o estresse que tem a atividade.
Mais humanamente”

Mirtes, engenheira quimica de 56 anos, hoje empresiria do ramo
téxtil, reafirma a importancia de estabelecer um relacionamento mais
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humano do que os homens conseguiriam estabelecer com os subordinados,
embora com limites e reafirma o desafio que significa assumir um posto de
comando para uma mulher.

“Veja bem, ela (a engenheira) ndo tem que ser fria... A gente
tem que ser mais humana do que os homens o sdo, mas v.
tem que tomar cuidado para o outro lado nao ultrapassar
a drea profissional porque as vezes tomam liberdades que
ndo sao necessarias. ...Hoje em dia, quando tem uma mulher
num cargo importante, ela fala, ndo tem medo, € mais
transparente, o homem é mais politico. Esses (sdo) desafios
para a gente...”

Os desafios que os postos de comando implicam sao grandes e, para
as mulheres ainda maiores, pois somente com a repeticdo da experiéncia
elas podem encontrar um jeito proprio de comandar e sentir-se um potco
mais confortaveis nessas fungoes.Nesse sentido, a fala de Marcia, 50 anos,
engenheira civil, atualmente chefe de um departamento em empresa de
saneamento, é bastante esclarecedora.

“..(ser gerente)... v. lidar com pessoas com diferentes idades,
culturas....... uma geréncia depois da outra, venho tentando
mudar...a forma de tratar as pessoas, a forma de conduzir a
equipe, tentar administrar minha ansiedade sem descarregar
na equipe.... eu tenho uma coisa....ndo sei conviver com as
pessoas sem mostrar que tenho uma relacao de carinho, nao
consigo manter a distancia por ser gerente, ou estou lidando
com a pessoa (inteira) ou no estou..... isso nem sempre é
bem visto. Tem pessoas que acham que v. tem que manter
uma certa disciplina, uma certa distancia... uma coisa mais
impessoal... para mim é impossivel. ... acho que é a minha
forma (de gerenciar)”

Pelos depoimentos acima, pode-se concluir que os gerentes, diretores
e chefes de ambos os sexos de uma forma geral, ndo podem escapar dos
tempos e prazos e da cobranca de resultados, enfim das pressoes que a

79



engenheira e gerente: desafios

organizacdo do trabalho lhes impoe e que eles transferem aos seus
subordinados. Nesse sentido, os estilos de geréncia feminina e masculina nao
se diferenciariam, como também detectou Wajcman (1998) em um survey
realizado na Inglaterra. Essa pesquisa se desenvolveu junto a gerentes de alto
escalao em empresas multinacionais que operavam em setores tecnoldgicos
avancados como petrdleo, quimica e servicos de computador e que haviam
implementado politicas de igualdade de género. Na interpretacdo daquela
autora, o fato dos estilos de geréncia nao diferirem segundo o sexo do gerente
se deve ao fato que esses estilos sdo moldados mais pelas organizacoes do
que pelas pessoas. Porque as normas de desempenho e de conduta para
posicoes de geréncia de alto nivel permanecem masculinas, as mulheres que
quiseram ocupa-las, tiveram que adota-las.

O que parece possivel, atualmente, para algumas mulheres em altos
postos de comando, como afirmaram as entrevistadas, é um pequeno
espaco de manobra para a construcao de um ambiente de trabalho mais
descontraido e mais humano. Saber, como diz Marlaine, engenheira
topografa francesa de 40 anos, “infegrar a cabeca e o coracao”, “expondo
seus sentimentos, mas levando os negocios de forma tao objetiva como os
homens”. Essa questao tem sido recolocada em outros estudos, como o
realizado por Bruschini (2004) com executivas brasileiras que trabalhavam
em empresas de diferentes setores de atividade. Também entre uma parcela
dessas mulheres emergiu uma compreensao da chefia feminina, segundo
a qual ndo se desconsidera a racionalidade, a disciplina no trabalho e a
cobranga de performance dos subordinados , mas se inclui a possibilidade
de desenvolver um relacionamento mais caloroso e empatico com a equipe,
mais humanizado.

Entdo, para as mulheres gerentes e diretoras parece haver um duplo
desafio: provar que sio capazes de comandar equipes tao bem ou melhor
que os homens e, também, dentro do estreita margem de manobra permitida
pela organizacdo do trabalho, encontrar um jeito proprio de gerenciar,
que difira do proposto no modelo estabelecido. Em outras palavras, por
se sentirem desconfortdveis como mulheres no desempenho daquelas
funcoes tradicionalmente atribuidas aos homens, uma parte das gerentes e
diretoras tém a oportunidade de, ao invés de negar a propria feminilidade,
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suprimindo-a, valoriza-la como marca da diferenca. E, assim fazendo, elas
estariam contribuindo para a reflexao coletiva sobre os modos de gerenciar
em seus locais de trabalho (Laufer 1982).

2.4. Gerente engenheira, subordinados engenheiros: conflitos
e desafios

Entre os desafios da chefia e da geréncia, estdo os conilitos que
se estabelecem entre chefe e subordinados, potencializados no caso de
uma engenheira que deve comandar um grupo de engenheiros homens.
Marlaine, engenheira francesa da area de sistemas de informagao, de 40
anos, relata os conflitos que se estabeleceram na sua primeira experiéncia
de geréncia. O dono da empresa convidou Marlaine, uma jovem que vinha
da area de software para gerenciar uma equipe de cinco engenheiros, todos
com mais de quinze anos de experiéncia e especializados em hardware.
Resultado: um conflito que durou cinco anos e sé teve um “final feliz”
porque ela conseguiu encontrar um nicho de atuacao que aliviava o grupo
das questoes “relacionais” com os clientes, dos problemas do pds-venda,
nao competindo com os subordinados na 4rea técnica, conforme explica em
seu relato:

“Anteriormente nao havia uma instancia de poder entre
esses engenheiros e o dono da empresa. Foi o conflito
total. Durante 5 anos eles resistiram a minha presenca e
aos poucos eu fui adquirindo forca para reagir. O chefe me
defendia , pois sabia que de alguma forma eu teria com o
que contribuir para a empresa. E eu me dizia sempre que
como mulher e engenheira tinha uma contribuicdo a dar. Os
engenheiros me viam como competidora, querendo tomar
o0 poder; e a saida que encontrei foi me aliar aos clientes.
Fazia, entao, um tampao entre o cliente e a equipe técnica,
salvaguardando a equipe dos problemas do cliente. Quando
eles perceberam que poderiam deixar comigo essa fungao,
as coisas correram melhor. Eram servicos pos venda. Deixei
a competéncia técnica aos homens e me desenvolvi como
consultora do cliente, sua advogada perante a empresa,
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acompanhando-o em congressos, feiras efc. Acho que
tive sucesso nessa estratégia pois assumi o servico de
atendimento aos clientes em varios paises”

Situacdo parecida com aquela relatada por Luzimar, 52 anos,
engenheira eletronica brasileira, residente na Franca, onde trabalha em
uma montadora de veiculos francesa, ao assumir um cargo de chefe do
servico de engenharia, bastante cobicado pelos colegas engenheiros, os
quais passaram a ser seus subordinados:

Assumi um cargo de chefe do servico de engenharia, um
cargo muito valorizado e conceituado. Eu era adjunta de uma
diretora. Foi a primeira vez que tive que lidar com conflitos
ligados ao cargo de geréncia de grandes equipes (100
pessoas). Os contflitos vinham da parte de outros colegas que
queriam o cargo e se consideravam melhor posicionados para
assumi-lo. Era para ficar 6 anos no cargo, mas depois de 2
houve uma reestruturacao total do servico de engenharia, que
desapareceu”.

Citime da boa performance, da competéncia técnica, competicao pelo
cargo ocupado, nio aceitacdo da geréncia feminina por parte dos colegas
homens , todos esses ingredientes reaparecem nas experiéncias de Marina,
engenheira eletronica de 44 anos, hoje consultora autonoma, trabalhando
para varias empresas nas quais, invariavelmente “trabalha muito”, empresas
que a chamam para “resolver” um problema técnico ou gerencial. Abaixo,
apresentamos trechos de seu depoimento.

“em 1996, na I experiéncia como gerente, numa empresa
de multimidia, eram so homens, uns 4, depois chegou a
12....um pessoal da matematica, preguicosos, acomodados,
medrosos. ... fiquei até 1998. Sai porque estava trabalhando
muito, mas teve uma época legal, eu era apresentada como
diretora de engenharia...Mas depois acho que criou um
cilimes entre eu e o Angelo, entio tinha uma visdo Marina e
uma visio Angelo (de trabalhar). Angelo nio era engenheiro,
Marina era e eu estava organizando muita coisa... tinha um
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cilimes .. 0 /inge]o se aliou com um menino engenheiro que
queria subir muito rapido e deu corda para ele. Mas esse
menino era um cara que queria muito ascender mas nao
tinha forca suficiente....(numa outra vez) me convidaram
para ser gerente como prestadora de servigos, dando notas
fiscais; fiquei 3 meses porque a dona me disse que el ia ser
diretora geral e isso ndo aconteceu. La entrei num projeto
para gerenciar, dar uma organizada e para isso tive que
comprar umas brigas e tinha um homem 1 que queria o meu
cargo... armaram em grupo de homens para me derrubar e
a dona me mandou embora. Achei otimo”.

3. CONSIDERACOES FINAIS

Dentre todas as barreiras encontradas pelas engenheiras no exercicio da
sua profissao, talvez uma das maiores tenha sido assumir postos de comando.
Essa dificuldade que atinge a maioria das mulheres, parece se potencializar no
caso das engenheiras entrevistadas. Se amulher ainda € a exce¢ao na engenharia,
daf decorre que a regra é encontrar equipes masculinas de profissionais.

Chefiar essas equipes, segundo os relatos analisados neste artigo,
apresentou multiplos desafios para algumas engenheiras, que, nao raro,
tiveram que ser suficientemente criativas e habeis para lidar com situacoes
de conlflito explicito com os engenheiros subordinados.

O primeiro desafio diz respeito as possibilidades de as engenheiras
chegarem aos cargos de comando, que sdo menores do que as dos seus
colegas. Duas ordens de fatores parecem contribuir para a persisténcia
dessa barreira ascensional. De um lado, parece se colocar o importante
papel do grupo masculino de profissionais (o “clubinho”), mais numeroso
e mais antigo na engenharia, o qual funcionaria como repositério de futuros
gerentes e diretores das empresas , baseando-se em relacoes de confianca e
solidariedade construidas no interior do grupo de homens, muitas vezes desde
a escola, mas também no trabalho e, principalmente, fora dele, em encontros
informais. Perante a inexisténcia de clubinhos no feminino, a ascensiao das
engenheiras tenderia a ser um processo de cooptacio que depende de um
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chefe- geralmente um homem- que acredite e confie nelas, a ponto de lhes dar
essa chance. Por outro lado, as mulheres apresentariam algumas resisténcias
para assumir tais postos, seja porque nao tém a disponibilidade de tempo e
dedicacao exigidas pelos cargos e pelas empresas, em razao da presenca de
familia e de filhos, seja porque preferem se preservar a enfrentar a acirrada
competicdo com os homens por esses cargos.

Um outro desafio residiria na necessidade da prova permanente
da competéncia profissional, como maneira feminina de se auto afirmar
perante o grupo de homens, sejam eles colegas, subordinados ou
superiores, em ambiente profissionais majoritariamente masculinos, como
a engenharia. Trata-se, portanto, de um diferencial de género, uma vez
que a prova constante de capacidade ndo € exigida dos homens. Ainda,
expostas a confrontos muitas vezes abertos com seus subordinados, as
gerentes engenheiras ou diretoras tiveram que encontrar uma “brecha” para
continuar no posto, de tal maneira que a convivéncia com os subordinados
fosse possivel. Em alguns casos, essa brecha significou abrir mio do
exercicio das atividades técnicas da engenharia em favor dos homens. Via
de regra, essa acomodacao se deu quando a gerente passou a se dedicar a
atividades consideradas de cunho mais relacional, vistas como adequadas a
uma engenheira.Deixando, portanto, a parte do trabalho considerada mais
nobre- que envolve conhecimento e expertise técnica- para os homens.

O fato é que o comando feminino de maneira geral e, na é4rea
tecnoldgica em especial, é fato bastante recente nas organizacoes. Até o
momento, ele requer, de um lado, a aceitacdo dos padroes masculinos de
carreira esperados pelas empresas, por parte das mulheres que desejem
desempenha-lo e , de outro, a aceitacdo e a legitimacao da autoridade
feminina, por parte dos homens.. Ap6s o primeiro impacto nesses postos,
porém, as entrevistadas admitem que, se nao é possivel deixar de cobrar
dos subordinados resultados e cumprimento de prazos, limites impostos
pela prépria organizacao do trabalho, a cujas exigéncias gerentes de ambos
os sexos devem se submeter- € possivel tornar o ambiente de trabalho mais
agradavel e amigavel. E este tem sido apontado como um ponto a favor das
mulheres, um diferencial de género na forma de gerenciar pessoas.
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