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Abstract

Com base na abordagem de lideranga responsavel, teoria da identidade social e comportamento intergrupal, analisamos uma
amostra de 111 expatriados usando PLS-SEM. Os resultados indicam que a lideranga responsavel dos supervisores do pais
anfitrido afeta positivamente o ajuste intercultural dos expatriados e bem-estar afetivo no trabalho, levando a um melhor
desempenho dos expatriados. Assim, fornecemos uma nova perspetiva para estudar a dindmica da lideranga no contexto da
expatriacdo que vai além das diades lider-liderado dentro das organizagdes.
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1 Enquadramento

As missdes internacionais tém  sido
consideradas como fulcrais para as empresas
aprimorarem a sua estratégia e as oportunidades
de negécios, para criarem e desenvolverem
talentos globais, e para promover a transferéncia
de conhecimento, sendo que se antecipa um
aumento futuro da expatriagdo em todas as suas
variantes, ¢ sobretudo para os escaldes
superiores, pelo que o papel da lideranca ¢ de
elevada importancia e merece ser estudado.
Apesar de ja existir literatura (e.g., van der Laken
et al., 2019) que se dedique a estudar lideranca e
expatriagdo, nomeadamente através de varios
tipos e abordagens de lideranca (Bass, 1985;
Burns, 1978; Graen & Uhl-Bien, 1995), nio
existe muita sobre lideranga e sua relagdo com a
expatriagdo em termos de processo, € menos
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ainda sobre a recente abordagem da lideranca
responsavel e expatriagdo.

A lideranga responsavel tem vindo a receber
mais atengdo ¢ um crescendo numero de estudos
cientificos se tém vindo a focar nesta abordagem.
Desde que comegou a ser estudada, no inicio do
séc. XXI, varios estudos e autores tém vindo a
considerar a lideranca responsavel como
influenciadora de atitudes e de comportamentos
dos trabalhadores (Doh et al., 2011) e criadora de
valor e de organizagdes positivas (Antunes &
Franco, 2016; Frangieh & Yaacoub, 2017). E
entendida como “uma abordagem de lideranga
baseada em valores que, pela orientacdo para as
partes interessadas e sistemas, atende as
necessidades dos constituintes afetados direta e
indiretamente pelas organizagdes” (Marques &
Miska, 2021, p. 1).
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Assim, o nosso estudo adota a lideranga
responsavel juntamente com a Teoria da
Identidade Social (TIS) de Tajfel (1974) que
define identidade social como “aquela parte do
autoconceito de um individuo que deriva do seu
conhecimento da sua pertenca a um grupo social
(ou grupos) junto com o significado emocional
associado a essa pertenga” (p. 69). Portanto, a
lideranga responsavel pode desempenhar um
papel central no desenvolvimento da
autoidentifica¢do dos expatriados com os lideres
que operam de forma responsavel com base
numa forte base de wvalores, seguindo uma
abordagem relacional de suporte e virtuosidade.
Assim e com base nestes temas, desenvolvemos
os argumentos teoricos e de suporte as relacdes
estudadas, e analisamos uma amostra de 111
expatriados através de modelagem de equacdes
estruturais de minimos quadrados parciais
(“PLS-SEM”).

Nomeadamente e com base na literatura
existente € em consondncia com a TIS,
argumentamos que os lideres responsaveis, ao
adotarem uma abordagem de apoio e integragdo
enraizada na ética e virtude, vao apoiar os
expatriados e influenciar o seu desempenho,
estimulando  comportamentos  pro-trabalho.
Também sugerimos que a identificagdo que
deriva da teoria acima referida de Tajfel (1974),
facilitada pela forma como os lideres
responsaveis interagem com diferentes partes
interessadas, permitira o ajuste intercultural, uma
vez que fornece acesso direto aos valores
desejaveis nas sociedades de acolhimento ¢ a sua
parte relacional com as partes interessadas pode
delinear varios valores dentro e fora do ambiente
de trabalho bem como do ambiente cultural
anfitrido. Mais, que expatriados bem ajustados
culturalmente tendem a sentir-se confortaveis
interagindo com individuos do pais anfitrido e
sdo percebidos como tendo melhor desempenho
pelos seus supervisores. Consequentemente,
havera um efeito positivo do ajuste intercultural
Também

no desempenho do expatriado.

argumentamos que a lideranga responsavel pode
ser uma fonte de bem-estar afetivo dos
expatriados no ambito do trabalho pois a
lideranca responsavel pode apoiar e incentivar
genuinamente o  desenvolvimento e o
crescimento dos funcionarios e que, devido a
identificagdo  dos  expatriados com  os
supervisores que adotam a lideranga responsavel,
¢ provavel que se possam gerar experiéncias
afetivas positivas. Por fim, e apesar da escassez
de investigagdo que relacione o bem-estar afetivo
no trabalho com a eficacia dos expatriados, a
literatura de gestao de recursos humanos tende a
apoiar essa relagdo, nomeadamente suportada
pela linha da psicologia positiva, cujas praticas
orientadas para o bem-estar desenvolvem a
resiliéncia do funciondrio e aumentam o seu

desempenho.

Assim, os resultados do nosso estudo
mostram que a lideranga responsavel afeta
positivamente o bem-estar afetivo dos
expatriados no trabalho, o que, por sua vez, leva
a um aumento do seu desempenho; também
indicam que a lideranca responsavel afeta
positivamente o ajuste intercultural dos
expatriados, o que também melhora o seu
desempenho, embora nio tenhamos identificado
efeitos diretos da lideranca responsavel no

desempenho dos expatriados.
2 Método

De forma analoga a estudos anteriores sobre
expatriagdo, o nosso estudo recolheu dados
através de um questionario online entre marco e
junho de 2018 dirigido a expatriados de todo o
mundo que estavam a trabalhar num pais
anfitrido/de acolhimento, tendo sido recolhidas
111 respostas validas. Dos 111 respondentes da
nossa amostra final, 49,5% eram do sexo
feminino e 50,5% do sexo masculino, a maioria
tinha entre 30 e 39 anos (42,3%) e tinha
habilitacdes de nivel superior: 41,4% com
licenciatura ou equivalente e 44,1% com
mestrado ou equivalente. Os nossos inquiridos
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representaram 17 paises de origem, distribuidos
por 28 paises de acolhimento, nomeadamente: a
maioria era de Portugal (73,9%) mas outros eram
de varios outros paises como da Australia
(0,9%), Brasil (0,9%), Canada (1,8%), China
(0,9%), Finlandia (1,8%), Franca (2,7%), entre
outros; Alguns dos paises de acolhimento
representados na nossa amostra foram o Reino
Unido (22,5%), Argélia (3,6%), Angola (6,3%),
Austria (1,8%), Bélgica (1,8%), Franca (7,2%),
Alemanha (2,7%). ), Irlanda (5,4%), entre outros.
A maioria estava a trabalhar ha menos de 5 anos
na organizagao (46,8%) e estava naquela missao
ha 1 - 2 anos (27,0%). Finalmente, em termos de
categorias profissionais, a nossa amostra incluiu
engenharia, produgcdo e operagdes (18,9%);
contabilidade e finangas (13,5%); vendas e
marketing (13,5%); e recursos humanos e
pessoal (6,3%), entre outras.

Para a recolha de dados, utilizamos sempre
escalas validadas e utilizadas em estudos de
investigacdo anteriores, bem como utilizdmos
analises de modelagem de equagdes estruturais
de minimos quadrados parciais com o programa
Smart PLS 3.0, sendo que todos os requisitos do
foro estatistico foram assegurados.

3 Principais Resultados

Os nossos resultados principais mostram que
a lideranca responsavel tem um efeito positivo no
ajustamento intercultural dos expatriados e que
esse  ajustamento intercultural influencia
positivamente o seu desempenho. Da mesma
forma, a lideranca responsavel tem um efeito
positivo no bem-estar afetivo no trabalho, e que
o bem-estar afetivo no trabalho tem um efeito
positivo no desempenho dos expatriados, apesar
de ndo se ter identificado um efeito direto da
lideranga responsavel no desempenho dos

expatriados.

4 Discussao

A investigacdo existente sobre expatriagdo
em termos de lideranga permanece limitada e
focada nas relagdes lider-seguidor tradicionais,
baseando-se sobretudo em teorias de lideranca
mais usuais. A recente lideranga responsavel
oferece uma nova abordagem ao estudo da
lideranga que, devido a sua consideragdo mais
ampla das partes interessadas, vai além dos
parametros habituais em estudos de expatriagao
pois incorpora as relagdes empresa-sociedade na
gestdo de expatriados. Assim, com este nosso
estudo, fornecemos um caminho para a
compreensao de como a lideranca responsavel
pode apoiar o processo de expatriagdo,
destacando o papel de apoio dos supervisores que
adotam a lideranga responsavel tanto no contexto
de trabalho quanto fora dele no pais de
acolhimento dos expatriados. Assim, enfatiza-se
o papel de apoio dos supervisores do pais
anfitrido que conciliam questdes de orientagdo
micro relacionadas com os expatriados com
questdes mais macro orientadas relacionadas
com as diversas partes interessadas. Os
supervisores, por meio do envolvimento com um
amplo conjunto de partes interessadas e da
manutengdo de valores e virtudes pessoais
firmes, podem influenciar positivamente o
sucesso do expatriado, sendo varias as razdes que
explicam a importancia da lideranga responsavel
no sucesso da expatriagdo.

Nomeadamente, ¢ sabido que o apoio do
supervisor ¢ um antecedente crucial do sucesso
do expatriado e que a lideranga responsavel esta
localizada no contexto de trabalho. Normalmente
tende-se a associar o bem-estar a familia e a vida
pessoal e ndo a lideranga. Contudo, um
supervisor que incorpora a lideranga responsavel
concilia varios dominios de apoio social, e tem o
potencial de incorporar elementos de suporte que
podem abordar dominios nao relacionados com o
trabalho o que, no nosso estudo, € exemplificado
pela associag@o positiva que encontramos entre
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lideranca responsavel e bem-estar afetivo no
trabalho.

Também se conhece o crescente interesse no
impacto potencialmente positivo das interagdes
dos expatriados com os individuos do pais
anfitrido e, no nosso estudo, a associagdo positiva
entre lideranca responsavel e o ajustamento
intercultural indica que os supervisores que
demonstram lideranga responsavel constituem
um importante ponto de ancoragem em relacdo
aos valores desejaveis no pais anfitrido. Além de
facilitar o ajuste intercultural dos expatriados, os
supervisores também podem ser contingentes
para interagdes com individuos do pais anfitrido
e ajudar a demonstrar maneiras de gerar impacto
positivo no contexto local.

Outro aspeto importante relaciona-se com o
“dark side” da expatriagdo (e.g., Lu et al., 2017;
Wurtz, 2018), que esta a atrair cada vez mais
atencdo nos dias que correm. Importa perceber
atét que ponto a lideranga responsavel,
demonstrada pelos supervisores, pode impedir
que os expatriados se envolvam em praticas
disfuncionais ou ajuda-los a lidar de forma mais
eficaz com os conflitos de valores entre os paises
de origem e de acolhimento. O nosso estudo
sugere que a lideranca responsavel pode ajudar a
lidar com as consequéncias adversas das missdes
internacionais, seja diretamente através de um
maior bem-estar afetivo e maior ajuste
intercultural, seja indiretamente através do
aumento do desempenho.

Adicionalmente, o nosso estudo revela como
¢ que as caracteristicas do supervisor do pais
anfitrido, acentuadas pelas componentes de
virtuosidade da lideranca responsavel, sao
importantes no que diz respeito ao sucesso da
expatriagdo. Nomeadamente e indo além do que
a literatura existente ja aponta, destacam-se
agora as caracteristicas de lideranga responsavel
que nao so sdo relevantes para os supervisores
facilitarem as missdes internacionais, cOmMo
também ajudam os proprios expatriados a serem

mais  eficazes  durante essas  missoes
internacionais e a gerar impacto positivo no pais

anfitrido.

Por fim, apesar do nosso estudo sugerir que a

lideranca responsavel estd positivamente
associada ao ajustamento intercultural e ao bem-
estar afetivo no trabalho, ndo encontramos
suporte para sugerir que a lideranga responsavel
melhora diretamente o desempenho da
expatriagdo. Cremos que a lideranca responsavel
pode melhorar o desempenho ao longo do tempo,
e os efeitos indiretos por meio do ajuste
intercultural e do bem-estar positivo apoiam essa
interpretacdo. Uma vez que, do ponto de vista da
lideranga responsavel, as interagcdes com as
partes interessadas sdo um elemento-chave, ¢é
provével que, para os expatriados, os aspetos da
lideranga responsavel que postulamos afetar o
desempenho — como interagdo colaborativa ou
estabelecimento de sistemas compartilhados —
sejam mais percetiveis apenas ao longo do
tempo. De qualquer forma, mais investigagao ¢é
necessaria para continuar a estudar estas e outras

possiveis relagoes.
5 Implicac¢oes para a Gestio

A partir deste nosso estudo, podem ser
retiradas varias implicagdes para os gestores ¢ as
organizagdes. Dadas as associagdes positivas
existentes entre lideranga responsavel, bem-estar
afetivo dos expatriados no trabalho e o ajuste
intercultural, os gestores podem assim refletir
sobre os seus valores e virtudes centrais, a fim de
entender melhor como podem aplicar a lideranga
responsavel com relagdo as varias partes
interessadas, bem como quanto aos subordinados
expatriados. Além disso, as organizagdes podem
apoiar o desenvolvimento da lideranca
responsavel nomeadamente através de missoes
de formacdo internacional, como o programa
Ulysses da PWC (Pless et al., 2011). Uma vez
que o osso trabalho sugere que a lideranca
responsavel pode influenciar o desempenho do

expatriado ao longo do tempo, sera importante
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que as tentativas de desenvolver a lideranga
responsavel e de alavancar os seus beneficios
sejam entendidas para o longo prazo e ao longo
de todo o processo de expatriagdo.

6 Conclusao

Este estudo estd entre as primeiras tentativas
de colocar a lideranga responsavel no mundo das
missdes internacionais e de a ligar ao
desempenho dos expatriados, sendo que os
resultados fornecem um possivel caminho para
entender como a lideranca responsavel pode
apoiar o processo geral de expatriagdo. Portanto,
destacamos o papel de apoio dos supervisores no
pais anfitrido adotando a lideranga responsavel.
Nesse sentido, os supervisores, envolvendo-se
com um amplo conjunto de diversas partes
interessadas e mantendo fortes valores e virtudes
pessoais, provavelmente influenciarao
positivamente o sucesso do expatriado. Os
nossos resultados indicam que quando os lideres
adotam uma abordagem de lideranga
responsavel, é provavel que melhore o bem-estar
afetivo dos expatriados no trabalho e o seu ajuste
intercultural, o que, por sua vez, pode levar a um
melhor desempenho na expatriagdo. No geral,
acreditamos que a lideranga responsavel tem o
potencial de fornecer uma nova e perspicaz
perspetiva sobre a dinamica de lideranga no

contexto da expatriacao.
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