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Resumo 

 

A diversidade cultural e a transformação digital têm ganho especial relevância no contexto 

organizacional, criando novos desafios para a gestão das equipas. Apesar da investigação sobre 

liderança inclusiva destacar o seu papel para promover a inclusão e aumentar a criatividade no 

local de trabalho, pouco se sabe sobre o seu impacto no desempenho de equipas multiculturais, 

especialmente quando mediado pela virtualidade percebida. Inspirado por estas questões e 

tendo por base o modelo Job Demands-Resources (JD-R), este estudo visa compreender o 

impacto que a liderança inclusiva tem no desempenho de equipas multiculturais, explorando o 

papel mediador da virtualidade percebida e o papel moderador da inteligência cultural. 

Foi realizado um estudo quantitativo com 195 participantes que integram equipas 

multiculturais de diferentes setores de atividade através de um questionário online. Os 

resultados verificaram uma relação significativa positiva entre a liderança inclusiva e o 

desempenho das equipas e a mediação desta relação pela virtualidade percebida. Quanto ao 

efeito moderador da inteligência cultural na relação entre a liderança inclusiva e virtualidade 

percebida, este não foi verificado, sugerindo que este pode depender de outros fatores 

contextuais ou manifestar-se de outra forma. 

Este estudo contribui para a literatura ao integrar liderança inclusiva, virtualidade 

percebida, desempenho de equipas multiculturais e inteligência cultural num modelo de 

investigação inovador e os resultados destacam a importância de desenvolver competências de 

liderança inclusiva para potenciar o desempenho de equipas multiculturais, revelando também 

oportunidades de pesquisa futura. 

 

Palavras-Chave: Liderança Inclusiva; Virtualidade Percebida; Inteligência Cultural; 

Desempenho da Equipa Multicultural 

 

Classificação JEL: O15; L25. 
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Abstract 

 

Cultural diversity and digital transformation have gained particular relevance in the 

organizational context, introducing new challenges for team management. Although research 

on inclusive leadership emphasizes its role in promoting inclusion and increasing creativity in 

the workplace, little is known about its impact on the performance of multicultural teams, 

especially when mediated by perceived virtuality. Inspired by these questions and based on the 

Job Demands-Resources model (JD-R), this study seeks to understand the impact that inclusive 

leadership has on the performance of multicultural teams, exploring the mediating role of 

perceived virtuality and the moderating role of cultural intelligence. 

A quantitative study was conducted with 195 participants from multicultural teams across 

different sectors through an online questionnaire. The results found a significant positive 

relationship between inclusive leadership and team performance, with perceived virtuality 

mediating this relationship. The moderating effect of cultural intelligence on the relationship 

between inclusive leadership and perceived virtuality was not verified, suggesting that it may 

depend on other contextual factors or manifest itself in other ways. 

This study contributes to the literature by integrating inclusive leadership, perceived 

virtuality, multicultural team performance, and cultural intelligence into an innovative research 

model. The results highlight the importance of developing inclusive leadership competencies 

to enhance multicultural team performance, also revealing opportunities for future research. 

 

Keywords: Inclusive Leadership; Perceived Virtuality; Cultural Intelligence; Multicultural 

Team Performance 
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Introdução 

 
Nos últimos anos, tem-se registado uma maior diversidade da força de trabalho como 

consequência de fenómenos como a globalização, a imigração e os avanços tecnológicos 

(Kadam et al., 2020). Como resultado, as equipas multiculturais têm surgido de forma 

proeminente nas organizações (Kadam et al., 2020; Kuknor & Bhattacharya, 2022). 

Apesar de muitas vezes serem associadas a resultados positivos como o aumento da 

criatividade, da produtividade e da adaptabilidade, diversos autores reconhecem os desafios das 

equipas multiculturais ao nível da comunicação, da construção de confiança e da gestão de 

conflitos (Stahl et al., 2010). Paralelamente, a digitalização e virtualidade do trabalho têm 

transformado a dinâmica de interação e colaboração dos membros nas suas próprias equipas 

(Handke et al., 2020).  

O trabalho remoto e híbrido tem introduzido novas formas de cooperação mediadas por 

tecnologia que apesar de facilitarem a flexibilidade e colaboração à distância, acarretam 

desafios ao nível da comunicação e da coesão das equipas. Isto acontece porque muitas vezes 

a ausência de pistas não verbais e de informação contextual, dificulta a interpretação de 

mensagens, potenciando mal-entendidos e perceções de distância entre os membros da equipa 

(Hincapie & Costa, 2024). Nesse contexto, Handke et al. (2020) introduziram o conceito de 

virtualidade percebida, definido como um estado afetivo-cognitivo que reflete as perceções dos 

membros da equipa relativamente à distância interpessoal e aos défices de informação. 

Estes desafios são ainda mais acentuados em equipas multiculturais, onde as diferenças 

linguísticas, os valores culturais distintos e diversos estilos de comunicação já representam 

obstáculos na troca de informação e no desenvolvimento de confiança entre os membros da 

equipa (Hincapie & Costa, 2024; Shachaf, 2008). Assim torna-se essencial compreender quais 

os fatores que podem reduzir a virtualidade percebida em contextos multiculturais para 

melhorar o desempenho das equipas. Para além disso, os estudos que exploram os mecanismos 

que permitem aumentar o desempenho das equipas multiculturais ainda são limitados e escassos 

(Kadam et al., 2020), pelo que a presente investigação pretende explorar esta lacuna na 

literatura. 

Neste contexto, a liderança inclusiva caracterizada por comportamentos de abertura, 

acessibilidade e disponibilidade (Carmeli et al., 2010), tem sido apontada como determinante 

para que a diversidade cultural nas equipas se traduza numa vantagem competitiva e permita 

um desempenho elevado (Shore et al., 2011). Entre os diferentes estilos de liderança, a liderança 

inclusiva tem ganho maior relevância nos últimos anos, destacando-se em contextos de grande 
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diversidade por permitir a existência de um clima de pertença e valorização da singularidade 

individual simultaneamente (Randel et al., 2018).  

Estudos recentes sugerem que a liderança inclusiva pode desempenhar um papel relevante 

na redução da virtualidade percebida uma vez que os comportamentos inclusivos dos líderes 

promovem relações mais próximas e uma comunicação mais clara e eficaz (Hincapie & Costa, 

2024). No entanto, apesar das evidências apresentadas, a investigação sobre a relação entre 

liderança inclusiva e virtualidade percebida permanece escassa, especialmente quando aplicada 

a equipas multiculturais, onde as dificuldades de comunicação e coordenação são mais intensas. 

Pouco se sabe de que forma os comportamentos inclusivos dos líderes podem efetivamente 

melhorar o desempenho de uma equipa culturalmente diversa ao reduzir a virtualidade 

percebida pelos seus membros (Gong et al., 2024; Randel et al., 2018). 

Adicionalmente, a literatura destaca a possibilidade de características individuais dos 

membros da equipa poderem influenciar o modo como estes percecionam e respondem aos 

comportamentos de liderança inclusiva (Randel et al., 2018), apontando para a necessidade de 

estudar esta influência. Como características individuais, a inteligência cultural assume 

particular relevância em contextos multiculturais por refletir a capacidade de compreender, 

adaptar e interagir eficazmente com pessoas de diferentes origens culturais (Earley & Ang, 

2003). Assim, torna-se pertinente explorar em que medida a inteligência cultural pode 

intensificar os efeitos da liderança inclusiva sobre a virtualidade percebida, reforçando a 

capacidade das equipas para alcançar níveis superiores de desempenho. 

Desta forma, o presente estudo tem como objetivo analisar a influência da liderança 

inclusiva no desempenho de equipas multiculturais, considerando o papel mediador da 

virtualidade percebida e o papel moderador da inteligência cultural.  

Ao integrar todas estas variáveis num modelo único, esta investigação pretende contribuir 

para desenvolver a literatura sobre os mecanismos que explicam de que forma a liderança 

inclusiva impacta o desempenho das equipas multiculturais. Especificamente, pretende-se 

analisar a influência da liderança inclusiva no desempenho de equipas multiculturais; 

compreender o papel mediador da virtualidade percebida ao explorar de que forma esta variável 

influencia o impacto da liderança inclusiva no desempenho da equipa; avaliar em que medida 

o nível de inteligência cultural dos membros da equipa reforça ou atenua os efeitos da liderança 

inclusiva; e contribuir para a literatura sobre a gestão da diversidade cultural nas equipas, 

evidenciando a importância da adoção de práticas de liderança inclusiva para reduzir perceções 

de distância e de défices de informação, fortalecendo o desempenho das equipas multiculturais. 
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Com este propósito, nas secções seguintes será apresentada uma revisão da literatura com 

enquadramento teórico, abordando os principais conceitos e contributos da literatura sobre 

liderança inclusiva, equipas multiculturais, virtualidade percebida e inteligência cultural, 

culminando na formulação das hipóteses de investigação. De seguida, serão apresentados o 

modelo de investigação, a metodologia e procedimento utilizados e os resultados obtidos no 

estudo. Por fim, será apresentada a discussão dos mesmos, as contribuições para a teoria e para 

a prática, as principais limitações e sugestões para pesquisa futura. 
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Capítulo I 

Revisão de Literatura 

 

1.1. Liderança Inclusiva 

A liderança foi definida e conceptualizada por vários autores ao longo dos anos e segundo  

Northouse (2019) a liderança é um processo pelo qual um indivíduo influencia um grupo de 

indivíduos para atingir um objetivo comum.  

A sua compreensão evoluiu ao longo do tempo através de diferentes perspetivas teóricas. 

As primeiras abordagens focaram-se na liderança como um conjunto de características (Yukl, 

2013), surgindo assim a teoria dos traços que considera que existem indivíduos que possuem 

características especiais que os tornam líderes natos (Zaccaro et al., 2017). No entanto, esta 

abordagem não conseguiu definir uma lista definitiva dos traços de liderança pelo que, em 

meados do século XX, esta abordagem foi questionada e o conceito de liderança foi redefinido 

como uma relação entre pessoas numa situação social. Surge a abordagem comportamental, 

definida como um fenómeno que reside no contexto das interações entre o líder e os seguidores 

(Northouse, 2019). Esta abordagem é composta por dois tipos gerais de comportamentos, os 

orientados para a tarefa e os orientados para as relações, e o objetivo é compreender como os 

líderes combinam estes comportamentos para influenciar os seguidores a alcançar os objetivos 

(Blake & Mouton, 1964; Fleishman, 1953). Posteriormente foram exploradas outras abordagens 

à liderança, uma das quais a abordagem situacional desenvolvida por Hersey e Blanchard 

(1969) que segue a teoria de que diferentes situações exigem diferentes tipos de liderança e por 

isso é necessária a adaptação do estilo de liderança às exigências da situação (Northouse, 2019; 

Yukl, 2013). Para além das teorias já mencionadas, foi também desenvolvida a teoria Path–Goal 

Theory (House & Mitchell, 1974), que propõe que a principal função do líder é definir 

objetivos, clarificar o caminho para a concretização dos mesmos, removendo obstáculos e 

ajustando o seu comportamento às necessidades motivacionais dos subordinados. Já a Leader–

Member Exchange Theory (LMX) introduziu uma visão mais relacional da liderança, 

enfatizando a qualidade das relações diádicas entre líder e subordinado. De acordo com esta 

teoria, líderes que desenvolvem relações de alta qualidade com os membros da sua equipa 

promovem maior confiança, compromisso e desempenho, destacando o papel da reciprocidade 

e do apoio mútuo no processo de liderança (Graen & Uhl-Bien, 1995). 

Contudo, como consequência do cenário global marcado por rápidas mudanças, os líderes 

deparam-se atualmente com uma complexidade sem precedentes (Youssef & Luthans, 2012). 

Neste contexto, surgiu a liderança positiva como uma abordagem que envolve vivenciar, 
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modelar e aprimorar intencionalmente emoções positivas nos seguidores (Morawski & 

Jablonowska-Luba, 2021). Esta abordagem baseia-se em comportamentos de liderança que 

resultam em emoções positivas vivenciadas pelos seguidores (Kelloway et al., 2013), 

favorecendo a criação de um ambiente de trabalho mais saudável e um nível de desempenho 

individual, grupal e organizacional ideal (Morawski & Jablonowska-Luba, 2021). A liderança 

positiva tem ganho especial importância num contexto de liderança global caracterizado por 

um maior nível de heterogeneidade onde as diferenças culturais e as barreiras interculturais 

surgem como desafios adicionais (Youssef & Luthans, 2012).  O estudo de Youssef e Luthans 

(2012) concluiu que a liderança positiva permite alavancar os pontos fortes de equipas 

multiculturais facilitando assim o desenvolvimento e o crescimento das mesmas.  

A liderança positiva inclui diversos estilos de liderança (Morawski & Jablonowska-Luba, 

2021), entre os quais a liderança transformacional, a liderança autêntica, a liderança servidora, 

a liderança carismática e a liderança inclusiva, na qual se foca o presente estudo.  

A liderança transformacional caracteriza-se pela capacidade do líder de inspirar e motivar 

os seus seguidores a alcançarem um desempenho superior (Bass, 1999). Por outro lado, a 

liderança autêntica baseia-se na transparência, na autoconsciência e na integridade moral do 

líder com o intuito de promover o autodesenvolvimento positivo (Walumbwa et al., 2008). A 

liderança servidora tem como prioridade servir os seguidores focando-se no desenvolvimento 

dos mesmos (van Dierendonck, 2011). A liderança carismática, por sua vez, centra-se na 

influência e na capacidade do líder de inspirar e motivar os seguidores através do seu carisma 

e comportamentos inspiradores (Yukl, 2013).  

O conceito de liderança inclusiva surge como uma forma específica de liderança positiva 

(Morawski & Jablonowska-Luba, 2021), e foi introduzido por Nembhard e Edmondson (2006) 

como “words and deeds by a leader or leaders that indicate an invitation and appreciation for 

others’ contributions” (p. 947). Esta definição reflete a valorização explicita das contribuições 

individuais e o estímulo à participação de todos os membros, enfatizando o papel do líder em 

criar um ambiente de abertura, respeito e reconhecimento de diferentes perspetivas. 

Posteriormente, Carmeli et al. (2010) referiram-se a líderes inclusivos como aqueles que 

demonstram abertura, acessibilidade e disponibilidade nas suas interações com os seguidores. 

Um líder que demonstre abertura, que esteja atento a novas oportunidades e disponível para 

discutir novas maneiras de atingir os objetivos, permite que os trabalhadores sintam segurança 

em partilhar novas ideais e assumir os riscos das mesmas. Para além disso, quando o líder se 

apresenta disponível e acessível aos trabalhadores que tentam solucionar os problemas de forma 

criativa, este transmite uma ideia clara de segurança (Carmeli et al., 2010). Através de 
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comportamentos de abertura, acessibilidade e disponibilidade nas interações com seguidores 

fomentam relacionamentos de alta qualidade nos quais os indivíduos se sentem 

psicologicamente seguros para se expressarem e apresentarem soluções novas e úteis (Carmeli 

et al., 2010). No presente estudo, é adotada a definição proposta por Carmeli et al. (2010), uma 

vez que tem sido amplamente validada por diversos autores, o que reforça a sua robustez 

conceptual, e por apresentar uma escala validada que permite a mensuração da variável de 

forma rigorosa. 

Mais tarde, Randel et al. (2018) expandiram o conceito ao definirem liderança inclusiva 

como “a set of leader behaviors that are focused on facilitating group members feeling part of 

the group (belongingness) and retaining their sense of individuality (uniqueness) while 

contributing to group processes and outcomes” (p. 191). Segundo os autores, este estilo de 

liderança permite um desempenho superior em equipas com elevada diversidade uma vez que 

valoriza todos os membros pelas suas perspetivas e contribuições únicas e simultaneamente 

fomenta um sentimento de pertença ao grupo. 

Randel et al. (2018) identificaram cinco categorias de comportamentos de liderança 

inclusiva que se subdividem em comportamentos que promovem o sentimento de pertença e 

comportamentos que valorizam a singularidade. Para promoverem o sentimento de pertença: 

os líderes inclusivos apoiam os membros do grupo, garantem a justiça e a equidade como parte 

da experiência de cada membro e fornecem oportunidades de tomada de decisão partilhada.  

Por outro lado, para valorizarem a singularidade de cada indivíduo: encorajam contribuições 

diversas e ajudam os membros da equipa a contribuírem com o seu talento e perspetivas únicas 

para melhorar o trabalho.  

Apesar do conceito de liderança inclusiva apresentar semelhanças com outros estilos de 

liderança positiva (Morawski & Jablonowska-Luba, 2021) e haver a possibilidade de estes 

serem vistos como conceitualmente relacionados (Randel et al., 2018), existem diferenças que 

permitem distingui-los e que são apresentadas de seguida.  

A liderança transformacional é uma das abordagens mais atuais e populares da liderança e 

foca-se nos elementos carismáticos e afetivos (Hoch et al., 2018; Northouse, 2019). Este estilo 

de liderança apresenta uma preocupação acrescida com as emoções, os valores, a ética, os 

padrões e os objetivos a longo-prazo com o propósito de compreender e satisfazer as 

necessidades e motivações dos seguidores (Northouse, 2019). Esta foca-se essencialmente em 

inspirar e elevar o desempenho através de influência idealizada, inspiração, estímulo intelectual 

e consideração individualizada (Bass, 1999) visando sobretudo o desenvolvimento pessoal e o 

alinhamento com a visão do líder. Por sua vez, a liderança inclusiva enfatiza a criação de 
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relações de alta qualidade que permitam aos seguidores um sentimento de segurança 

psicológica (Carmeli et al., 2010) e simultaneamente um sentimento de pertença ao grupo e de 

valorização da sua singularidade (Randel et al., 2018). 

A liderança inclusiva tem como principal objetivo criar um ambiente de segurança onde os 

seguidores se possam expressar e apresentar novas ideias e soluções (Carmeli et al., 2010; 

Randel et al., 2018). Este estilo de liderança procura criar um sentimento de pertença ao grupo 

por parte dos membros de uma equipa, mantendo a singularidade de cada indivíduo (Randel et 

al., 2018). Por outro lado, a liderança transformacional centra-se em inspirar, motivar e 

transformar os colaboradores com o propósito de estes melhorarem o seu desempenho em prol 

dos objetivos comuns e desenvolverem o seu potencial ao máximo (Northouse, 2019), não 

sendo necessariamente inclusiva (Randel et al., 2018). Para além disso, enquanto a liderança 

transformacional aumenta a participação criativa dos seus seguidores através da estimulação 

intelectual (Bass, 1999; Randel et al., 2018), a liderança inclusiva cria um ambiente em que os 

indivíduos se sentem seguros para explorar a sua criatividade (Carmeli et al., 2010). Apesar das 

diferenças, estes dois estilos de liderança valorizam bastante o capital humano, o 

desenvolvimento dos seguidores e evidenciam uma preocupação com as necessidades dos 

mesmos (Bass, 1999; Randel et al., 2018). 

A liderança autêntica, definida como “a pattern of leader behavior that draws upon and 

promotes both positive psychological capacities and a positive ethical climate, to foster greater 

self-awareness, an internalized moral perspective, balanced processing of information, and 

relational transparency on the part of leaders working with followers, fostering positive self-

development” (Walumbwa et al., 2008, p. 94), é uma abordagem focada na autenticidade do 

líder e das suas interações com os outros (Randel et al., 2018). Este estilo de liderança procura 

ser um processo de influência positivo (Morawski & Jablonowska-Luba, 2021), tal como 

acontece com a liderança inclusiva, com o intuito de promover um ambiente saudável onde os 

colaboradores se sentem respeitados, valorizados e motivados (Randel et al., 2018). A liderança 

inclusiva alcança este impacto nos seguidores através da criação de um espaço seguro, que 

valoriza a contribuição das diferentes perspetivas existentes (Carmeli et al., 2010). A liderança 

autêntica, por sua vez, contribui para o desenvolvimento de relacionamentos de confiança 

mútua, transparência e orientação para os objetivos partilhados (Yukl, 2013), representando 

uma forte ligação com a inclusão e com resultados positivos (Cottrill et al., 2014). No entanto, 

a principal diferença entre estes dois estilos de liderança baseia-se no facto de a liderança 

inclusiva manter o seu foco na integração da diversidade, procurando a autenticidade de cada 

individuo (Randel et al., 2018) e a liderança autêntica focar-se essencialmente na autenticidade 
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do líder e na forma como o mesmo age de acordo com os seus valores, crenças e motivações, 

revelando abertura e transparência relativamente a quem é (Walumbwa et al., 2008). 

A liderança servidora é uma abordagem da liderança que se foca no líder e nos seus 

comportamentos, realçando a atenção do mesmo face às preocupações e necessidades dos seus 

seguidores (Northouse, 2019; van Dierendonck, 2011). Estes líderes pretendem servir o bem 

maior da organização, da comunidade e da sociedade por meio da capacitação e da ajuda no 

desenvolvimento de capacidades pessoais dos seus seguidores (van Dierendonck, 2011; 

Northouse, 2019). A construção de relações fortes com os seguidores é um dos principais pontos 

em comum com a liderança inclusiva (Randel et al., 2018; van Dierendonck, 2011). Enquanto 

a liderança servidora cria estas relações ao facilitar em primeiro lugar o desenvolvimento e o 

bem-estar dos seus seguidores (Hoch et al., 2018), a liderança inclusiva procura criar um 

ambiente seguro para a participação de todos os seguidores e um sentimento de pertença ao 

grupo (Carmeli et al., 2010a; Randel et al., 2018). O objetivo central da liderança inclusiva é 

criar um ambiente onde todas as ideais são valorizadas, reconhecendo a diversidade como um 

recurso crucial para atingir maiores níveis de criatividade (Carmeli et al., 2010) e um 

desempenho superior (Randel et al., 2018). Por outro lado, a liderança servidora olha para o 

líder como alguém que tem como papel principal servir os outros, atendendo às necessidades 

dos mesmos e consequentemente promover o desenvolvimento pessoal dos seus seguidores 

(Eva et al., 2019; van Dierendonck, 2011). Estas tornam-se, por isso, as principais diferenças 

entre estes dois estilos de liderança.  

A liderança carismática reconhecida também como uma teoria de liderança positiva 

(Morawski & Jablonowska-Luba, 2021) permite que os seguidores se envolvam 

emocionalmente com a missão do seu grupo e organização e acreditem no poder do seu 

contributo para o sucesso da mesma (Yukl, 2013). Esta teoria afirma que estes líderes 

influenciam as atitudes e os comportamentos dos seus seguidores através do seu carisma 

(House, 1976, como citado em Zhao et al., 2021). Mais tarde, esta teoria foi identificada como 

uma relação líder-seguidores, através da qual o líder formula uma visão que pretende utilizar 

para inspirar e influenciar os seus seguidores (Zhao et al., 2021). Tanto a liderança carismática 

como a liderança inclusiva pretendem envolver e motivar os seguidores. Enquanto o líder 

carismático fomenta este envolvimento através do seu carisma e da forma como transmite os 

seus valores e as suas crenças aos seguidores (Yukl, 2013), o líder inclusivo incentiva um 

ambiente de segurança psicológica onde todas as opiniões são valorizadas para que todos se 

sintam envolvidos (Carmeli et al., 2010). 
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Embora os diversos estilos de liderança positiva contribuam para o desenvolvimento de 

ambientes de trabalho saudáveis, o bem-estar dos colaboradores e facilitem o compromisso com 

um objetivo comum (Kelloway et al., 2013; Morawski & Jablonowska-Luba, 2021; Randel et 

al., 2018), a liderança inclusiva trata a inclusão de uma forma que não é totalmente abordada 

por outros estilos  ao permitir a criação de um sentimento de pertença e simultaneamente a 

valorização da singularidade de cada indivíduo (Randel et al., 2018). 

 

1.2. Liderança Inclusiva e Desempenho de Equipas Multiculturais 

A crescente globalização tem impulsionado a heterogeneidade das comunidades e das 

organizações (Kuknor & Bhattacharya, 2022; Lisak & Harush, 2021). As equipas multiculturais 

caracterizam-se pela presença de membros que representam coletivamente duas ou mais 

culturas nacionais (Earley & Gibson, 2002, como citado em Jang, 2017; Mannucci & Shalley, 

2022) e são uma tendência crescente nas organizações como consequência da mobilidade de 

talento (Kuknor & Bhattacharya, 2022; Lisak & Harush, 2021; Mannucci & Shalley, 2022), 

com o intuito de aumentar a produtividade e atingir objetivos (Guzmán-Rodríguez et al., 2023; 

Zander & Butler, 2010).  

A formação de equipas multiculturais tem-se revelado um fator chave para alcançar  

melhores resultados organizacionais (Kuknor & Bhattacharya, 2022) uma vez que uma força 

de trabalho diversificada se revela mais apta para ultrapassar os desafios impostos por um 

contexto organizacional desafiante e em constante transformação (Jang, 2017). As equipas 

multiculturais reúnem indivíduos de diferentes origens nacionais e culturais, cujas perspetivas 

diversas constituem uma fonte de criatividade e inovação, potenciando um desempenho 

superior (Bouncken et al., 2016). Desta forma, representam um recurso valioso para as 

organizações (Zander & Butler, 2010).  

No entanto, a diversidade cultural também representa desafios significativos, incluindo a 

dificuldade em estabelecer confiança, a criação de uma identidade de equipa coesa e o risco 

acrescido de conflitos interpessoais (Zander & Butler, 2010). Os membros de equipas 

multiculturais apresentam diferentes perspetivas culturais no que respeita a normas de trabalho, 

procedimentos, expetativas e estilos de tomada de decisão que podem dificultar o surgimento 

de uma identidade de grupo (Lisak & Erez, 2015). 

De acordo com Shore et al. (2011), o impacto da diversidade cultural no desempenho das 

equipas depende, em grande medida, da forma como as mesmas são lideradas. A liderança, 

caracterizada por ser um processo de influência intencional para guiar, estruturar e facilitar os 

outros (Tummers & Bakker, 2021), apresenta um papel fundamental no desempenho. Shore et 
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al. (2011) acreditam que os supervisores diretos podem ter um forte impacto na experiência dos 

indivíduos dentro do seu grupo de trabalho, nomeadamente quando o grupo é caracterizado pela 

diversidade coexistindo diferentes valores e perspetivas. Desta forma, a liderança assume um 

papel fundamental para que as organizações capitalizem o potencial das suas equipas 

multiculturais (Guzmán-Rodríguez et al., 2023; Lisak & Harush, 2021). O modelo de Barak 

(2011) como citado em Kuknor e Bhattacharya (2022) reconhece o líder como um fator 

significativo na influência da experiência individual de inclusão no local de trabalho através da 

valorização das diferenças (Al-Atwi & Al-Hassani, 2021; Kuknor & Bhattacharya, 2022). 

Neste sentido a liderança inclusiva surge como um estilo de liderança particularmente 

relevante para promover o desempenho de equipas multiculturais  pelo seu foco na valorização 

e na criação de um ambiente inclusivo que permita alavancar os benefícios da diversidade 

cultural de uma equipa (Shore et al., 2011). 

Definida por Carmeli et al. (2010) como um conjunto de comportamentos caracterizados 

pela abertura, acessibilidade e disponibilidade do líder no que respeita às suas relações com os 

seguidores, a liderança inclusiva permite o estabelecimento de relações de alta qualidade e um 

ambiente de segurança para os indivíduos explorarem ideias novas e úteis que contribuem 

positivamente para o desempenho da equipa, entendido neste estudo como o grau em que os 

membros atingem os seus objetivos coletivos de forma eficaz, eficiente e colaborativa (Kirkman 

& Rosen, 1999). 

Segundo Randel et al. (2018), a liderança inclusiva ao promover o sentimento de pertença 

através da prestação de apoio, da garantia de justiça e equidade e da oportunidade de tomada 

de decisão partilhada, previne a exclusão de membros do grupo e diminui a distância social 

entre os indivíduos. Além do mais, ao valorizar, simultaneamente, a singularidade de cada 

indivíduo e encorajar as diversas contribuições e perspetivas, estimula maiores níveis de 

inovação e criatividade e em última análise permite alcançar um desempenho superior (Randel 

et al., 2018). Os autores concluem, assim, que os comportamentos de liderança inclusiva 

permitem ultrapassar os desafios impostos pela diversidade cultural e torná-la uma fonte de 

vantagem competitiva. Também a pesquisa de Nishii e Mayer (2009) reforça esta ligação, 

sugerindo que para além de desenvolver um ambiente de trabalho inclusivo, a liderança 

inclusiva, permite melhorar o desempenho. Gong et al. (2024), a partir de uma amostra de 391 

profissionais de saúde, concluíram que a liderança inclusiva impulsiona positivamente o 

desempenho por meio da capacidade de resiliência individual dos membros de uma equipa. No 

mesmo sentido, Shafaei e Nejati (2024) corroboram a ideia de que a liderança inclusiva ao 

promover a existência de um ambiente mais colaborativo, caracterizado por um clima de 



 

12 
 

segurança psicológica, possibilita a maximização dos benefícios da diversidade cultural, 

resultando num desempenho superior. Ma e Tang (2023) concluem que os efeitos da liderança 

inclusiva são particularmente benéficos quando a diversidade demográfica da equipa é alta. 

Apesar dos estudos apresentados, a investigação sobre o impacto da liderança inclusiva no 

desempenho de equipas multiculturais ainda é limitada pelo que se torna necessário 

compreender e aprofundar esta relação (Gong et al., 2024; Randel et al., 2018). 

Para enquadrar teoricamente a relação apresentada, recorreu-se ao modelo Job Demands-

Resources (JD-R) uma vez que este propõe que os resultados do desempenho são consequência 

da interação entre as exigências e recursos do trabalho (Tummers & Bakker, 2021). 

De acordo com o modelo JD-R, todo o trabalho tem as suas exigências e recursos 

(Schaufeli, 2017) e estas influenciam o desempenho por meio do bem-estar dos indivíduos 

(Bakker et al., 2023). As primeiras, as exigências caracterizam-se por  serem os aspetos do 

trabalho associados a custos fisiológicos ou psicológicos, ou seja, são os aspetos que exigem 

um esforço físico ou mental ao longo do tempo (Schaufeli, 2017). Os recursos, por sua vez, são 

os aspetos do trabalho que permitem reduzir os custos fisiológicos ou psicológicos associados 

ao mesmo, garantir que o individuo se mantenha funcional para atingir os objetivos e ainda 

permitem estimular o desenvolvimento pessoal do mesmo (Schaufeli, 2017). 

Ambas apresentam um papel importante nos dois processos psicológicos que compõem o 

modelo (Schaufeli, 2017). O primeiro processo que se desencadeia por exigências excessivas 

no trabalho que por sua vez não são compensadas pelos recursos do trabalho resulta num estado 

de exaustão mental para o indivíduo e consequentemente num baixo desempenho ao nível 

organizacional (Schaufeli, 2017). Por outro lado, no processo motivacional, os recursos do 

trabalho abundantes promovem o engagement dos indivíduos e consequentemente a melhoria 

da criatividade e do desempenho (Bakker et al., 2023; Schaufeli, 2017). Elevados recursos do 

trabalho permitem ainda diminuir o impacto das exigências do trabalho sobre a tensão e 

naturalmente reduzir as consequências prejudiciais à saúde dos indivíduos (Bakker et al., 2023; 

Schaufeli, 2017). 

Uma vez que a liderança é fundamental em todas as organizações e apresenta um papel 

crucial no desempenho dos indivíduos e das equipas, esta tem sido frequentemente vinculada à 

teoria JD-R por inúmeros académicos (Tummers & Bakker, 2021). Segundo Tummers e Bakker 

(2021), a liderança pode impactar o modelo JD-R de maneiras distintas, inclusivamente este 

impacto pode acontecer de forma direta sobre as exigências do trabalho ou sobre os recursos 

do trabalho e recursos pessoais, permitindo reduzir as exigências e aumentar os recursos. 
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No contexto no presente estudo, a diversidade cultural existente nas equipas pode originar 

diversas exigências, nomeadamente através das barreiras de comunicação e das diferentes 

perspetivas culturais que aumentam a complexidade das interações e o risco de conflitos (Lisak 

& Erez, 2015; Stahl et al., 2010). A liderança inclusiva surge capaz de mitigar essas exigências 

e potenciar o desempenho destas equipas (Tummers & Bakker, 2021). A liderança inclusiva à 

semelhança de outras abordagens de liderança positiva como a liderança transformacional e a 

liderança servidora (Bakker et al., 2023; Tummers & Bakker, 2021), por exemplo, impacta 

diretamente os recursos e as exigências do trabalho, aumentando os primeiros e reduzindo as 

segundas (Bakker et al., 2023). Isto acontece uma vez que os líderes inclusivos fomentam um 

ambiente de abertura, acessibilidade e disponibilidade (Carmeli et al., 2010), o que se traduz 

num aumento de recursos como a segurança psicológica, a capacidade de resiliência e a 

qualidade das relações (Carmeli et al., 2010; Gong et al., 2024; Randel et al., 2018; Shafaei & 

Nejati, 2024). Simultaneamente, a liderança inclusiva contribui na redução das exigências do 

trabalho ao diminuir barreiras de comunicação relacionadas com a diversidade cultural e 

facilitar o alinhamento dos membros da equipa (Hincapie & Costa, 2024; Randel et al., 2018). 

Desta forma, a liderança inclusiva permite potenciar o processo motivacional, promovendo 

níveis de desempenho mais elevados (Tummers & Bakker, 2021). 

Assim, com base na literatura existente, que sugere que a liderança inclusiva tem a 

capacidade de ultrapassar os desafios inerentes a equipas que apresentam altos níveis de 

diversidade, como acontece nas equipas multiculturais, elevando o desempenho das mesmas, e 

no suporte teórico do modelo JD-R, formula-se a seguinte hipótese: 

Hipótese 1 (H1): A liderança inclusiva relaciona-se positivamente com o desempenho das 

equipas multiculturais. 

1.3. O papel mediador da Virtualidade Percebida 

A comunicação nas equipas multiculturais é muitas vezes mediada por ferramentas virtuais 

(Lisak & Erez, 2015). A utilização de tecnologias da informação e comunicação aumenta a 

complexidade do trabalho em equipa (Shachaf, 2008) e a comunicação virtual caracteriza-se 

pela limitação na transmissão de sinais visuais e não verbais que enfraquece a comunicação 

(Lisak & Erez, 2015). 

A mudança na forma como o trabalho em equipa é realizado nas organizações modernas 

através da facilidade de mobilidade e da utilização omnipresente de ferramentas virtuais criaram 

um tipo de fenómeno que é denominado por virtualidade percebida (Handke et al., 2020). 
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A virtualidade percebida pela equipa é definida como “a shared affective-cognitive 

emergent state that is characterized by team members’ co-constructed and collectively-

experienced (1) distance and (2) information deficits, thereby capturing the unrealized nature 

of the team as a collective system” (Handke et al., 2020, p. 626). Este caracteriza-se por ser um 

construto bidimensional composto pela distância percebida (plano afetivo) e pelos défices de 

informação percebidos (plano cognitivo) (Handke et al., 2020, 2024).  

A distância percebida, dimensão afetiva da virtualidade percebida, é caracterizada pelo grau 

em que os membros da equipa se sentem distantes uns dos outros (Handke et al., 2020), não 

dependendo necessariamente da distância física entre os membros da equipa nem da 

colaboração por meio da tecnologia (Handke et al., 2024). 

É possível que membros de uma equipa que colaborem exclusivamente através de 

ferramentas virtuais e dispersos geograficamente sintam sentimentos de proximidade como 

consequência dos relacionamentos de amizade, de afeto e de confiança estabelecidos entre os 

mesmos. Isto acontece se os membros da equipa reservarem algum tempo antes das suas 

reuniões para compartilharem histórias ou eventos pessoais ou utilizarem emojis para 

comunicarem num tom mais afetivo, por exemplo (Costa et al., 2024). Por outro lado, também 

é possível que membros de uma equipa que trabalhem no mesmo espaço físico e, portanto, sem 

barreiras de distância, apresentem relacionamentos frios, menos amigáveis e afetuosos e se 

sintam distantes uns dos outros por nunca se envolverem em conversas sociais no trabalho 

(Costa et al., 2024). 

Os défices de informação percebidos, dimensão cognitiva da virtualidade percebida, 

representam as perceções coletivas dos membros da equipa relativamente à troca de 

informações deficitária. Segundo os autores, esta troca de informações deficitárias pode 

manifestar-se através da falta de feedback atempado, da incapacidade de adaptar as mensagens 

às necessidades individuais dos membros, da ausência de pistas múltiplas que transmitam 

simultaneamente o conteúdo e o tom emocional das mensagens, ou ainda do uso restrito de uma 

linguagem menos rica e variada, dificultando a compreensão mútua (Handke et al., 2020). Os 

défices de informação percebidos apesar de impactados pelo uso da tecnologia, descrevem 

acima de tudo a qualidade das experiências coletivas dos membros de uma equipa (Handke et 

al., 2020, 2024). Assim como a distância percebida, os défices de informação não dependem 

apenas da virtualidade estrutural da equipa mas também de inúmeros fatores que caracterizam 

a troca de informações na mesma (Handke et al., 2020). Por exemplo, o envio de um email de 

feedback por parte do líder detalhando especificamente as contribuições pessoais do individuo 

em questão e respetivas áreas de melhoria será percebido como uma troca de informações mais 
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positiva do que a apresentação de feedback presencialmente de forma generalizada e sem 

especificar os aspetos positivos e as áreas a melhorar (Handke et al., 2020). 

As duas dimensões apresentadas determinam conjuntamente os níveis de virtualidade 

percebida. No entanto, altos níveis numa dimensão não têm necessariamente de coincidir com 

elevados níveis na outra dimensão, o que demonstra que apesar deste ser um construto 

bidimensional, as suas dimensões podem existir em diferentes combinações (Handke et al., 

2020). Por exemplo, os membros de uma equipa podem sentir-se afetivamente próximos uma 

vez que as suas interações refletem simpatia e acessibilidade, mas, por outro lado, podem sentir 

que a troca de informações é fraca e ineficiente condicionando a sua eficácia (Handke et al., 

2020). 

Em suma, a forma como uma equipa perceciona a troca de informações e a proximidade 

entre os membros da equipa moldam a  virtualidade percebida pela mesma. Por ser um construto 

que evolui ao longo do tempo tendo em conta as mudanças nas equipas e as evoluções nas suas 

interações, este é conceituado como um fenómeno emergente (Costa et al., 2024). 

A virtualidade percebida pela equipa é um estado orientado para o défice pelo que elevados 

níveis de virtualidade percebida estão associados a resultados mais negativos enquanto níveis 

mais baixos de virtualidade percebida estão associados a resultados positivos (Handke et al., 

2024). 

Apesar da virtualidade percebida representar um construto ao nível da equipa, este reflete 

a soma ou a média das perceções individuais, podendo ser medido ao nível individual (Handke 

et al., 2020, 2024). 

Em equipas multiculturais compostas por indivíduos de diversas origens nacionais, a 

distância percebida pode verificar-se mais elevada pelo facto de diferenças linguísticas e 

culturais, por exemplo, dificultarem a criação de relações de confiança entre os membros da 

equipa. Simultaneamente, os défices de informação percebidos também podem aumentar pelo 

facto de existir uma maior divergência na interpretação de mensagens, estilos de comunicação 

distintos, e portanto, um maior risco de ocorrência de mal-entendidos (Hincapie & Costa, 2024). 

Ao encorajar comportamentos de apoio, reforçar a clareza nas mensagens e promover 

oportunidades de interação social, por exemplo, os líderes podem ter um papel importante na 

melhoria da eficácia da equipa, mesmo que o contexto permaneça igual (Handke et al., 2020). 

Neste sentido, a liderança inclusiva desempenha um papel crucial na diminuição da 

virtualidade percebida, uma vez que, permite diminuir a distância percebida entre os membros 

de uma equipa ao promover um ambiente de abertura e confiança caracterizado pela 

contribuição de todos, fomentado relações de maior proximidade entre os indivíduos. Propõe-
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se também que a liderança inclusiva tenha um papel essencial na diminuição dos défices de 

informação percebidos uma vez que estabelece canais de comunicação claros, promove a 

cooperação intercultural e incentiva a colaboração (Hincapie & Costa, 2024). 

Tendo em conta o modelo JD-R, a liderança inclusiva atua diretamente sobre as exigências 

impostas pela comunicação mediada por tecnologia, permitindo uma redução das mesmas e 

consequentemente uma diminuição da virtualidade percebida. 

Com base nesta perspetiva, propõe-se que a liderança inclusiva esteja negativamente associada 

à virtualidade percebida. Apresenta-se a segunda hipótese:  

Hipótese 2 (H2): A liderança inclusiva relaciona-se negativamente com a virtualidade 

percebida. 

A investigação sobre liderança e desempenho de equipas multiculturais sugere que o efeito 

positivo da liderança inclusiva pode não ser apenas direto, mas também ocorrer por via de 

processos que moldam o funcionamento da equipa (Carmeli et al., 2010; Gong et al., 2024; 

Shafaei & Nejati, 2024). A virtualidade percebida, enquanto estado emergente, caracterizado 

pelas perceções de proximidade entre membros e pela qualidade da troca de informação 

(Handke et al., 2020), constitui um desses mecanismos. 

Como mencionado anteriormente, elevados níveis de virtualidade percebida refletem 

resultados de equipa mais negativos enquanto baixos níveis de virtualidade percebida estão 

associados a resultados mais positivos (Handke et al., 2020, 2024). No entanto, as diferentes 

dimensões da virtualidade percebida apresentam relações distintas com os resultados. Enquanto 

baixos níveis de distância percebida são associados a altos níveis de satisfação como resultado 

do elevado grau de intimidade e proximidade compartilhado pela equipa, baixos níveis de 

défices de informação percebidos sugerem elevados níveis de desempenho como resultado da 

eficácia no compartilhamento de informações (Costa et al., 2024). Apesar dos baixos níveis de 

défices de informação percebidos terem um impacto mais direto no desempenho das equipas e 

consequentemente na produtividade das mesmas, os baixos níveis de distância percebida 

permitem potencializar resultados através do crescimento e da evolução das equipas (Costa et 

al., 2024). Para além disso, os autores sugerem que baixos níveis de distância percebida podem 

ter um papel crucial para promover o desempenho adaptativo das equipas aquando da falta de 

eficácia ao nível da comunicação. Acredita-se ainda que esta dimensão tenha impacto no 

desempenho como consequência da confiança entre os membros de uma equipa (De Jong et al., 

2016, como citado em Costa et al., 2024). 
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Desta forma, a liderança inclusiva contribui para o desempenho das equipas multiculturais 

ao reduzir a virtualidade percebida, entendida no enquadramento do modelo JD-R como uma 

exigência do trabalho.  

Assim, propõe-se que a virtualidade percebida medeie a relação entre a liderança inclusiva 

e o desempenho de equipas multiculturais, uma vez que equipas que percecionam baixos níveis 

de virtualidade percebida tendem a apresentar um desempenho superior (Handke et al., 2020, 

2024). Formula-se a terceira hipótese: 

Hipótese 3 (H3): A liderança inclusiva relaciona-se positivamente com o desempenho das 

equipas multiculturais, mediada pela virtualidade percebida. 

1.4. O papel moderador da Inteligência Cultural 

Para além da importância do líder no que respeita à incorporação da inclusão no local de 

trabalho (Kuknor & Bhattacharya, 2022), outros estudos comprovam que indivíduos que 

apresentam inteligência cultural afetam positivamente o desempenho das suas equipas através 

do estabelecimento de atitudes abertas e tolerantes (Ang et al., 2007). A inteligência cultural, 

definida como uma “multifaceted competency consisting of cultural knowledge, the pratice of 

mindfulness, and the repertoire of behavioral skills” (Thomas & Inkson, 2004, como citado em 

Crowne, 2008, p. 392) refere-se à capacidade de interagir efetivamente em múltiplas culturas 

(Crowne, 2008) e segundo Korzilius et al. (2017) torna as pessoas mais eficazes no trabalho 

que supõe uma interação entre esta multiplicidade. 

O conceito foi introduzido por Earley e Ang (2003) como a capacidade de um indivíduo de 

funcionar eficazmente em situações caracterizadas pela diversidade cultural. Este é um conceito 

multidimensional que abrange as dimensões: metacognitiva, cognitiva, motivacional e 

comportamental, através das quais os indivíduos desenvolvem estratégias para lidar com 

barreiras impostas pela diversidade cultural (Kadam et al., 2020). 

A dimensão metacognitiva refere-se ao nível de consciência cultural de um indivíduo 

durante as interações com pessoas de diferentes origens. Este é um componente crítico da 

inteligência cultural por promover o pensamento ativo sobre pessoas e situações em diferentes 

contextos culturais, por desencadear o pensamento crítico sobre hábitos, suposições e 

pensamentos culturalmente vinculados, e ainda por permitir que os indivíduos avaliem e 

adaptem os seus mapas mentais, aumentando consequentemente a precisão da sua compreensão 

(Ang et al., 2007). Membros de uma equipa que apresentem elevados níveis desta dimensão 

são menos propensos a desenvolver julgamentos com base em diferenças culturais uma vez que 
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estes são mais conscientes das diferenças e procuram desenvolver uma maior compreensão 

relativamente aos membros da sua equipa (Kadam et al., 2020).  

Relativamente à dimensão cognitiva, esta refere-se ao conhecimento cultural de um 

indivíduo sobre normas, práticas e convenções em diferentes contextos culturais. Este é um 

fator crucial da inteligência cultural uma vez que o conhecimento das várias culturas bem como 

o conhecimento das diferenças entre as mesmas influencia os pensamentos e os 

comportamentos dos indivíduos que consequentemente tem impacto na tomada de decisões e 

na performance em situações interculturais (Ang et al., 2007). Altos valores nesta dimensão 

significam um conhecimento aprofundado sobre as culturas, as semelhanças e as diferenças que 

existem entre elas (Kadam et al., 2020). 

A dimensão motivacional, por sua vez, reflete a capacidade de dirigir a atenção e a energia 

para situações caracterizadas por diferenças culturais. Os indivíduos que apresentem um nível 

elevado nesta dimensão demonstram maior interesse em situações novas e confiança que lhes 

permite alcançar interações interculturais de sucesso, daí a importância deste componente da 

inteligência cultural (Kadam et al., 2020).  

Por último, a dimensão comportamental foca-se na capacidade de apresentar ações verbais 

e não-verbais apropriadas num contexto onde existam diferentes culturas. Sendo estes os 

comportamentos (verbais e não-verbais) mais evidentes nas interações sociais justifica-se o 

facto de este ser um componente crítico da inteligência cultural (Ang et al., 2007). Os indivíduos 

que revelam flexibilidade para adaptarem os seus comportamentos perante interações em 

contextos multiculturais e consequentemente aumentarem a sensação de familiaridade nos 

relacionamentos caracterizam-se por apresentarem níveis elevados de dimensão 

comportamental (Kadam et al., 2020). 

De acordo com Ang e Dyne (2008) a inteligência cultural difere de outros tipos de 

inteligência, como inteligência emocional e inteligência prática, uma vez que se foca em 

situações caracterizadas pela diversidade cultural. 

Esta adaptação positiva em ambientes culturalmente diversos acontece quando os 

indivíduos têm capacidade de interpretar e ajustar a sua comunicação e comportamentos 

reduzindo o impacto de mensagens mal interpretadas através da utilização de ferramentas 

virtuais, por exemplo (Kadam et al., 2020; Lisak & Erez, 2015).  

Segundo a pesquisa de Lisak e Erez (2015), os membros de equipas multiculturais que 

apresentam elevados níveis de inteligência cultural têm maior facilidade de integração e 

adaptação às suas equipas e para além disso desenvolvem um nível de confiança interpessoal 

mais elevado entre os membros da equipa. Para além disso, os indivíduos com alta inteligência 
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cultural revelam maior capacidade de compreender e interagir com pessoas de outras culturas 

(Kadam et al., 2020). 

Tendo por base o modelo JD-R, a inteligência cultural dos indivíduos surge como um 

recurso pessoal significativo que permite uma maior adaptação e interconexão com pessoas de 

diversas culturas (Gabel-Shemueli et al., 2019), fortalecendo a capacidade dos indivíduos para 

lidar com exigências relacionadas com barreiras de comunicação, diferenças linguísticas e 

culturais. 

Gabel-Shemueli et al. (2019) sugerem que indivíduos com níveis de inteligência cultural 

mais elevados revelam maior motivação e vontade de desenvolver recursos que facilitem as 

suas tarefas e interações interculturais, afetando positivamente a adaptação dos mesmos a 

ambientes organizacionais culturalmente diversos (Tay et al., 2008, como citado em Gabel-

Shemueli et al., 2019). Desta forma, sugere-se que os indivíduos que apresentam elevados 

níveis de inteligência cultural serão mais propensos a promover um ambiente de maior 

compreensão e por isso menos propensos a vivenciar distância e défices de informação, 

permitindo compreender e responder de forma mais eficaz aos comportamentos e iniciativas da 

liderança inclusiva, maximizando o efeito destas práticas na diminuição da virtualidade 

percebida. Assim, apresenta-se a quarta e última hipótese: 

Hipótese 4 (H4): A relação entre a liderança inclusiva e a virtualidade percebida será moderada 

pela inteligência cultural, de modo que a relação negativa seja mais forte para indivíduos com 

maiores níveis de inteligência cultural.  

 

1.5. Modelo de Investigação 

 
Considerando as hipóteses mencionadas anteriormente, foi proposto e testado o modelo de 

investigação apresentado na Figura 1.1:  

 

 

 

 

 

 

 

Liderança Inclusiva Desempenho da Equipa 

Inteligência Cultural 

Virtualidade Percebida 

Figura 1.1 - Modelo de Investigação 

H1 

H4 
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Capítulo II 

Metodologia 

 

2.1. Procedimento 

O presente estudo caracteriza-se por ser de natureza quantitativa e com foco no nível individual. 

Os dados foram recolhidos no período de 22 de fevereiro a 16 de maio de 2025 através da 

aplicação de um questionário online. Para proceder à recolha dos dados foram utilizados os 

métodos de amostragem não probabilísticos por conveniência e por snowball com o intuito de 

obter o maior número de respostas possível  e a maior diversidade da amostra. Desta forma, foi 

enviado o convite de participação no questionário e respetivo link de acesso para 

aproximadamente 580 contactos no LinkedIn e Whatsapp. Para além disso, foi realizada uma 

publicação de divulgação do questionário através das plataformas online: LinkedIn, Facebook 

e Instagram. Foi ainda solicitada a partilha do mesmo com colegas e amigos.  

O questionário online foi elaborado na plataforma Qualtrics e inclui um total de 21 questões 

disponíveis em inglês (Anexo A) e português (Anexo B), organizadas em cinco secções e com 

uma duração máxima de conclusão de aproximadamente 10 minutos. Para garantir a eficácia 

da tradução das escalas para o contexto português e assegurar a validade e confiabilidade dos 

dados recorreu-se ao método de tradução-retroversão (Brislin, 1970, como citado em Klotz et 

al., 2023; Kowal, 2024). Este método envolveu numa primeira fase a tradução das escalas 

originais para português, seguida da sua retradução para inglês por dois indivíduos 

independentes e externos ao estudo. A versão obtida foi comparada com a versão original em 

inglês, procedendo-se aos ajustes necessários identificados.  

 Após uma pequena introdução sobre a natureza e os objetivos da pesquisa, os participantes 

foram questionados relativamente ao facto de integrarem uma equipa multicultural e de 

utilizarem ferramentas virtuais, em maior ou menor grau, para colaborarem com os restantes 

membros da sua equipa. Uma resposta negativa a uma destas perguntas não permitia avançar 

no questionário uma vez que os participantes não atendiam aos critérios de inclusão na amostra 

pré-definidos. 

Uma vez verificados os critérios de inclusão, os participantes foram solicitados a responder 

a um conjunto de questões elaboradas com base em escalas já validadas e com o intuito de 

medir e analisar o seu nível de concordância com declarações sobre a liderança inclusiva, a 

virtualidade percebida, a inteligência cultural e o desempenho da equipa. Por último, eram ainda 

solicitados a responder a um conjunto de questões sociodemográficas e profissionais com o 

intuito de caracterizar a amostra em estudo. 
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Todos os participantes foram consciencializados relativamente ao anonimato e à 

confidencialidade das suas respostas. 

2.2. Amostra 

Dos 340 indivíduos que aceitaram participar no questionário, 257 preencheram os critérios para 

prosseguir (trabalhar numa equipa multicultural e utilizar ferramentas virtuais para colaborar 

com os restantes membros da sua equipa). No entanto, apenas 195 foram incluídos na análise 

final, tendo sido motivos de exclusão o preenchimento incompleto do questionário (n = 53) ou 

a permanência inferior a três meses na equipa atual (n = 9). As características da amostra final 

são apresentadas na Tabela 2.1. 

Através da análise da Tabela 2.1., é possível concluir que a idade dos participantes variou 

de 20 a 61 anos (M = 31,8 , DP = 8,9), e a maioria se identificou como homem, 50,8% (n = 99). 

No total foram representadas 24 nacionalidades na amostra. A maioria dos participantes eram 

portugueses, (70,3%), franceses (3,6%) e brasileiros (3,6%), os restantes eram maioritariamente 

da Europa (9,20%), seguidos pela África (4,6%), Ásia (2,6%) e América (0,5%). Os 

participantes de nacionalidade Russa e Turca corresponderam a 2,5% e os restantes 2,6% 

apresentaram dupla nacionalidade. 

Relativamente ao nível de educação, a maioria dos participantes apresentou um diploma de 

ensino superior, com  56,9% dos participantes a completar o Mestrado e 32,8% a Licenciatura. 

Os inquiridos atuam em diversos setores de negócio, dos quais Serviços Financeiros 

(28,2%), Serviços de TI (26,7%), Auditoria e Consultoria (9,2%), FMCG (4,6%), Organizações 

Internacionais (4%), entre outras áreas (29,2%). A dimensão da equipa dos participantes variou 

entre 3 e 285 membros (M = 24,1 , DP = 32,6).  A antiguidade dos participantes na organização 

variou entre 3 meses a 35 anos (M = 24,1 , DP = 6,05), já a antiguidade na equipa variou entre 

3 meses a 15 anos (M = 1,9 , DP = 1,8). O tempo com a chefia direta à data do questionário 

variou entre 1 mês e 15 anos (M= 1,6 e DP = 1,6). 

Relativamente à modalidade de trabalho, 65,5% (n = 128) dos participantes afirmou 

trabalhar em regime híbrido, 24,1% (n = 47) em regime 100% remoto e os restantes 10,3% (n 

= 20) em regime 100% presencial. 
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Tabela 2.1 - Características da Amostra 

 

M = média e DP = desvio padrão 

 

 

 

 

Variáveis Distribuição Frequência ou Min-Max % ou M ± DP

Género Masculino 99 50,80%

Feminino 95 48,70%

Prefiro não dizer 1 0,50%

Idade (anos) 20 - 61 31,7949 ± 8,91188

Nacionalidade Portuguesa 137 70,30%

Francesa 7 3,60%

Brasileira 7 3,60%

Turca 3 1,50%

Russa 2 1,00%

resto da Europa 18 9,20%

Ásia 5 2,60%

África 9 4,60%

Canadiano 1 0,50%

Dupla nacionalidade 5 2,60%

Nível de Educação Ensino Secundário 12 6,20%

Licenciatura 64 32,80%

Mestrado 111 56,90%

Doutoramento 1 0,50%

Outro 7 3,60%

Setor de atividade Tecnologias da Informação 52 26,70%

Finanças 55 28,20%

Auditoria e Consultoria 18 9,20%

FMCG 9 4,60%

Organizações Internacionais 4 2,10%

Outro 57 29,20%

Tamanho da Equipa 3 - 285 24,1385 ± 32, 60078

Antiguidade na Organização 3 meses - 35 anos 4,4977 ± 6,05145

Antiguidade na Equipa 3 meses - 15 anos 1,9217 ± 1,83855

Tempo com a Chefia atual 1 mês - 15 anos 1,6085 ± 1,62183

Modalidade de trabalho 100% Presencial 20 10,30%

Híbrido 128 65,60%

100% Remoto 47 24,10%
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2.3. Medidas 

Para proceder à operacionalização das variáveis, foram utilizadas quatro escalas validadas e 

analisados os respetivos Alfas de Cronbach por forma a garantir a fiabilidade de todas elas. 

 

2.3.1. Liderança Inclusiva 

No que respeita à liderança inclusiva foi utilizada a escala de Carmeli et al. (2010), composta 

por 9 itens que avaliam três dimensões dos líderes inclusivos: abertura, disponibilidade e 

acessibilidade. Os itens foram classificados numa escala Likert de 1 (discordo totalmente) a 5 

(concordo totalmente), onde valores elevados demonstram abertura, disponibilidade e 

acessibilidade por parte do líder. Um exemplo de um dos itens desta escala na versão em inglês 

é: “The manager is open to hearing new ideas” e na versão em português: “A chefia direta está 

recetiva a ouvir novas ideias”. A escala revelou uma consistência interna muito boa, com o Alfa 

de Cronbach = 0,951. 

 

2.3.2. Virtualidade Percebida 

Para medir a virtualidade percebida recorreu-se à escala desenvolvida por Handke et al. (2024) 

que engloba 5 itens para cada uma das dimensões da virtualidade percebida: distância percebida 

e défices de informação percebidos. Os itens foram classificados numa escala Likert de 1 

(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente), onde valores elevados demonstram uma 

elevada perceção de virtualidade no  ambiente de trabalho. “In my team, we feel detached from 

each other” é um exemplo de um dos itens desta escala que mede a dimensão da distância 

percebida. Na versão em português, “Na minha equipa, sentimo-nos desapegados uns dos 

outros” representa o mesmo item. A escala apresentou uma boa fiabilidade, com o Alfa de 

Cronbach = 0,912. 

 

2.3.3. Inteligência Cultural 

No que concerne à inteligência cultural foi utilizada a escala de Ang e Dyne (2008) composta 

por 20 itens que permitem medir as quatro dimensões da inteligência cultural: metacognitiva, 

cognitiva, motivacional e comportamental. Como exemplo, “I am conscious of the cultural 

knowledge I apply to cross cultural interactions” é  um dos itens que mede a dimensão 

metacognitiva na versão do questionário em inglês. Por sua vez, na versão em português, “Estou 

consciente do conhecimento cultural que aplico a interações interculturais” representa o mesmo 

item. A escala Likert variou de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente) e revelou-se 

fiável, com o Alfa de Cronbach a apresentar um valor de 0,897. 
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2.3.4. Desempenho 

Relativamente à escala que nos permitiu medir o desempenho das equipas multiculturais foram 

utilizados os 6 itens que compõem a escala de Kirkman e Rosen (1999) ajustada por Kinnebrew 

(2011). Dois dos itens desta escala, que compõem o questionário em inglês e português 

respetivamente, são : “My team successfully solves problems that slow down our work” e “A 

minha equipa responde rápido quando o problema surge” e foram medidos numa escala Likert 

de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente) bem como os restantes itens que a 

compõem. A análise da consistência interna revelou um Alfa de Cronbach de 0,920, o que 

sugere a fiabilidade da escala. 

 

2.3.5. Variáveis sociodemográficas  

Com o objetivo de caracterizar a amostra foram ainda realizadas algumas questões sobre o 

género, a idade e o nível de educação mais elevado dos participantes, o setor em que trabalham, 

a antiguidade dos mesmos na organização, na equipa atual  e com a atual chefia direta, a 

dimensão da equipa e a modalidade de trabalho da mesma. 
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Capítulo III 

Resultados 

 

3.1. Estatística Descritiva e Análise de Correlações 

De forma a analisar as correlações entre as variáveis focais do estudo, as médias e desvios-

padrão foi realizada a análise de correlação descrita na Tabela 3.1. 

A média da liderança inclusiva está muito acima do valor médio da escala, que varia entre 

1 e 5, o que revela uma elevada perceção de liderança inclusiva por parte dos participantes (M 

= 4,2826). O desvio padrão baixo (DP = 0,71433) revela alguma variação dos dados, mas sem 

grande dispersão face à média. A virtualidade percebida apresentou uma média de 2,7462.  

Sendo esta variável medida numa escala de 1 a 7, é possível inferir que os participantes não 

percecionam elevados níveis de distância nem de défices de informação dentro da sua equipa. 

O desvio-padrão relativamente baixo (DP = 1,11786) indica que a maioria dos dados se 

encontram próximos da média ainda que com algumas oscilações. A inteligência cultural 

apresentou uma média igualmente elevada e um desvio-padrão baixo (M = 5,0282; DP = 

0,76863), sugerindo elevados níveis de inteligência cultural por parte dos participantes. 

Relativamente ao desempenho da equipa, a média alta e o desvio-padrão baixo (M = 5,9171; 

DP = 0,88149) sugerem uma avaliação muito positiva do desempenho da equipa por parte da 

maioria dos inquiridos. 

Os resultados descrevem uma correlação negativa e significativa entre a liderança inclusiva 

e a virtualidade percebida (r = -0,446; ρ < 0,01). Este resultado sugere que quanto maior é a 

perceção de liderança inclusiva menor tende a ser a virtualidade percebida. A liderança 

inclusiva verificou ainda uma correlação positiva e significativa com o desempenho da equipa 

(r = 0,439; ρ < 0,01). Ou seja, este valor sugere que quanto maior a perceção de liderança 

inclusiva maior tende a ser o desempenho da equipa. A virtualidade percebida apresentou uma 

correlação negativa e significativa com o desempenho da equipa (r = -0,556, ρ < 0,01) indicando 

um desempenho superior quando verificados baixos níveis de virtualidade percebida. A 

inteligência cultural revelou uma correlação positiva com o desempenho da equipa (r = 0,271; 

ρ < 0,01) e uma correlação negativa com a virtualidade percebida (r = -0,180; ρ < 0,01). Estes 

valores sugerem primeiramente que indivíduos com maior inteligência cultural tendem a 

perceber um melhor desempenho da equipa. Para além disso, uma maior inteligência cultural 

pressupõe uma virtualidade percebida mais baixa. Verificou-se ainda uma correlação positiva 

mais fraca mas estatisticamente significativa entre a inteligência cultural e a liderança inclusiva 
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(r = 0,150; ρ < 0,05) que se traduz numa maior perceção de liderança inclusiva quanto maior a 

inteligência cultural dos participantes.  

As variáveis género e tamanho da equipa não verificaram nenhuma correlação significativa 

com qualquer outra variável. A idade revelou correlações positivas e significativas com o tempo 

na organização, o tempo na equipa e o tempo com a chefia direta (r = 0,681, 0,448, 0,337, 

respetivamente). Bem como o tempo na organização verificou correlações positivas e 

significativas com o tempo na equipa e o tempo com a chefia direta (r = 0,558, 0,39, 

respetivamente). Por último, o tempo na equipa e o tempo com a chefia direta apresentou uma 

correlação significativa (r = 0,444). 

As variáveis sociodemográficas não apresentaram correlações significativas com as 

restantes variáveis centrais do estudo, à exceção da idade que revelou uma correlação negativa 

ainda que fraca, estatisticamente significativa com a liderança inclusiva (r = -0,176; ρ < 0,05).  

 

Tabela 3.1 -  Médias, Desvios-Padrão e Correlações das variáveis 

 

* p < 0,05; ** p < 0,01; M = média; DP = desvio padrão 

3.2. Teste de Hipóteses 

Para analisar o modelo de mediação moderada recorreu-se ao Macro PROCESS de Hayes, 

amplamente utilizado para estimar modelos de mediação moderada em SPSS. Foi utilizado o 

modelo 7 que permite testar o efeito indireto de uma variável independente X (Liderança 

Inclusiva) sobre uma variável dependente Y (Desempenho da Equipa), mediado por uma 

variável M (Virtualidade Percebida) e moderado por uma outra variável W (Inteligência 

Cultural). Não foram utilizadas variáveis de controlo pois nenhuma das variáveis 

sociodemográficas apresentou uma correlação significativa nem com a variável mediadora 

(Virtualidade Percebida) nem com a variável dependente (Desempenho da Equipa). 

Aplicou-se a técnica de bootstrapping de 5000 amostras com o objetivo de fornecer 

intervalos de confiança mais robustos de 95% e independentes da verificação de normalidade 

dos dados (Hayes & Preacher, 2010). 

M DP 1 2 3 4 5 6 7 8 9

1. Género 1,5026 0,53123 -

2. Idade 31,7949 8,91188 0,050 -

3. Antiguidade na Organização 4,4977 6,05145 0,066 0,681** -

4. Antiguidade na Equipa 1,9217 1,83855 0,005 0,448** 0,558** -

5. Tempo com a Chefia Direta 1,6085 1,62183 0,000 0,337** 0,390** 0,444** -

6. Tamanho da Equipa 24,1385 32,6008 -0,087 -0,004 0,071 0,140 0,104 -

7. Liderança Inclusiva 4,2826 0,71433 -0,820 -0,176* -0,118 -0,065 -0,054 0,070 -

8. Virtualidade Percebida 2,7462 1,11786 -0,088 0,026 -0,052 -0,112 -0,096 0,037 -0,446** -

9. Inteligência Cultural 5,0282 0,76863 0,125 0,121 0,104 0,093 0,039 0,079 0,150* -0,180* -

10. Desempenho da Equipa 5,9171 0,88149 -0,011 -0,100 0,026 -0,052 -0,076 0,012 0,439** -0,556** 0,271**
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Os resultados da regressão Macro PROCESS de Hayes relativos ao modelo de mediação 

moderada são apresentados de forma sucinta na Tabela 3.2. Os resultados revelam que a 

liderança inclusiva tem um efeito direto positivo significativo sobre o desempenho de equipas 

multiculturais (B = 0,2934, IC 95% [0,1357; 0,4511], p = 0,0003) validando a hipótese 1 (H1) 

e sugerindo que um aumento da liderança inclusiva está associado a um aumento do 

desempenho da equipa multicultural. O modelo de regressão que explica o desempenho da 

equipa mostrou-se estatisticamente significativo, F= 52,72; explicando 35,45% da variância do 

desempenho da equipa (R² = 0,3545). 

A hipótese 2 (H2) que sugere a existência de um efeito direto negativo e significativo da 

liderança inclusiva relativamente à virtualidade percebida também foi corroborada (B = -

0,6741, 95% IC [-0,8728; -0,4754], p = 0,0000) indicando níveis mais baixos de virtualidade 

percebida quando verificado um nível elevado de liderança inclusiva. O modelo de regressão 

que explica a virtualidade percebida, incluindo a liderança inclusiva, a inteligência cultural e o 

respetivo termo de interação, revelou-se estatisticamente significativo, F = 18,63; explicando 

22,64% da variância da virtualidade percebida (R² = 0,2264). 

Através da utilização do modelo 4, cujos resultados se encontram representados 

sucintamente na Tabela 3.3, foi ainda verificado o efeito indireto da liderança inclusiva no 

desempenho de equipas multiculturais através da mediação da virtualidade percebida (B = 

0,2477, 95% IC [0,1247; 0,4132]), como proposto na hipótese 3 (H3).  

No entanto, os resultados relativos à moderação não se verificaram estatisticamente 

significativos (B = 0,2642, 95% IC [-0,0141; 0,5425]), indicando que a inteligência cultural dos 

membros da equipa não exerce um efeito moderador significativo na relação entre a liderança 

inclusiva e a virtualidade percebida, rejeitando a hipótese 4 (H4). 

Adicionalmente, apesar do índice de mediação moderada ser de -0,0938, o intervalo de 

confiança inclui o zero (IC 95% [-0,2493, 0,0236]). Assim, os efeitos indiretos da liderança 

inclusiva no desempenho de equipas multiculturais através da virtualidade percebida tendo em 

conta os diferentes níveis de inteligência cultural dos membros da equipa não são suportados. 
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Tabela 3.2 - Resultados da Macro PROCESS de Hayes Modelo 7: Mediação Moderada 

 

Coef = coeficiente; se = erro padrão; LLCI = Limite inferior do intervalo de confiança ; ULCI = Limite superior 

do intervalo de confiança; LI = Liderança Inclusiva; IC = Inteligência Cultural; VP = Virtualidade Percebida; D = 

Desempenho 

 

Tabela 3.3 - Resultados da Macro PROCESS de Hayes Modelo 4: Mediação 

 

Coef = coeficiente; se = erro padrão; LLCI = Limite inferior do intervalo de confiança ; ULCI = Limite superior 

do intervalo de confiança; LI = Liderança Inclusiva; VP = Virtualidade Percebida; D = Desempenho 

 

 

 

  

Coef se p LLCI ULCI Coef se p LLCI ULCI

Efeitos Principais

Liderança Inclusiva -0,6741 0,1007 0,0000 -0,8728 -0,4754 0,2934 0,0799 0,0003 0,1357 0,4511

Inteligência Cultural -0,1754 0,0937 0,0627 -0,3602 0,0094

Interação

LI X IC 0,2642 0,1411 0,0627 -0,0141 0,5425

Mediador

Virtualidade Percebida -0,3549 0,0511 0,0000 -0,4556 -0,2541

Efeito Indireto

Inteligência Cultural Coef se LLCI ULCI

-0,7686 0,3113 0,0935 0,1509 0,5117

0,0000 0,2392 0,0718 0,1198 0,4008

0,7686 0,1671 0,0843 0,2170 0,3573

LI   → VP → D

Índice de moderação mediação 0,0685 -0,2493 0,0236-0,0938

Efeitos

Mediador Dependente

Virtualidade Percebida Desempenho da Equipa

Efeito Indireto

Coef se LLCI ULCI

0,2477 0,0751 0,1247 0,4132

LI    →    VP    →    D
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Capítulo IV 

Discussão 

 

4.1. Discussão 

A importância crescente das equipas multiculturais no contexto organizacional contemporâneo, 

caracterizado pela globalização e pela digitalização, foi o fator impulsionador deste estudo que 

procurou compreender de que forma a liderança inclusiva pode afetar o desempenho destas 

equipas. 

O principal objetivo do presente estudo foi analisar a relação entre a liderança inclusiva e 

o desempenho de equipas multiculturais considerando ainda o papel mediador da virtualidade 

percebida e o papel moderador da inteligência cultural na relação entre a liderança inclusiva e 

a virtualidade percebida. Desta forma, foi testado um modelo de mediação moderada utilizando 

os dados provenientes da amostra de 195 profissionais que colaboram em equipas 

multiculturais.  

Apesar dos resultados não corroborarem o papel moderador da inteligência cultural na 

relação entre a liderança inclusiva e a virtualidade percebida (H4), confirmam o efeito 

significativo positivo da liderança inclusiva face ao desempenho das equipas multiculturais 

(H1), o efeito significativo negativo da liderança inclusiva relativamente à virtualidade 

percebida (H2) e a mediação da virtualidade percebida na relação entre a liderança inclusiva e 

o desempenho de equipas multiculturais (H3). 

A confirmação da primeira hipótese revela que a liderança inclusiva tem um impacto 

positivo direto no desempenho de equipas multiculturais. Esta conclusão está alinhada com a 

literatura que sublinha a importância da liderança inclusiva na criação de um sentimento de 

pertença e valorização da singularidade dos membros de uma equipa, transformando a 

diversidade cultural numa fonte de criatividade, inovação e eficácia (Carmeli et al., 2010; 

Randel et al., 2018). A liderança inclusiva revela-se particularmente relevante em equipas 

multiculturais pelos inúmeros desafios que estas representam, ao permitir que todos expressem 

as suas ideias e assegurando que as mesmas são reconhecidas e valorizadas (Randel et al., 2018; 

Shore et al., 2011). 

A segunda hipótese também confirmada, mostra que a liderança inclusiva contribui para 

reduzir a virtualidade percebida. Os comportamentos de abertura, acessibilidade e 

disponibilidade dos líderes inclusivos permitem criar um ambiente de maior proximidade entre 

os membros (Carmeli et al., 2010), diminuindo a distância percebida, e simultaneamente 

melhorando a qualidade da comunicação ao criar canais de comunicação claros (Hincapie & 
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Costa, 2024), mitigando os défices de informação. Este resultado sugere que a liderança 

inclusiva para além de influenciar de forma direta o desempenho influencia também processos 

que moldam a experiência de trabalho em equipa como a virtualidade percebida. 

A terceira hipótese que considera o efeito mediador da virtualidade percebida na relação 

entre liderança inclusiva e o desempenho de equipas multiculturais foi também confirmada, 

significando que parte do impacto positivo da liderança inclusiva no desempenho de equipas 

multiculturais ocorre de forma indireta através da redução da virtualidade percebida. Este 

resultado vai ao encontro de estudos recentes, como o de Hincapie e Costa (2024), que 

verificaram a importância de aplicar estratégias de liderança inclusiva para superar desafios 

associados à virtualidade percebida como a comunicação mediada por tecnologia e a criação de 

um sentimento de valorização e inclusão por parte de todos os membros da equipa de forma a 

alcançar um elevado desempenho em ambientes de trabalho caracterizados pelo uso de 

tecnologia e pela diversidade.  

Pelo contrário, a quarta hipótese não foi confirmada, não tendo sido suportado o efeito 

moderador da inteligência cultural na relação entre liderança inclusiva e virtualidade percebida. 

Este resultado, contrário ao teorizado, pode ser justificado pelo papel suficientemente forte da 

liderança inclusiva na criação de climas de pertença e valorização que moldam as perceções de 

inclusão (Shore et al., 2011). De tal forma que os comportamentos inclusivos por parte dos 

líderes podem atenuar, ou até sobrepor-se, à variabilidade individual da inteligência cultural dos 

membros da equipa. Para além disso, embora a virtualidade percebida seja conceptualizada na 

literatura como sendo de natureza coletiva, resultante de perceções partilhadas entre os 

membros da equipa (Handke et al., 2020), foi avaliada ao nível individual. O facto de ter sido 

seguida uma análise ao nível individual, pode ter reduzindo a sensibilidade da mesma, 

explicando a ausência de moderação da inteligência cultural dos membros da equipa. Por fim, 

este resultado pode refletir limitações amostrais, nomeadamente pela reduzida variabilidade dos 

níveis de inteligência cultural apresentados pelos participantes no estudo, o que poderá ter 

limitado a capacidade para identificar diferenças significativas na relação entre liderança 

inclusiva e virtualidade percebida em função dos níveis de inteligência cultural. 

4.2. Implicações para a Teoria 

Este estudo oferece várias contribuições do ponto de vista teórico. Em primeiro lugar, aprofunda 

a literatura sobre liderança inclusiva ao demonstrar a sua relação positiva com o desempenho 

de equipas multiculturais. Embora a literatura existente já tenha destacado o papel da liderança 

inclusiva na promoção de um clima de inclusão favorável à criatividade e ao desempenho de 



 

33 
 

equipas altamente heterogéneas (Carmeli et al., 2010; Hincapie & Costa, 2024; Randel et al., 

2018), a evidência sobre o seu impacto direto no desempenho de equipas culturalmente diversas 

permanecia escasso (Randel et al., 2018). O presente estudo reforça, portanto, a ideia de que a 

liderança inclusiva constitui um recurso fundamental para transformar a diversidade numa 

vantagem competitiva (Randel et al., 2018; Shore et al., 2011). 

Em segundo lugar, introduz a virtualidade percebida como mecanismo mediador, 

contribuindo para a compreensão de como a liderança inclusiva se traduz em resultados 

concretos de desempenho através da redução da virtualidade percebida. Esta é uma das grandes 

contribuições a nível teórico ao posicionar a virtualidade percebida como um processo 

emergente na gestão de equipas (Handke et al., 2020). Ao integrar a virtualidade percebida 

como mediador desta relação, o presente estudo permite ampliar a literatura existente sobre o 

tema e compreender o papel da liderança face a perceções coletivas e a sua relevância na 

redução de barreiras intangíveis que caracterizam o construto de virtualidade percebida. Desta 

forma, a investigação amplia a compreensão teórica dos mecanismos que sustentam o 

desempenho em equipas culturalmente diversas.  

Em terceiro lugar, os resultados reforçam e expandem a aplicabilidade do modelo JD-R, ao 

evidenciar o papel da liderança inclusiva sobre exigências associadas à diversidade cultural de 

uma equipa e à virtualidade percebida pela mesma. Desta forma, torna-se mais clara a 

compreensão da conexão entre liderança e o modelo JD-R, proposta e analisada por Tummers 

e Bakker (2021). Os resultados deste estudo demonstram a capacidade da liderança inclusiva 

mitigar as exigências decorrentes da diversidade cultural e da comunicação mediada por 

tecnologia, promovendo o equilíbrio entre exigências e recursos proposto pelo modelo JD-R e 

conduzindo a níveis superiores de desempenho. 

Outra contribuição teórica relevante prende-se com a análise do papel da inteligência 

cultural. Apesar de estudos anteriores revelarem a importância da inteligência cultural dos 

indivíduos em contextos multiculturais e de Randel et al. (2018) sugerirem que características 

individuais dos membros, como a inteligência cultural, podem reforçar o impacto dos 

comportamentos inclusivos do líder, a moderação não se verificou. Embora a hipótese de 

moderação não tenha sido suportada, este resultado não invalida a relevância teórica da 

inteligência cultural. Pelo contrário, sugere que o seu efeito moderador na relação entre 

liderança inclusiva e virtualidade percebida pode ser mais complexo do que inicialmente 

previsto e possivelmente condicionado por outras variáveis contextuais.  

Por último, importa salientar o contributo desta pesquisa para o estudo conjunto destas 

variáveis. Embora existam investigações sobre cada uma das variáveis e algumas, ainda que 
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escassas, que analisam algumas variáveis de forma integrada, este estudo reuniu todas elas num 

único modelo de investigação aplicado a equipas multiculturais. A importância deste modelo 

reside no facto de permitir preencher uma lacuna na literatura que até à data do presente estudo 

tendia a examinar estas variáveis de forma isolada.  

Assim, este estudo contribui para ampliar a pesquisa sobre liderança inclusiva no contexto 

de equipas multiculturais e para enriquecer o ramo emergente da literatura sobre virtualidade 

percebida e sobre inteligência cultural. 

4.3. Implicações para a Prática 

Para além das contribuições do ponto de vista teórico, este estudo apresenta também 

implicações práticas relevantes. Os resultados reforçam a importância da liderança inclusiva na 

redução da virtualidade percebida e, consequentemente, na melhoria do desempenho de equipas 

multiculturais. Assim, torna-se evidente a importância de líderes capazes de adotar 

comportamentos de liderança inclusiva, para promover um clima de pertença e valorização da 

diversidade, culminando numa gestão eficaz destas equipas. 

Para garantir baixos níveis de virtualidade percebida, independentemente do regime de 

trabalho adotado, os líderes inclusivos podem seguir determinados comportamentos para fazer 

face às exigências impostas pela diversidade cultural. 

Em primeiro lugar, podem ser criados espaços e momentos para construir relações e 

fortalecer laços sociais e para consciencializar os membros sobre as diferenças de cada um,  

incluindo qualidades, talentos, competências e preferências ao nível da comunicação para 

permitir o alinhamento dentro da equipa, fomentar um sentido de propósito partilhado e celebrar 

a diversidade da equipa (Hincapie & Costa, 2024). 

Para além disso, pode ser importante estabelecer normas de comunicação claras e inclusivas 

através da criação de momentos para identificar as principais diferenças culturais ao nível da 

comunicação e das preferências de trabalho. Assim, torna-se possível definir normas explicitas 

de comunicação com o intuito de desenvolver a confiança e promover a resolução de conflitos. 

Isto pode passar também pelo investimento em formações interculturais e no fornecimento de 

recursos para lidar com barreiras linguísticas e mal entendidos focados exclusivamente nas 

características, cultura e preferências dos membros (Hincapie & Costa, 2024). 

Por último, com o objetivo de criar um ambiente seguro para que os indivíduos expressem 

as suas opiniões e ideias, os líderes devem ouvir ativamente os membros da equipa e envolvê-

los na tomada de decisões. Para isso, podem realizar reuniões onde seja fomentada a partilha 



 

35 
 

de ideias e reconhecer publicamente as contribuições e conquistas dos membros da equipa 

(Hincapie & Costa, 2024).  

Para tornar possível a aplicabilidade destas práticas é importante que as organizações 

invistam no desenvolvimento das competências de liderança inclusiva dos gestores e 

supervisores diretos através do investimento em formações e programas de desenvolvimento 

de liderança que se foquem em competências como a abertura, acessibilidade, disponibilidade 

e valorização das perspetivas individuais. Desta forma, ao desenvolver os comportamentos 

inclusivos por parte dos líderes e supervisores diretos torna-se possível reduzir as perceções de 

distância entre os membros e melhorar a qualidade da troca de informações, dimensões centrais 

da virtualidade percebida. 

Simultaneamente, pode ser relevante para as organizações considerarem um sistema de 

avaliação que recompense comportamentos de liderança inclusiva com o objetivo de reforçar e 

valorizar a importância dos mesmos na diminuição da virtualidade percebida. Para além disso, 

as organizações podem considerar comportamentos de liderança inclusiva como critério central 

na seleção e promoção de líderes.  

Adicionalmente, embora a inteligência cultural não tenha moderado a relação entre as 

variáveis, esta não deve ser descartada, uma vez que continua a ser uma competência relevante 

e que também pode ser desenvolvida pelas organizações através de formações e dinâmicas entre 

colaboradores de diversas culturas. No entanto, a ausência de moderação pode indicar que em 

equipas bem suportadas por liderança inclusiva, o impacto da inteligência cultural pode ser 

atenuado, reforçando a necessidade de apostar em líderes capazes de criar ambientes inclusivos 

independentemente do perfil individual dos membros da equipa. 

4.4. Limitações e sugestões de pesquisa futura 

O presente estudo inclui algumas limitações que devem ser reconhecidas e tidas em conta para 

pesquisa futura.  

Primeiramente, apesar da amostra reunir profissionais de diferentes nacionalidades e 

setores, o tamanho reduzido da amostra e o facto mesma ser composta essencialmente por 

indivíduos de nacionalidade portuguesa (70,30%) pode ter condicionado as perceções sobre 

liderança inclusiva, virtualidade percebida e desempenho da equipa uma vez que estas 

perceções podem refletir características culturais específicas do contexto português. 

Adicionalmente, o facto da amostra ser não probabilística por conveniência, não permite 

generalizar as conclusões verificadas. Desta forma, é necessária uma amostra probabilística de 
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maior dimensão e mais representativa em pesquisas futuras que permita a generalização das 

conclusões. 

Outra limitação está relacionada com a operacionalização da virtualidade percebida. Apesar 

deste ser um construto coletivo, um estado afetivo-cognitivo compartilhado que representa a 

soma ou a média das avaliações individuais ao nível da equipa (Handke et al., 2024), foi medido 

ao nível individual. Assim, é possível que exista uma discrepância entre as perceções de 

virtualidade percebida de um indivíduo e as perceções compartilhas pela equipa como um todo. 

É necessário que análises futuras abordem a virtualidade percebida ao nível da equipa de modo 

a compreender e a validar as relações confirmadas neste estudo numa perspetiva coletiva. 

Para além disso, não foram avaliadas de forma distinta as várias dimensões das variáveis 

liderança inclusiva, virtualidade percebida e inteligência cultural, o que constitui uma limitação 

uma vez que não foi possível verificar efeitos distintos nos processos e resultados da equipa. 

Por exemplo, as diferentes dimensões da liderança inclusiva – abertura, acessibilidade e 

disponibilidade (Carmeli et al., 2010) – podem exercer impactos distintos sobre as duas 

dimensões que compõem a virtualidade percebida – distância percebida e défices de informação 

percebidos (Handke et al., 2020). Da mesma forma, as dimensões da virtualidade percebida 

podem influenciar de forma desigual o desempenho da equipa. Também a inteligência cultural 

integra quatro dimensões – metacognitiva, cognitiva, motivacional e comportamental (Earley 

& Ang, 2003) – que podem apresentar relevâncias diferentes para a redução da virtualidade 

percebida. O tratamento destes construtos de forma agregada permite captar o seu efeito global, 

mas, por outro lado, não permite identificar o grau de influência de cada dimensão de forma 

mais detalhada entre as relações. Pesquisas futuras poderiam realizar análises mais detalhadas 

ao nível das diferentes dimensões das variáveis em estudo permitindo alcançar uma explicação 

com maior precisão relativamente às relações investigadas. 

A recolha dos dados num único momento temporal, caracterizando a pesquisa como 

transversal e correlacional, é exemplo de mais uma limitação uma vez que não foi possível 

compreender a influência do tempo nas relações entre as variáveis em estudo nem inferir a 

causalidade das relações. A ausência de dados longitudinais limita a capacidade de captar a 

natureza dinâmica das relações entre as variáveis, especialmente pela virtualidade percebida ser 

um construto emergente que tende a evoluir ao longo do tempo e das interações da equipa 

(Handke et al., 2020). Neste sentido, pode ser pertinente que pesquisas futuras utilizem um 

método longitudinal que permita captar as mudanças das relações ao longo do tempo.  

Outra limitação relevante prende-se com o possível enviesamento do método comum, 

decorrente da utilização de um único instrumento de recolha de dados baseado no autorrelato. 
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Apesar de terem sido garantidos o anonimato e a confidencialidade, não é possível eliminar 

totalmente este viés. Por isso, recomenda-se que estudos futuros recorram a diferentes fontes, 

de modo a aumentar a validade dos resultados e reduzir potenciais enviesamentos. 

Uma outra limitação, relaciona-se com a forma como foram definidas as equipas 

multiculturais. A sua definição baseou-se na presença de membros de diferentes nacionalidades, 

o que pode limitar a compreensão da complexidade do conceito. Para além das diferenças mais 

superficiais como é exemplo a origem nacional ou étnica dos membros de uma equipa, as 

diferenças culturais ao nível mais profundo consideram as diferenças de valores e estilos de 

comunicação entre os indivíduos, existindo a possibilidade de se observarem diferenças nos 

valores culturais dentro de um país (Bouncken et al., 2016). Assim, investigações futuras 

poderiam explorar de forma mais profunda o conceito de equipas multiculturais considerando 

as dimensões culturais propostas por Hofstede (1980). A análise destas dimensões permitiria 

captar de forma mais precisa a variabilidade de valores dentro das equipas e compreender em 

que medida a heterogeneidade cultural influência o modo como a liderança inclusiva atua sobre 

a virtualidade percebida e, em última instância, sobre o desempenho. A consideração destas 

dimensões contribui para superar a limitação de uma definição restrita de multiculturalidade 

apenas baseada na nacionalidade. 

Apesar das limitações evidenciadas, este é o primeiro estudo a investigar a influência da 

liderança inclusiva no desempenho de equipas multiculturais através do papel mediador da 

virtualidade percebida e do papel moderador da inteligência cultural dos indivíduos. Desta 

forma, contribui para a literatura existente ao demonstrar que a liderança inclusiva influencia 

positivamente o desempenho de equipas multiculturais e negativamente a virtualidade 

percebida, de tal forma que, quando os níveis de liderança inclusiva são elevados, os membros 

da equipa percecionam níveis de virtualidade percebida mais baixos. Pesquisas futuras podem 

investigar aspetos adicionais que possam afetar a relação, explorando questões como: Como é 

que a interdependência de tarefas  ou a coesão da equipa influenciam a forma como as práticas 

inclusivas por parte da liderança reduzem perceções de distância e melhoram a troca de 

informação? Os valores culturais nacionais podem condicionar o efeito mediador da 

virtualidade percebida entre liderança inclusiva e desempenho? Como é que fatores contextuais, 

como o tempo de colaboração ou o grau de familiaridade entre os membros, influenciam o 

efeito da liderança inclusiva sobre o desempenho? O impacto da liderança inclusiva no 

desempenho mantém-se consistente em equipas multiculturais presenciais, híbridas e virtuais? 

Para além disso, este estudo não esgotou as possibilidades de investigar a influência da 

liderança inclusiva no desempenho de equipas multiculturais. Assim, podem ser explorados 
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outros mecanismos que medeiem a relação (Gong et al., 2024), como é exemplo o engagement 

e a coesão da equipa, com o objetivo de aprofundar  o impacto dos comportamentos de liderança 

inclusiva nas relações entre os membros das equipas. Por fim, pode ser igualmente relevante 

que pesquisas futuras explorem o impacto da liderança inclusiva noutros resultados para além 

do desempenho, alargando a compreensão sobre os efeitos desta abordagem de liderança em 

equipas multiculturais. Por exemplo, pesquisas futuras podem alargar a compreensão 

relativamente aos efeitos desta abordagem de liderança sobre o bem-estar dos colaboradores, a 

satisfação no trabalho, a criatividade e  a inovação. 
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Conclusão 

 

A presente investigação demonstrou que a liderança inclusiva está positivamente associada ao 

desempenho de equipas multiculturais, reforçando a importância dos comportamentos de 

abertura, acessibilidade e disponibilidade dos líderes que fomentam um clima de pertença e 

valorizam a singularidade dos membros da equipa. 

Em segundo lugar, verificou que a liderança inclusiva se relaciona negativamente com a 

virtualidade percebida, atuando como um recurso que permite mitigar as perceções de distância 

e défices de informação. Por último, demonstrou que a virtualidade percebida media a relação 

entre liderança inclusiva e desempenho, sugerindo que a redução desta variável tratada segundo 

o modelo JD-R como uma exigência constitui um mecanismo explicativo  através do qual a 

liderança inclusiva potencia os resultados das equipas multiculturais. 

Apesar de não ter sido verificado o papel moderador da inteligência cultural, o estudo 

contribuiu para a literatura ao integrar a liderança inclusiva, a virtualidade percebida e o 

desempenho de equipas multiculturais num mesmo modelo de investigação, alargando a 

compreensão teórica sobre a gestão de equipas multiculturais e sugerindo a necessidade de 

pesquisas futuras que explorem e desenvolvam a complexidade das interações entre estas 

variáveis. 

Ao nível prático, destacou a importância de selecionar e formar líderes capazes de 

promoverem e adotarem comportamentos de liderança inclusiva para a gestão de equipas 

multiculturais orientadas para um alto desempenho. Ao permitir a criação de ambientes de 

segurança psicológica onde os membros se sentem incluídos e valorizados, a liderança inclusiva 

permite transformar a diversidade cultural das equipas numa vantagem competitiva e alcançar 

um desempenho superior. 

Em suma, este estudo contribuiu para aprofundar o conhecimento sobre liderança inclusiva 

e o seu impacto no desempenho das equipas multiculturais ao fornecer um modelo de 

investigação robusto que poderá servir de base para investigações futuras. Ao sublinhar a 

importância da liderança inclusiva em contextos multiculturais, este estudo reforça a ideia de 

que fomentar a abertura, a acessibilidade, a disponibilidade, o sentimento de pertença ao grupo 

e a valorização de cada indivíduo e das suas diferenças permite transformar a diversidade numa 

vantagem competitiva para as organizações. 
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Anexo B – Questionário Versão Português 
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