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Resumo Este artigo resulta de uma investigagao que procurou compreender as motivagdes, as
experiéncias e os desafios enfrentados pelas mulheres envolvidas em processos de mobilidade
internacional, tentando simultaneamente apreender o efeito do género nas respetivas
experiéncias. Com este intuito, foram realizadas 20 entrevistas a gestoras que, durante o seu
percurso profissional, participaram em experiéncias internacionais. A persisténcia de
esteredtipos de género e a escassez de mulheres em posi¢des de lideranga destacam-se
enquanto referéncias aos obstaculos enfrentados, tanto antes como durante as experiéncias em
analise. Além disso, em alguns contextos registaram-se situa¢des de isolamento e também de
maior exposigdo e visibilidade. Por fim, é possivel destacar a centralidade assumida pela
dimensao familiar enquanto condicionante das decisdes de mobilidade e do desenvolvimento
de uma carreira no plano internacional.
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Abstract This article resulted from a study designed to understand the motivations and
experiences of women involved in international mobility processes and the challenges they face,
while simultaneously seeking to gauge the gender effect in their experiences. Twenty female
managers with international elements in their career paths were interviewed. The persistence of
gender stereotypes and the small number of women in leadership positions stand out as references
among the obstacles they faced, both before and during the experiences analysed during the
project. In addition, in some contexts the women found themselves both isolated and more exposed
and visible. Finally, the authors note the centrality the family dimension assumes as a factor that
conditions both the mobility decisions taken during a career at international level and its
development.

Keywords gender, management, international career, female expatriates

Résumé Cet article est le fruit d'une recherche menée afin de comprendre les motivations, les
expériences et les difficultés des femmes impliquées dans des processus de mobilité internationale,
en essayant d’appréhender en méme temps l'impact du genre dans leurs expériences respectives.
Dans ce but, vingt entretiens ont été menés aupres de femmes managers qui ont eu des expériences
internationales au long de leur parcours professionnel. La persistance des stéréotypes de genre et le
faible nombre de femmes a des postes de direction sont les principaux obstacles évoqués, aussi bien
avant que pendant les expériences étudiées. Dans certains contextes, des situations d’isolement et
aussi d’exposition et de visibilité accrues ont également été signalées. Enfin, il faut souligner la
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dimension familiale, qui est au centre des décisions de mobilité et du développement d’une
carriere a internationale.

Mots-clés genre, management, carriere internationale, expatriées.

Resumen Este articulo resulta de una investigacion que procuré comprender las motivaciones, las
experiencias y los desafios enfrentados por las mujeres involucradas en procesos de movilidad
internacional, intentando simultdneamente apropiarse del efecto de género en las respectivas
experiencias. Con este propdsito, fueron realizadas veinte entrevistas a administradoras que,
durante su trayecto profesional, participaron en experiencias internacionales. Predominan la
persistencia de estereétipos de género y la escasez de mujeres en posiciones de liderazgo como
referencias a los obstaculos enfrentados, tanto antes como durante las experiencias en analisis.
Ademas de eso, en algunos contextos se registraron situaciones de aislamiento y también de mayor
exposicion y visibilidad. Finalmente, es posible destacar la importancia central asumida por la
dimensién familiar como condicionante de las decisiones de movilidad y del desarrollo de una
carrera en el plan internacional.

Palabras-clave género, gestion, carrera internacional, expatriadas.

Introducio

A crescente presenc¢a de mulheres no mercado de trabalho, associada ao desen-
volvimento do setor dos servigos, a necessidade de refor¢co dos or¢amentos fa-
miliares, ao aumento da escolaridade feminina e a inerente procura de
realizagdo profissional e independéncia econémica, nao foi acompanhada por
um aumento correspondente da representacao em posicoes de lideranca e em
desafios de gestao de ambito internacional (Santos, 2010; Casaca, 2011, 2013b;
Cabral-Cardoso, 2011). A possibilidade de participar numa experiéncia profis-
sional internacional afigura-se, porém, como um dos principais recursos em ter-
mos de progressao na carreira e de ocupagao de lugares estratégicos de gestao e
decisaona esfera econémica. O numero de mulheres que desenvolvem carreiras
internacionais € ainda muito inferior ao de homens, embora existam poucos es-
tudos compreensivos sobre o tema (Adler, 1984a, 2002; Forster,1999; Kollinger,
2005; Altman e Shortland, 2008; Berry e Bell, 2012). Relativamente ao espago ci-
entifico nacional, é de notar que nao se conhece qualquer outra investigagao so-
bre a problematica aqui retratada. Este artigo procura, assim, contribuir para o
conhecimento e o debate sobre a sub-representacao feminina em experiéncias
de gestao internacionais. O seu principal objetivo é compreender as motivagdes,
as experiéncias e os desafios enfrentados pelas mulheres que vivenciam (ou vi-
venciaram) processos de mobilidade, tentando simultaneamente apreender o
efeito do género nos mesmos.
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Na primeira parte, sdo revistas algumas explica¢des tedricas a propodsito da
sub-representacao feminina em experiéncias profissionais no plano internacional.
Num segundo momento, seguindo uma abordagem qualitativa, € analisado o con-
tetdo de 20 entrevistas realizadas a mulheres que, no decurso da sua carreira, par-
ticiparam em experiéncias de gestdo internacionais — tanto na condigao de
“expatriadas” como ao abrigo de projetos auténomos. De entre as principais bar-
reiras a ocupagao de posi¢des no plano internacional, destacaremos a persisténcia
de estereotipos de género, a luz dos quais os atributos socialmente associados a fe-
minilidade nao sdo consentaneos com as exigéncias de cargos de lideranca e de mo-
bilidade geografica. Depois, seguindo os pressupostos inerentes a metafora “teto
de vidro”, sublinharemos que a escassez de mulheres em processos de carreira in-
ternacional decorre da prépria sub-representagao feminina nos lugares de gestao
mais favoraveis ao recrutamento ou ao convite para preenchimento de cargos no
estrangeiro, assim como nas redes sociais informais onde frequentemente essas
oportunidades sao veiculadas. Além disso, algumas mulheres reportam experién-
cias de isolamento, associadas também a uma maior exposigao e visibilidade — di-
mensao geralmente percecionada como uma das marcas mais tensionais das
respetivas experiéncias de gestao no estrangeiro. Por fim, destacaremos a dimen-
sao familiar enquanto condicionante das decisdes de mobilidade e do desenvolvi-
mento de uma carreira internacional, sobretudo no caso das mulheres envolvidas
numa relagdo de intimidade ou conjugal estavel e/ou que sao maes de criangas
pequenas.

A sub-representacdo de mulheres em cargos de gestao
internacional: algumas interpretagdes teodricas

No contexto de uma economia globalizada, cujas atividades sdo desenvolvidas de
forma geograficamente dispersa, a mobilidade internacional de profissionais alta-
mente qualificadas/os tem vindo a tornar-se uma pratica comum (Peixoto,1999;
Berry e Bell, 2012). Esta abrange tanto o grupo de expatriadas/os (segmento profis-
sional altamente qualificado que se desloca, no ambito da mesma organizagao ou
empresa, para outro pais, para exercer fun¢des de duragao limitada) como aque-
las/es cujamigracao € motivada por projetos independentes de mobilidade geogra-
fica. E relativamente abundante a literatura sobre expatriadas/os, embora o mesmo
nao se verifique com as experiéncias das/os profissionais cuja carreira internacio-
nal é iniciada de forma auténoma. E ainda de reter que é muito escassa a produgao
cientifica que, sobre esta problematica, integra uma perspetiva de género (Inkson e
outros/as, 1997; Suutari e Brewster, 2000; Myers e Pringle, 2005; Berry e Bell, 2012).
Estes estudos, ainda que parcos, tendem a demonstrar que sao assinalaveis as desi-
gualdades entre homens e mulheres no acesso aos processos de expatriagao, enfati-
zando a persisténcia de uma sub-representacdo de mulheres em missdes
profissionais no plano internacional (Adler, 1984a, 1984b, 1984c, 1987; Forster,
1999; Harris, 2002; Berry e Bell, 2012). Algumas pesquisas recentes indicam que as
mulheres representam menos de 15% do total de profissionais que participam em
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processos de expatriacdo no ambito de empresas multinacionais (Altman e Short-
land, 2008; Kollinger, 2005, apud Berry e Bell, 2012: 21).

Na area da Gestao, é enfatizada a importancia da experiéncia internacional e
davisdo global proporcionada pela mesma. Um estudo recente da organizacdo Ca-
talyst, em Nova lorque (Silva, Carter e Beninger, 2012) indica que, a par da expe-
riéncia em projetos de grande visibilidade e do envolvimento em projetos de
importancia estratégica para a empresa, a participacdo em missdes internacionais
constitui uma das mais valiosas oportunidades de desenvolvimento e de avangona
carreira profissional. Os condicionalismos que se colocam ao acesso de mulheres a
processos de mobilidade internacional limitam, portanto, a possibilidade de de-
senvolvimento das competéncias tidas como essenciais para dar resposta aos desa-
fios gerados pelainternacionaliza¢ao das empresas (Harris, 2002; Insch, McIntyre e
Napier, 2008).

A investigacdo desenvolvida sobre a escassez de mulheres em lugares de
topo atribui esta discrepancia a um conjunto de desafios enfrentados pelas mulhe-
res ao longo do seu percurso profissional — barreiras que contribuem também
para a sua menor presenga em cargos internacionais (Eagly e Carli, 2007; Insch,
McIntyre e Napier, 2008; Casaca, 2011, 2012a, 2013b; Davidson e Burke, 2011; Silva,
Carter e Beninger, 2012). E conhecida a metafora do “teto de vidro” (glass ceiling)
que procura descrever as barreiras invisiveis que, no espago organizacional, impe-
dem as mulheres de aceder aos lugares de topo (Hymowitz e Schellhardt, 1986;
Insch, McIntyre e Napier, 2008; Casaca, 2011, 2012a). De modo a apreender o menor
acesso de profissionais do sexo feminino a posi¢des internacionais surgiu, mais re-
centemente, a metafora expatriate glass ceiling, que procura ilustrar os entraves que
se colocam ao acesso a processos de expatriagao, e que se somam aos demais obsta-
culos que impedem as mulheres de ocupar os lugares cimeiros das empresas e das
organizagdes (Insch, McIntyre e Napier, 2008). Ja a referéncia a glass border faz alu-
sao a “fronteira” que afasta as mulheres de experiéncias de mobilidade internacio-
nal e geral (Linehan e Walsh, 1999). Esta resulta da convergéncia de varios fatores,
como sejam: amenor presen¢a de mulheres em lugares de gestdo e nas redes sociais
(e de influéncia) favoraveis ao respetivo recrutamento ou convite; os estereotipos
de género, a luz dos quais as mulheres nao se ajustam ao normativo dominante de
profissional “expatriado”, condicionando as opg¢des de quem recruta ou convida
(Linehan e Walsh, 1999; Linehan e Scullion, 2000, 2008). Trata-se, no fundo, de uma
extensao do modelo ideal de gestor (masculino) isento de responsabilidades fami-
liares, de alguém completamente disponivel para a prossecucgao dos objetivos or-
ganizacionais, para a vida empresarial/organizacional e para os desafios da
mobilidade internacional (Guerreiro, Lourenco e Pereira, 2006; Casaca, 2011,
2013a, 2013b).

Se seguirmos os pressupostos inerentes a metafora de labirinto, proposta por
Eagly e Carli (2007), somos ainda estimuladas a observar o percurso profissional
das mulheres como um itinerario perpassado por varios e complexos desafios, tan-
to societais, laborais, familiares como pessoais, que dificultam a concretizagao dos
seus objetivos (Casaca, 2012a, 2013b). Neste sentido, as concec¢des estereotipadas
(ja referidas) sobre os papéis de género fazem parte desse labirinto. Uma
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explicagdo complementar é-nos fornecida por Fischlmayr (2002), cuja investigagao
evidenciou a influéncia dos estereotipos de género nas opgoes e aspiragdes das mu-
lheres, funcionando como uma barreira ao desenvolvimento das respetivas carrei-
ras (veja-se também Amancio, 2002). Em resultado da socializagao e da educagao a
que tendem a estar sujeitas, as mulheres desenvolviam comportamentos mais ini-
bidores em termos de participagdo nas redes informais ou na tomada de iniciativas,
receando que a pré-atividade fosse mal interpretada pelos colegas ou superiores
(veja-se também Linehan e Walsh, 2001).

A situagao familiar assume grande relevancia no dominio das experiéncias
internacionais, quer pela sua influéncia no processo de decisao, quer no decurso
dos processos de mobilidade e sucesso das mesmas. A este respeito, nos casos de
conjugalidade/vivéncia em comum em que os dois elementos do casal tém aspira-
¢Oes de desenvolvimento de carreira, importa considerar as implicagdes que uma
deslocagao internacional pode ter na vida profissional e pessoal de ambos. Num es-
tudo realizado acerca da influéncia desta dimensao nas experiéncias internacio-
nais, algumas gestoras expatriadas referiam que, por nao ser comum que a carreira
da mulher tenha prioridade em relacdao ao desenvolvimento profissional do ho-
mem, a gestdo desta situacdo revelava ser bastante complexa (Linehan e Walsh,
2000, 2001). Estas dificuldades agravam-se quando as mulheres em questao sao
maes de criangas pequenas. As exigéncias relativas a articulagao com a vida famili-
ar sdo geralmente mais elevadas quando a carreira profissional se desenvolve no
estrangeiro, fomentando o aumento dos niveis de conflito entre os dois dominios
(Linehan e Walsh, 2000).

A importancia de um estudo exploratério e compreensivo

As mulheres sao hoje sobre-escolarizadas em relagao aos homens, tanto em Portu-
gal como na Unido Europeia (UE) em geral (EC, 2012: 66). No entanto, o assinalavel
aumento do seu capital escolar, sobretudo desde a década de 1980, nao impulsio-
nou iguais oportunidades no mercado de trabalho, nas condi¢des de emprego, nos
ganhos remuneratorios, nas oportunidades de progressao profissional e no acesso
a posi¢des de topo na vida econémica e empresarial (Casaca 2005, 2011, 2012a,
2013b; Chagas Lopes, 2000; Ferreira, 2010; Torres e outros/as, 2004). No que diz res-
peito a esta uiltima dimensao, a situagdo nao espelha, ainda, a expressiva participa-
¢ao feminina nos cursos da area de Gestao em Portugal (Cabral-Cardoso, 2011).
Os resultados do Inquérito ao Emprego do INE mostravam que, em 2010, as
mulheres totalizavam apenas 32% do total de pessoas registadas como “quadros
superiores da administracao publica, dirigentes e quadros superiores de empre-
sas”.! Esta representacao seria claramente mais baixa se nao fosse contemplada a
informacao relativa a administragdo publica, uma vez que, segundo dados da
DGAEP (Diregao-Geral da Administragao e do Emprego Publico), naquele ano a

1 Em 2011, o valor é de 33%, mas integra representantes do poder legislativo (INE, 2011).
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taxa de feminizacdo dos cargos de dirigentes superiores era de 34,9% (CIG,
2012: 143).

Os dados mais recentes (abril de 2013) revelam que na Unido Europeia
(UE-27) arepresentacao feminina nos conselhos de administra¢ao das maiores em-
presas cotadas em bolsa é de 16,6%. Em Portugal, esse valor é bastante inferior
(7,1%), sendo o segundo pais com menor representa¢ao de mulheres nestes lugares
cimeiros (apenas Malta apresenta uma percentagem de participagao feminina ain-
da mais baixa — 2,8%) (EC, 2013: 6). Nao existem dados sobre a participagao de
mulheres portuguesas em experiéncias de carreira de nivel internacional. No en-
tanto, a escassez de mulheres em lugares estratégicos de lideranca e decisao na
vida econdémica sugere um nimero igualmente baixo. A auséncia de informagao
sobre este fendmeno eleva, a nosso ver, a pertinéncia de um estudo compreensivo
sobre as motivagdes, as experiéncias e os desafios vividos pelas mulheres que vi-
venciam (ou vivenciaram) processos de mobilidade. E este o propésito da investi-
gacao exploratoria que aqui sistematizamos.

Nota metodoldgica e descrigdo da amostra

As principais conclusdes do estudo decorrem da analise de 20 entrevistas em pro-
fundidade realizadas a profissionais com experiéncia de mobilidade internacional
para o exercicio de cargos de gestao. Para o efeito, foi elaborada uma lista de mulhe-
res nessas circunstancias, recorrendo-se ao apoio de algumas organizagdes interna-
cionais de promocao da lideranca feminina, ao LinkedIn? e a contactos estabelecidos
em seminarios e conferéncias internacionais sobre a igualdade e a diversidade na
gestdo das empresas. A partir desta lista de contactos, as potenciais entrevistadas fo-
ram convidadas a participar no estudo através de uma carta, por e-mail, que explici-
tava os propositos essenciais do mesmo. Uma vez conseguido o consentimento,
procedeu-se ao agendamento da entrevista, que viria a decorrer essencialmente (em
19 casos) via Skype, e sempre em fungao da disponibilidade das entrevistadas. Ape-
nas uma entrevista foi presencial, uma vez que a pessoa contactada se encontravaem
Lisboa no momento. As entrevistas tiveram uma duragdo média de 90 minutos e o
processo teve lugar em 2012.

O grupo em analise € composto por mulheres com idades compreendidas en-
tre 0s 20 e 27 e 0s 48 anos, existindo uma diversificacao associada aos diferentes es-
tadios das respetivas carreiras profissionais. Todas as entrevistadas desempenham
fung¢des na area da Gestao e possuem formagao superior em areas como Gestao,
Economia, Contabilidade, Marketing, Psicologia e Farmacia.

Apesar de grande parte dos paises onde se desenvolveram as trajetérias de
mobilidade pertencerem a UE, reunimos também testemunhos de profissionais
cujas experiéncias internacionais tiveram lugar em paises do continente americano
(EUA, México, Colombia), do continente africano (Africa do Sul, Angola, Arggélia),

2 O LinkedIn é uma rede social destinada a empresas e profissionais, sendo uma ferramenta utili-
zada para a divulgagao e partilha de informagdes profissionais.
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na Asia (Singapura e Malasia) e na Australia. No periodo em que foi desenvolvida
ainvestigagao, somente uma das entrevistadas nao estava a participar num proces-
so de mobilidade, sendo o seu testemunho referente a uma experiéncia passada.
Todas as restantes entrevistadas se encontravam a exercer fun¢des de gestao fora
de Portugal, tendo algumas participado em mais do que uma experiéncia interna-
cional durante os respetivos percursos profissionais.

A investigagao integrou 11 profissionais que, no contexto de empresas em
que trabalham, participaram em processos de mobilidade geografica entre as vari-
as unidades organizacionais das mesmas, enquadrando-se no perfil de expatria-
das. Em simultaneo, estdo também presentes os testemunhos de nove profissionais
cuja mobilidade ocorreu de modo independente. Neste segmento incluem-se
aquelas que estabeleceram um contrato local no pais para o qual ocorreu a migra-
¢ao e, também, aquelas cuja carreira internacional decorre do desenvolvimento de
projetos em diversas empresas a nivel internacional mantendo um estatuto de pro-
fissional independente / freelancer.

Relativamente a situagao familiar, no conjunto das 20 profissionais que parti-
ciparam neste estudo, a maioria sdo solteiras (oito) ou divorciadas (trés); nove sao
casadas ou vivem em unizo de facto. E de destacar que apenas trés tém criangas. Do
primeiro grupo mencionado apenas uma das profissionais nao conta com a presen-
¢a do conjuge nos varios paises onde tem desenvolvido a sua atividade profissio-
nal. Esta situagdo decorre do facto de ele exercer a mesma profissao, o que implica
deslocagdes frequentes, ndo sendo portanto possivel compatibilizar as atividades
de ambos no mesmo pais em simultaneo. As restantes entrevistadas contam com a
presenca dos respetivos companheiros/conjuges nos paises onde decorre a mobili-
dade; contudo, neste grupo, é possivel identificar situagdes distintas. No caso de
quatro profissionais, o acompanhamento durante o processo de mobilidade foi
uma opgao dos parceiros. Uma situagao distinta € constatada no caso de duas en-
trevistadas, uma vez que os conjuges/companheiros foram os elementos seleciona-
dos para participar em missdes internacionais e as entrevistadas
acompanharam-nos, tendo conseguido desenvolver a respetiva atividade profissi-
onal nos paises de destino de expatriacdao. Ha ainda duas profissionais cujos conju-
ges sdo naturais e residentes do pais para onde decorreu a mobilidade — fator que
foi identificado por estas duas entrevistadas como impulsionador da experiéncia
internacional. No grupo de entrevistadas que sao casadas apenas uma delas tem
criangas que a acompanharam na experiéncia de mobilidade. As outras duas parti-
cipantes que tém criangas sao divorciadas, sendo a guarda das mesmas partilhada
por ambos os progenitores.

Carreira internacional: motivacdes e experiéncias vividas

no feminino
Para as entrevistadas que se enquadram no perfil de expatriadas, a mobilidade in-
ternacional é uma pratica comum nas empresas em que trabalham, sendo valoriza-

daeincentivada a participacao neste tipo de experiéncias. Aimportancia conferida
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amobilidade geografica das/os colaboradoras/es por parte deste tipo de empresas,
o desafio profissional e o possivel impacto positivo na evolugao da carreira influ-
enciaram a decisao de mobilidade por parte destas profissionais. Com base nas
suas experiéncias, as entrevistadas indicam que a oportunidade para a participa-
¢ao em missoes internacionais pode surgir do incentivo ou de propostas concretas
por parte dos seus superiores hierarquicos, da demonstragao de disponibilida-
de/interesse por parte das mesmas, ou da candidatura a vagas disponiveis em ou-
tras unidades da empresa multinacional. Para o grupo de profissionais cuja
mobilidade acontece de forma independente (processos que envolvem nao sé a
mudanga de pais mas incluem também o ingresso numa nova organizacao), para
além dos aspetos associados ao desenvolvimento profissional, sdo fatores como a
situagao econdmica do pais de origem e a existéncia de uma maior diversidade de
oportunidades no pais de destino que parecem determinar a decisdao de mobilida-
de. Além de questdes de natureza econdémica, sao por vezes fatores associados a
vida familiar das profissionais que assumem uma influéncia determinante nas de-
cisdes de mobilidade — como, por exemplo, o acompanhamento do parceiro/con-
juge numa carreira internacional e a inerente procura de uma oportunidade
profissional que permita a mobilidade do casal.

Nao obstante a diversidade de motivos que influenciam a decisao de prosse-
guir uma carreira internacional, a possibilidade de desenvolvimento profissional é
o fator que as entrevistadas referem com maior frequéncia. Esta perspetiva esta
presente no seguinte depoimento, em que é estabelecida uma relagao causal entre o
desenvolvimento e as competéncias adquiridas pela participagao em experiéncias
internacionais e a sua evolugao profissional:

No tipo de trabalho que eu fago, no tipo de empresas em que eu costumo atuar e o tipo
de agentes com quem costumo lidar, é essencial ter alguma sensibilidade cultural, al-
guma capacidade de adaptacao rapida a organizagdes diferentes e muito boa capaci-
dade de expressao em linguas estrangeiras, nomeadamente em inglés. Eu nao
consigo imaginar hoje em dia a minha carreira se nao tivesse tido a exposigao interna-
cional que tive e que conto continuar a ter nos préoximos anos. [Maria, 28 anos, soltei-
ra, licenciada em Economia, MBA, expatriada, diretora financeira numa empresa de
telecomunicagdes, em Angola]

Quanto as experiéncias de mobilidade, € frequente a alusao a aspetos sociocultu-
rais e ao efeito dos mesmos nas vivéncias profissionais nos paises de destino. Uma
das entrevistadas, que lidera uma equipa que se encontra dividida (uma parte na
Colombia e outra nos EUA), identifica as diferencas culturais e a influéncia das
mesmas na forma de trabalhar das/os profissionais como um dos principais desafi-
os da sua experiéncia. No caso especifico das expatriadas, existem varios fatores
que podem favorecer o ajustamento a uma realidade cultural diferente, destacan-
do-se o conjunto de apoios organizacionais associados aos contratos de
expatriagao.

Todas as entrevistadas fazem um balango positivo das suas experiéncias, as-
sociando-o ao cumprimento de expectativas e objetivos de desenvolvimento a
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nivel pessoal e profissional. Neste ambito, identificaram varias competéncias e ca-
pacidades que foram desenvolvidas e otimizadas pela mobilidade internacional.
Consideram que esta as dotou de uma maior sensibilidade cultural, uma maior ca-
pacidade de adaptagao, uma maior flexibilidade no relacionamento interpessoal,
uma maior resiliéncia, mas também de competéncias linguisticas, de conhecimen-
to de diferentes métodos de trabalho e de diferentes formas de resolucao de proble-
mas e estilos de negociagio. E também atribuido a esta exposicio internacional um
desenvolvimento mais célere de competéncias. Todas as entrevistadas estabele-
cem uma relagdo reciproca entre a participacao em experiéncias de mobilidade in-
ternacional e a sua valorizagdo profissional. Neste sentido, uma das entrevistadas
revela que durante a sua mobilidade ja teve varias propostas para ocupar cargos
noutras empresas — oportunidades que, na sua opinido, lhe estariam vedadas se
tivesse permanecido em Portugal. A participacao nestas experiéncias permite esta-
belecer uma rede de contactos mais alargada; o recurso a um capital social mais
amplo é, assim, um dos fatores identificados como particularmente relevante para
o desenvolvimento da carreira profissional.

No caso das entrevistadas cuja mobilidade decorre em paises onde a econo-
mia esta em crescimento, € de sublinhar a referéncia as oportunidades de carreira
mais alargadas:

Em termos profissionais acho que as oportunidades nestes paises da América Latina
ou Asianao tém nada a ver com as oportunidades que ha agora na Europa ou em Por-
tugal. Ha duas coisas que sdo substancialmente diferentes, uma é que na Europa estao
a cortar orcamentos, estdo a cortar negdcios e nestes paises nao... Esta-se tudo a abrir,
omercado cresce todos os meses, ha imenso dinheiro para gastar, investir[...]. Obvia-
mente que, em termos profissionais, isso nos desenvolve muito mais porque pode-
mos fazer muito mais coisas, podemos aplicar muito mais ideias, podemos ter
equipas muito maiores, podemos recrutar mais gente [...]. Uma pessoa que conhega
bem os mercados, que conheca bem a cultura e a legislagdo de mercados emergen-
tes... acho que tem uma vantagem enorme, porque muitas vezes as empresas, a inica
forma que tém de sobreviverem e crescer mais é ir para estes mercados... E acho que
isso me pode ajudar muito, o facto de se conhecer os mercados. [Filipa, 27 anos, soltei-
ra, mestrado em Administragdo de Empresas, expatriada, gestora de marketing numa
empresa de TI, no México]

No caso dos processos de expatriagdo, quando a mobilidade geografica decorre no
ambito de empresas multinacionais, esta pode constituir uma oportunidade parti-
cularmente valiosa para a evolugao profissional. Assim, no caso de uma das entre-
vistadas, a experiéncia foi sucedida de um aumento no nivel de responsabilidade
associado ao cargo detido, como descreve:

E uma experiéncia que eu dificilmente poderia ter em Portugal porque ndo h4 muitas
fung¢des semelhantes. Também a nivel de responsabilidade [...]. Foi uma oportunida-
de dentro da minha empresa, onde o meu trabalho ja era conhecido... E tive uma
oportunidade de crescimento que dificilmente, candidatando-me no mercado
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externo a outra empresa diferente e com base apenas no curriculo ou possivelmente
numa entrevista, eu poderia provar ter as competéncias para o fazer. Portanto, sem
duavida que esta experiéncia internacional contribuiu e muito para o meu desenvolvi-
mento de carreira porque me permitiu dar um passo que de outra forma nao seria
possivel. [Sara, 29 anos, solteira, mestrado em Psicologia, expatriada, gestora de re-
cursos humanos numa empresa de TI, na Coléombia (anteriormente, nos
Paises-Baixos)]

A propésito dos obstaculos enfrentados

Um dos aspetos que, de acordo com as entrevistadas, mais desafios comporta para
as mulheres envolvidas em processos de mobilidade internacional decorre das
condig¢des internas do pais de destino. Neste sentido, no caso das expatriadas, um
dos possiveis obstaculos esta associado a resisténcia das empresas em selecionar
mulheres para missdes em paises considerados como mais problematicos do ponto
de vista politico e social. A questao da seguranga €, assim, um dos fatores que po-
dem potenciar a resisténcia dos gestores/decisores em recrutar ou convidar mulhe-
res para ocupar posi¢oes de gestdo no exterior. Uma das entrevistadas, cuja
mobilidade decorre na Colémbia, refere que alguns dos seus colegas e superiores
demonstraram grande preocupagdo com a sua seguranga — situagao que a entre-
vistada associa ao facto de ser mulher:

Os riscos de seguranga para uma mulher podem ser superiores [...]. Nao é que eu sin-
tano dia a dia, que nao sinto na verdade e nem me preocupo muito com isso, mas se
pensar objetivamente eu acho que a mulher eventualmente esta mais exposta, por
essa imagem de fragilidade que existe nas culturas, do que esta um homem. E muitas
vezes acabo por receber também esses comentarios e esse tipo de preocupacgao de pa-
res e superiores sobre mim... Porque se calhar, se eu fosse homem, as pessoas nem se-
quer se preocupavam tanto. [Sara, 29 anos, solteira, mestrado em Psicologia,
expatriada, gestora de recursos humanos numa empresa de TI, na Colombia (anteri-
ormente, nos Paises-Baixos)]

A falta de seguranca foi também referida por uma das entrevistadas que desenvol-
veu um projeto na Argélia, pais para o qual varios/as colegas, homens e mulheres,
recusaram a deslocagdo. Neste contexto, a profissional revelou ainda ter sentido al-
gumas dificuldades no desenvolvimento do projeto; apesar da abertura por parte
da equipa local, foram varias as dificuldades sentidas na interagao com elementos
mais conservadores e relutantes quanto ao seu papel de gestora-mulher — fator
que pode ser atribuido a forma como é percecionado o papel das mulheres no qua-
dro social e religioso deste pais.

O nivel de responsabilidade do cargo ocupado no pais de destino pode, por-
tanto, influenciar a forma como as profissionais sdo recebidas. A partir da analise
das entrevistas pode constatar-se que o processo de integra¢dao pode ser mais com-
plexo para as profissionais em niveis mais seniores e que assumem cargos de
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lideranga, sobretudo em paises/culturas em que nao é comum estas posi¢des serem
ocupadas por mulheres.

A menor presenca (e visibilidade) de mulheres em cargos de dire¢ao das em-
presas pode também ser um obstaculo nas experiéncias de mobilidade. Tal situa-
¢ao € recordada por uma das entrevistadas a propdsito de os colegas locais
revelarem alguma perplexidade com a sua presenca e pelo facto de ser a tinica dire-
tora mulher:

Quando eu fui para Espanha, fui a primeira diretora comercial, porque também era
uma area nova, ou seja, um departamento comercial novo que ia ser criado [...]. Nun-
ca uma divisao tinha sido liderada por uma mulher [...]. Por isso, quando nds tinha-
mos reunides internacionais, eu era a inica mulher que ia e reconhego que para as
pessoas era uma certa perplexidade. [Ana, 44 anos, solteira, licenciatura em Gestao
com mestrado em Comunicagao Empresarial e Relagdes Publicas, expatriada, respon-
savel pela diregao comercial numa empresa especializada na producao e distribuicao
de bens de consumo, em Espanha]

Sao também descritas situagdes em que as profissionais se sentiram discriminadas
e alvo de comentarios tensionais proferidos por colegas, como descreve uma das
entrevistadas:

Aquina Alemanha sim, desde piadas no inicio das reunides, desde cada um a falar so-
bre a sua mulher: “o que a mulher faz, o que a mulher nao faz”... portanto sim, sen-
ti-me discriminada em algumas situagdes [...]. Lembro-me que quando foi o dia da
mulher, a 8 de margo, “ah porque é que é preciso o dia da mulher, todos os dias € o dia
da mulher, a minha mulher na cozinha é sempre o dia dela”. Nesse sentido em algu-
mas situagoes, sim, senti-me discriminada negativamente [...]. Apenas algumas pes-
soas o fazem de forma tao aberta e tdo nitida, mas estd de tal forma enraizada na
mentalidade alema que as pessoas ndo se dao conta... Alguns comentarios sao de fac-
to discriminatorios. [Paula, 34 anos, vive em uniao de facto e ndo tem criangas, licenci-
atura em Gestdo, projeto de mobilidade individual, é gestora numa empresa
especializada em produtos de 6tica-eletronica, na Alemanha]

A alusao abarreiras associadas a estratégias discursivas que enfatizam a estranhe-
za pela presenca de mulheres (refor¢ando a sua posigao de outsiders) tem sido iden-
tificada noutros estudos. Quando confrontados com a presenga feminina nos locais
de trabalho e lugares formais de decisao, alguns homens recorrem a anedotas se-
xistas (piadas que refor¢am o discurso da sexualidade macho) como forma de inti-
midagdo das mulheres, reafirmando o seu poder e procurando subjuga-las a
cultura masculina dominante (e.g. Collinson, Knights e Collinson, 1990; Cockburn,
1991; Amancio e Lima, 1994).
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Sobre as implicacdes na vida pessoal/familiar

E comum a referéncia a distancia e ao afastamento da familia e das pessoas amigas
como implica¢des negativas da mobilidade na vida familiar e pessoal. A situagao fa-
miliar €, alids, uma das variaveis que mais pode exercer influéncia nas tomadas de
decisao sobre a deslocagao para outro pais e dificultar as experiéncias profissionais
no plano internacional. Esta presente a perce¢ao de que as profissionais casadas / a
viver em uniao de facto e com criangas tendem a ser menos convidadas/recrutadas
para cargos no exterior; além disso, mesmo quando a oportunidade tem lugar, a de-
cisao é frequentemente perpassada por dilemas e dificuldades varias.

Uma das entrevistadas revela que, numa determinada altura do seu percurso
profissional, participou num projeto que implicava deslocagdes frequentes a Espa-
nha. Mostrou entao vontade de ocupar uma posi¢ado mais permanente nesse pais.
Foi informada de que ndo existiam vagas disponiveis e, em contraponto, recebeu
uma proposta para ocupar uma posi¢ao de gestao na Australia. Esta oportunidade
nao foi por si considerada devido ao facto de estar gravida e a auséncia de apoio fa-
miliar no pais de destino. Posteriormente, foi-lhe apresentada uma nova proposta
de expatriagao para esse mesmo pais, para onde acabou por se deslocar acompa-
nhada da familia (companheiro e criangas), mas admite serem pesados os custos
decorrentes da distancia na relagdo com as/os familiares que permaneceram em
Portugal.

Vir de Portugal para a Australia é desenraizar a familia de uma forma muito violenta,
porque ndo ha assim um low cost de duas horas que nos ponha em Portugal quando
queremos. Portanto, vir para a Australia significa ver a familia, o resto da familia, uma
vez por ano. Em termos pessoais isto € uma coisa muito violenta. Agora, os pros e os
contras e, passados quatro anos, acho que foi a opgao certa que tomamos na altura.
[Beatriz, 42 anos, casada e com duas filhas, a familia integra a experiéncia de mobili-
dade, licenciada em Economia, MBA, expatriada, administradora delegada numa
empresa de bens de consumo, na Australia]

Neste caso, a entrevistada reconhece que foi crucial o apoio do parceiro, que, numa
fase inicial da mobilidade, interrompeu a atividade profissional de modo a prestar
um maior apoio na educacao das filhas. Por esse mesmo motivo, a atividade por ele
exercida é atualmente a tempo parcial. Esta situagéo é partilhada por outra das en-
trevistadas que, durante o seu percurso profissional, ja participou em varios pro-
cessos de expatriacao. Nestes, foi sempre acompanhada pelo companheiro, que
optou for fazer os varios ajustamentos na respetiva carreira. Ambas as entrevista-
das reconhecem que nao é comum os homens estarem disponiveis para secundari-
zar o seu desenvolvimento profissional em prol das carreiras profissionais das
mulheres — como é evidente neste testemunho:

Ainda nao é comum, na mente das pessoas, a mulher trabalhar e o homem nao traba-
lhar, ou amulher trabalhar e o homem ir com ela ajustando o seu trabalho a sua carrei-

ra. Portanto, isso eu acho que é uma grande barreira que se encontra. Nao que me
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tenha afetado particularmente, nem a mim nem ao meu marido, masisso eunoto... eu
acho que é dificil para as mulheres, como disse, o facto de muitas vezes os homens te-
rem a sua propria carreira e, portanto, ndo quererem abdicar da mesma. [Sofia, 37
anos, casada e sem criangas, licenciatura em Farmacia, MBA, expatriada, consultora
sénior numa empresa farmacéutica, na Alemanha (anteriormente, em Singapura e na
Malasia)]

Esta menor disponibilidade por parte dos homens para serem acompanhantes
num projeto de mobilidade é um dos fatores que mais contribui para a baixa parti-
cipagao de mulheres em missdes internacionais. A conce¢ao dos programas de
ajustamento dos conjuges que acompanham as/os profissionais em experiéncias
de mobilidade reflete estas assimetrias. Segundo uma das entrevistadas, as ativi-
dades incluidas nestes programas sao, muitas vezes, direcionadas para as designa-
das expat-wives, apoiando-se em estere6tipos de género (e reproduzindo-os).

A discrepancia na distribuigdo das responsabilidades familiares entre ho-
mens e mulheres é também um dos fatores referidos como limitadores da disponi-
bilidade das profissionais para a mobilidade internacional. A divisdo assimétrica
das responsabilidades familiares prejudica o desenvolvimento profissional das
mulheres, que ndo tém possibilidade de dar resposta as exigéncias associadas a um
modelo que estabelece a disponibilidade total das/os trabalhadoras/es como crité-
rio para a progressao na carreira. A insuficiéncia de estruturas formais (alguns con-
textos) e informais (auséncia da familia alargada) de apoio que facilitem a gestao
das responsabilidades e um maior equilibrio nos dois dominios agrava ainda mais
esta situacao.

No contexto de experiéncias internacionais, a auséncia do apoio de familiares
na educacao das criangas, que poderia ser um recurso disponivel no pais de ori-
gem, pode complexificar a gestdo destas responsabilidades. Mesmo em casos em
que tal apoio se encontra disponivel, as exigéncias associadas a atividade profissio-
nal podem produzir dificuldades. Como partilhou uma das entrevistadas, apesar
do apoio concedido pela mae, que a acompanhou durante a mobilidade, a gestao
dasresponsabilidades familiares, nomeadamente a educacao da filha, é dificultada
pela grande frequéncia de deslocagdes associadas ao cargo que ocupa. Relativa-
mente a influéncia da situagao familiar no acesso a mobilidade internacional, surge
também o caso especifico das mulheres que sdo divorciadas e tém criangas.

Comentarios finais

Este artigo procurou evidenciar as motivagdes, as experiéncias e os desafios en-
frentados pelas mulheres envolvidas em processos de mobilidade internacional.
Com este intuito, foram realizadas 20 entrevistas a gestoras que, durante o seu per-
curso profissional, ocuparam cargos de gestao no exterior (tanto na condicao de ex-
patriadas como ao abrigo de projetos autonomos).

A literatura sobre o tema, ainda escassa, tem vindo a refletir sobre a
sub-representacdo feminina em experiéncias profissionais internacionais,
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destacando que, ao mesmo tempo que as empresas limitam a participagao de mu-
lheres em processos de expatriagao, tendem simultaneamente a considerar a expe-
riéncia internacional como um requisito fundamental para a progressao
profissional. Este fendmeno € ilustrado a partir das metaforas expatriate glass ceiling
ou glass border, como aqui retratdmos.

Oestudo realizado evidencia a importancia das experiéncias profissionais no
plano internacional para a evolugao das carreiras das entrevistadas. No caso da-
quelas que se enquadram no perfil de expatriadas, a mobilidade € valorizada e in-
centivada pelas respetivas entidades empregadoras. Assim, a importancia
conferida as experiéncias no exterior, o desafio profissional e a influéncia positiva
na evolugdo das carreiras sao os fatores que mais pesam a favor da decisao de
mobilidade.

Em linha com as outras investiga¢des conhecidas, os depoimentos recolhidos
reconhecem que a desigualdade no acesso a oportunidades de experiéncia interna-
cional é agravada pela escassez de mulheres em lugares de lideranga e gestao, uma
vez que sao estes que se revelam favoraveis ao recrutamento ou ao convite para
preenchimentos de cargos no estrangeiro. No mesmo registo, a fraca presenca fe-
minina nas redes sociais informais, dinamizadas pelos detentores de poder nas or-
ganizagOes, é também uma das principais condicionantes referidas, dado que a
informacao relevante sobre as oportunidades de colocacdao no exterior tem também
af lugar.

Quanto as experiéncias vividas pelas mulheres entrevistadas, € de destacar
o balango positivo sobre as mesmas, estando essencialmente associado ao apro-
fundamento das competéncias no dominio da gestao e da gestao de pessoas, ao
alargamento do capital social, assim como ao cumprimento de expectativas e ob-
jetivos de desenvolvimento nos planos profissional e pessoal. Alias, a experiéncia
internacional é amplamente percecionada como uma dimensao relevante para o
respetivo avango na carreira profissional ou para ampliar as perspetivas neste
dominio.

Sao amplamente reconhecidos os desafios acarretados pelos fatores culturais
nos processos de mobilidade, em particular naqueles contextos sociais e laborais
mais conservadores em termos de papéis de género. Nestas circunstancias, os de-
poimentos dao conta de situagdes que vao desde a discriminag¢do mais ostensiva
(comentarios sexistas) até a manifestagdo de perplexidade de colegas e subordina-
dos/as com a ocupagao do cargo por uma mulher, passando por dificuldades de re-
lacionamento com as pessoas trabalhadoras locais. Por outro lado, a situagao
economica e laboral favoravel de alguns paises de acolhimento constitui um dos fa-
tores que exerce atracao pela experiéncia de mobilidade.

Em consonancia com a literatura sobre o tema, as entrevistas confirmam a
centralidade assumida pelas dimensdes inerentes a articulagao entre a vida profis-
sional e a vida familiar. A este respeito, é de notar que a situagao familiar € identifi-
cada como uma das variaveis que maior influéncia exerce sobre as decisdes de
mobilidade e que mais pode dificultar as experiéncias profissionais em questao. As
entrevistadas que foram acompanhadas pelos conjuges/companheiros referem a
disponibilidade destes para ajustar a respetiva atividade profissional a nova
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oportunidade surgida na carreira das mesmas. Esta situacdo é avaliada como de-
terminante, favorecendo tanto a decisao pela mobilidade internacional como a res-
petiva experiéncia. Simultaneamente, é reconhecido que a secundarizagdo da
carreira por parte do elemento do sexo masculino em beneficio do desenvolvimen-
to profissional da mulher ndo é uma pratica comum, constituindo portanto um dos
maiores entraves a participagao de mulheres em experiéncias de mobilidade inter-
nacional. E necessario, porém, referir que as tensdes produzidas pela conflitualida-
de entre a vida profissional e a vida familiar sdo comuns a todas as profissionais.
A proposito dos constrangimentos familiares, € de notar que mais de metade das
entrevistadas (11) se encontram solteiras ou na condi¢ao de separadas/divorcia-
das, e que apenas trés tém criangas. Seria, assim, interessante aprofundar futura-
mente a andlise sobre as dindmicas familiares e a divisdo do trabalho
doméstico/familiar. Seria igualmente pertinente, em estudos proximos, analisar as
perspetivas dos companheiros das mulheres que participam nestes processos, as-
sim como das profissionais altamente qualificadas que, no plano organizacional, se
sentem discriminadas e impedidas de ter uma oportunidade de colocagao no
estrangeiro.
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