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A expatriacdo constitui hoje um elemento
central na estratégia de internacionalizacao
das organizagdes multinacionais, sendo
frequentemente encarada como um fator
determinante para o desenvolvimento de
carreiras de gestao e para a competitividade
global (Perkins & Hendry, 2001). Contudo, a
presenca feminina neste contexto permane-
ce limitada, uma vez que as mulheres repre-
sentam apenas cerca de 14% da forca de tra-
balho expatriada, e mesmo nos setores mais
progressistas o valor raramente ultrapassa os
30% (Mercer, 2020).

Esta realidade reflete um desequilibrio
persistente de género nas atribuicoes inter-
nacionais, que, apesar das melhorias recen-
tes, continua a traduzir-se em desigualdade
de oportunidades. Paradoxalmente, varios
estudos demonstram que as mulheres tém
niveis de sucesso iguais ou superiores aos
dos homens nas missdes internacionais,
evidenciando melhores capacidades relacio-
nais, comunicagao eficaz e elevada adapta-
¢do cultural (por exemplo, Shortland & Alt-
man, 2011; Selmer & Leung, 2003). O que se
observa, assim, é uma perda de talento e de
diversidade para as empresas que nao inte-
gram plenamente o potencial feminino nas
suas politicas de mobilidade global.

Causas para a sub-representacao femi-
nina nas missdes internacionais

A literatura identifica multiplas causas
para a baixa presenca das mulheres em
missdes internacionais, que se podem
agrupar em barreiras individuais, organi-
zacionais e culturais.

Barreiras individuais: uma explicagao re-

corrente assenta na percepcdo de que as
mulheres estdo menos disponiveis ou inte-

ressadas em aceitar missoes no estrangei-
ro, por razoes associadas a vida familiar e a
pressao social sobre os papéis de género. A
mulher tende a ser vista - e muitas vezes vé-
-se a si propria - como principal responsavel
pela conciliacdo familiar, o que limita a sua
mobilidade (Ackers, 2004), sendo que a ma-
ternidade é particularmente apontada como
fator inibidor da mobilidade, reduzindo a
predisposicao para aceitar deslocacoes pro-
longadas (Dupuis et al., 2008).

Contudo, outros estudos contrariam a
ideia de desinteresse: as mulheres demons-
tram vontade e ambicdo em aceitar atribui-
¢Oes internacionais, especialmente quando
a decisao parte delas préprias . os chamados
expatriados auto-iniciados ., grupo em que
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eminino.

as mulheres até superam numericamente
os homens (Andresen et al., 2015). Assim, o
problema parece residir menos na falta de
motivagao e mais na forma como as orga-
nizacoes estruturam as oportunidades de
mobilidade.

Barreiras organizacionais: sdo, talvez, as
mais determinantes. As praticas de gestdo
de recursos humanos continuam marcadas
por preconceitos inconscientes e estruturas
masculinizadas. Mesmo quando as politicas
sdo formalmente “neutras” em termos de gé-
nero, os processos de decisdo acabam por re-
produzir padroes que favorecem os homens
(Bader et al., 2024).

As mulheres enfrentam frequentemente
requisitos mais elevados para serem selecio-
nadas, tendo de provar qualificacoes supe-
riores ou experiéncia adicional em compa-
racdo com candidatos masculinos (Linehan
& Walsh, 2000). Além disso, os decisores —
maioritariamente homens . tendem a esco-
lher colaboradores que percecionam como
“ajustados” ao perfil tradicional do expatria-
do, reforcando o “expatriate glass ceiling’, ou
seja, o teto de vidro nas missoes internacio-
nais (Insch et al., 2008).

Outro obstéculo relevante é a auséncia de
redes de apoio e mentoring que preparem
e sustentem as mulheres antes e durante a
missdao. Sem esses mecanismos, as candi-
datas femininas permanecem invisiveis nos
processos de selecdo e carecem de modelos
de referéncia que legitimem as suas ambi-
¢oes internacionais (Shortland, 2016).
Barreiras culturais dos paises anfitrides:
o contexto sociocultural do pais de destino
também pesa significativamente. Em mui-

Apenas 14% dos expatriados no mundo sao mulheres
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A sub-representacao feminina nas expatriagdes
representa uma perda de talento e diversidade para as
organizacdes globais

tos pafses, preconceitos culturais e normas
de género limitam a aceitacdo e eficacia
das mulheres em fungoes de lideranga ou
representacdo internacional (Hutchings et
al., 2016). Nesses ambientes, as mulheres
podem enfrentar resisténcia local, discrimi-
nacao ou dificuldades acrescidas na constru-
¢ao de redes profissionais, o que desincenti-
va as empresas a envia-las e compromete a
sua integracao.

Exemplos de boas praticas organiza-
cionais

Face a estas barreiras, as multinacionais
que reconhecem a importancia da gestao
da diversidade de género (Gender Di-
versity Management - GDM) tém vindo
a implementar praticas inovadoras para
fomentar a equidade na mobilidade inter-
nacional.

1. Politicas de gestdao da diversidade de
género

Bader et al. (2024) sublinham que a inte-
gracao explicita de politicas de GDM na
mobilidade global é fundamental para
romper com a légica “gender-blind’, que
ignora as diferencas estruturais e perpetua
desigualdades. Empresas que reconhecem
as especificidades das mulheres expatria-
das conseguem desenhar politicas mais in-
clusivas, oferecendo, por exemplo, pacotes
de compensacao e beneficios adaptados
a necessidades familiares, como creches,
apoio ao conjuge ou flexibilidade nos pra-
zos de deslocacao.

2. Formacao e sensibilizacao dos deci-
sores

Os estudos mostram que os preconceitos
dos gestores sao uma das principais fontes
de exclusdo. Assim, a formacao em diversi-
dade e inclusao — com foco na conscien-
cializacao sobre esteredtipos e pressupos-
tos sobre a disponibilidade feminina - é
uma medida essencial. A implementacgdo
de programas de treino e coaching ajuda
os decisores a identificar e corrigir precon-
ceitos e a comunicar de forma mais trans-

parente com as colaboradoras interessa-
das (Koveshnikov et al., 2019).
3. Comunicacao, mentoring e modelos de
referéncia
A visibilizacao de modelos femininos de su-
cesso e o fortalecimento de redes internas de
mentoria sdo instrumentos poderosos para
incentivar outras mulheres a aceitar desafios
internacionais (Shortland, 2016; Bader et al.,
2024). O didlogo aberto sobre expectativas
e desafios, aliado a programas de coaching,
aumenta a confianca das colaboradoras e
ajuda as organizagoes a alinhar politicas e
praticas com as necessidades reais das pro-
fissionais.
4. Politicas flexiveis e personalizadas
Finalmente, a adocao de politicas de mo-
bilidade mais flexiveis e individualizadas
constitui uma tendéncia emergente. Em vez
de pacotes estandardizados baseados num
“modelo masculino de expatriado, as em-
presas devem oferecer opg¢oes adaptadas a
realidade pessoal de cada colaborador. Estas
solucdes incluem desde missdes de curta
duracao a formatos hibridos ou virtuais, re-
duzindo o impacto da separacao familiar e
ampliando o acesso das mulheres as opor-
tunidades internacionais (Shortland, 2018).
Em conclusao, a expatriacdo no feminino
reflete um paradoxo contemporaneo: ape-
sar da comprovada competéncia e sucesso
das mulheres em contextos internacionais, o
género feminino continua sub-representado
nas missoes organizacionais. Esta sub-repre-
sentacdo nao se deve a falta de vontade ou
capacidade, mas a um conjunto de barreiras
estruturais e culturais que persistem nos sis-
temas empresariais e sociais. Superar esse
desequilibrio exige uma mudanca organi-
zacional profunda, baseada na consciencia-
lizagao, na personalizagao das politicas e na
valorizagao do talento feminino. Ao fazé-lo,
as organizacdes nio apenas promovem a
igualdade de género, mas também reforcam
a sua competitividade global, beneficiando
da diversidade como um verdadeiro motor
deinovacgao e desempenho.@
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