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Resumo

A diversidade cultural e a transformagdo digital t€m ganho especial relevancia no contexto
organizacional, criando novos desafios para a gestao das equipas. Apesar da investigagdo sobre
lideranca inclusiva destacar o seu papel para promover a inclusdo 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 questdes e
tendo por base o modelo Job Demands-Resources (JD-R), este estudo visa compreender o
impacto que a lideranga inclusiva tem no desempenho de equipas multiculturais, explorando o
papel mediador da virtualidade percebida e o papel moderador da inteligéncia cultural.

Foi realizado um estudo quantitativo com 195 participantes que integram equipas
multiculturais de diferentes setores de atividade através de um questionario online. Os
resultados verificaram uma relagdo significativa positiva entre a lideranga inclusiva e o
desempenho das equipas e a mediagdo desta relacdo pela virtualidade percebida. Quanto ao
efeito moderador da inteligéncia cultural na relagdo entre a lideranga inclusiva e virtualidade
percebida, este ndo 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 lideranga inclusiva, virtualidade
percebida, desempenho de equipas multiculturais e inteligéncia cultural num modelo de
investigacdo inovador e os resultados destacam a importancia de desenvolver competéncias de
lideranga inclusiva para potenciar o desempenho de equipas multiculturais, revelando também

oportunidades de pesquisa futura.

Palavras-Chave: Lideranga Inclusiva; Virtualidade Percebida; Inteligéncia Cultural;

Desempenho da Equipa Multicultural

Classificacao JEL: O15; L25.






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

JEL Classification: O15; L25.
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Introducao

Nos ultimos anos, tem-se registado uma maior diversidade da for¢a de trabalho como
consequéncia de fendémenos como a globalizacdo, a imigracdo e os avangos tecnoldgicos
(Kadam et al., 2020). Como resultado, as equipas multiculturais tém surgido de forma
proeminente nas organizagdes (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 nivel da comunicagdo, da construcdo de confianca e da gestdo de
conflitos (Stahl et al., 2010). Paralelamente, a digitaliza¢do e virtualidade do trabalho t€ém
transformado a dinamica de interagdo e colaboracao dos membros nas suas proprias equipas
(Handke et al., 2020).

O trabalho remoto e hibrido tem introduzido novas formas de coopera¢do mediadas por
tecnologia que apesar de facilitarem a flexibilidade e colaboracdo a distancia, acarretam
desafios ao nivel da comunicacao e da coesdo das equipas. Isto acontece porque muitas vezes
a auséncia de pistas ndo verbais e de informagdo contextual, dificulta a interpretacdo de
mensagens, potenciando mal-entendidos e perce¢des de distancia 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 percegoes dos
membros da equipa relativamente a distancia interpessoal e aos défices de informagao.

Estes desafios sdo ainda mais acentuados em equipas multiculturais, onde as diferencas
linguisticas, os valores culturais distintos e diversos estilos de comunicagdo ja representam
obstaculos na troca de informagdo e no desenvolvimento de confianga 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 sdo limitados e escassos
(Kadam et al., 2020), pelo que a presente investigacdo pretende explorar esta lacuna na
literatura.

Neste contexto, a lideranga 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 lideranga, a lideranca

inclusiva tem ganho maior relevancia nos tltimos anos, destacando-se em contextos de grande



diversidade por permitir a existéncia de um clima de pertenca e valorizagdo da singularidade
individual simultaneamente (Randel et al., 2018).

Estudos recentes sugerem que a lideranca inclusiva pode desempenhar um papel relevante
na reducdo da virtualidade percebida uma vez que os comportamentos inclusivos dos lideres
promovem relagdes mais proximas e uma comunica¢do mais clara e eficaz (Hincapie & Costa,
2024). No entanto, apesar das evidéncias apresentadas, a investigacdo sobre a relagdo entre
lideranga inclusiva e virtualidade percebida permanece escassa, especialmente quando aplicada
a equipas multiculturais, onde as dificuldades de comunicacao e coordenagao sdo mais intensas.
Pouco se sabe de que forma os comportamentos inclusivos dos lideres 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 caracteristicas individuais dos
membros da equipa poderem influenciar o modo como estes percecionam e respondem aos
comportamentos de lideranga inclusiva (Randel et al., 2018), apontando para a necessidade de
estudar esta influéncia. Como caracteristicas individuais, a inteligéncia cultural assume
particular relevancia 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 inteligéncia cultural pode
intensificar os efeitos da lideranca inclusiva sobre a virtualidade percebida, refor¢ando a
capacidade das equipas para alcancar niveis superiores de desempenho.

Desta forma, o presente estudo tem como objetivo analisar a influéncia da lideranga
inclusiva no desempenho de equipas multiculturais, considerando o papel mediador da
virtualidade percebida e o papel moderador da inteligéncia cultural.

Ao integrar todas estas varidveis num modelo Unico, esta investigacdo pretende contribuir
para desenvolver a literatura sobre os mecanismos que explicam de que forma a lideranca
inclusiva impacta o desempenho das equipas multiculturais. Especificamente, pretende-se
analisar a influéncia da lideranca inclusiva no desempenho de equipas multiculturais;
compreender o papel mediador da virtualidade percebida ao explorar de que forma esta variavel
influencia o impacto da lideranga inclusiva no desempenho da equipa; avaliar em que medida
o nivel de inteligéncia cultural dos membros da equipa reforga ou atenua os efeitos da lideranca
inclusiva; e contribuir para a literatura sobre a gestdo da diversidade cultural nas equipas,
evidenciando a importancia da adogao de praticas de lideranga inclusiva para reduzir perce¢des

de distancia e de défices de informacao, fortalecendo o desempenho das equipas multiculturais.



Com este proposito, nas sec¢des seguintes sera apresentada uma revisdo da literatura com
enquadramento teoérico, abordando os principais conceitos e contributos da literatura sobre
lideranga inclusiva, equipas multiculturais, virtualidade percebida e inteligéncia cultural,
culminando na formulagdo das hipoteses de investigacdao. De seguida, serdo apresentados o
modelo de investiga¢do, a metodologia e procedimento utilizados e os resultados obtidos no
estudo. Por fim, serd apresentada a discussao dos mesmos, as contribui¢des para a teoria e para

a pratica, as principais limitacdes e  sugestdes para  pesquisa futura.






Capitulo I

Revisio de Literatura

1.1. Lideranca Inclusiva
A lideranca foi definida e conceptualizada por vérios autores ao longo dos anos e segundo
Northouse (2019) a lideranca ¢ um processo pelo qual um individuo influencia um grupo de
individuos para atingir um objetivo comum.

A sua compreensao evoluiu ao longo do tempo através de diferentes perspetivas teodricas.
As primeiras abordagens focaram-se na lideranga como um conjunto de caracteristicas (Yukl,
2013), surgindo assim a teoria dos tragos que considera que existem individuos que possuem
caracteristicas especiais que os tornam lideres natos (Zaccaro et al., 2017). No entanto, esta
abordagem ndo conseguiu definir uma lista definitiva dos tragos de lideranca pelo que, em
meados do século XX, esta abordagem foi questionada e o conceito de liderancga foi redefinido
como uma relagdo entre pessoas numa situagdo social. Surge a abordagem comportamental,
definida como um fendémeno que reside no contexto das interagdes entre o lider e os seguidores
(Northouse, 2019). Esta abordagem ¢ composta por dois tipos gerais de comportamentos, 0s
orientados para a tarefa e os orientados para as relagdes, e o objetivo é compreender como os
lideres combinam estes comportamentos para influenciar os seguidores a alcancar os objetivos
(Blake & Mouton, 1964; Fleishman, 1953). Posteriormente foram exploradas outras abordagens
a lideranca, uma das quais a abordagem situacional desenvolvida por Hersey e Blanchard
(1969) que segue a teoria de que diferentes situagdes exigem diferentes tipos de lideranga e por
1ss0 € necessaria a adaptacao do estilo de lideranca as exigéncias da situa¢dao (Northouse, 2019;
Yukl, 2013). Para além das teorias ja mencionadas, foi também desenvolvida a teoria Path—Goal
Theory (House & Mitchell, 1974), que propde que a principal funcdo do lider ¢ definir
objetivos, clarificar o caminho para a concretizagdo dos mesmos, removendo obstaculos e
ajustando o seu comportamento as necessidades motivacionais dos subordinados. J& a Leader—
Member Exchange Theory (LMX) introduziu uma visdo mais relacional da lideranca,
enfatizando a qualidade das relagdes diddicas entre lider e subordinado. De acordo com esta
teoria, lideres que desenvolvem relagdes de alta qualidade com os membros da sua equipa
promovem maior confian¢a, compromisso ¢ desempenho, destacando o papel da reciprocidade
e do apoio mutuo no processo de lideranga (Graen & Uhl-Bien, 1995).

Contudo, como consequéncia do cenario global marcado por rdpidas mudangas, os lideres
deparam-se atualmente com uma complexidade sem precedentes (Youssef & Luthans, 2012).

Neste contexto, surgiu a lideranca positiva como uma abordagem que envolve vivenciar,
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modelar e aprimorar intencionalmente emogdes positivas nos seguidores (Morawski &
Jablonowska-Luba, 2021). Esta abordagem baseia-se em comportamentos de lideranga que
resultam em emogdes positivas vivenciadas pelos seguidores (Kelloway et al.,, 2013),
favorecendo a criacdo de um ambiente de trabalho mais saudavel e um nivel de desempenho
individual, grupal e organizacional ideal (Morawski & Jablonowska-Luba, 2021). A lideranga
positiva tem ganho especial importancia num contexto de lideranga global caracterizado por
um maior nivel de heterogeneidade onde as diferengas culturais e as barreiras interculturais
surgem como desafios adicionais (Youssef & Luthans, 2012). O estudo de Youssef e Luthans
(2012) concluiu que a lideranga positiva permite alavancar os pontos fortes de equipas
multiculturais facilitando assim o desenvolvimento e o crescimento das mesmas.

A lideranca positiva inclui diversos estilos de lideranca (Morawski & Jablonowska-Luba,
2021), entre os quais a lideranca transformacional, a lideranga auténtica, a lideranga servidora,
a lideranga carismatica e a lideranca inclusiva, na qual se foca o presente estudo.

A lideranga transformacional caracteriza-se pela capacidade do lider de inspirar e motivar
os seus seguidores a alcancarem um desempenho superior (Bass, 1999). Por outro lado, a
lideranga auténtica baseia-se na transparéncia, na autoconsciéncia e na integridade moral do
lider com o intuito de promover o autodesenvolvimento positivo (Walumbwa et al., 2008). A
lideranga servidora tem como prioridade servir os seguidores focando-se no desenvolvimento
dos mesmos (van Dierendonck, 2011). A lideranca carismatica, por sua vez, centra-se na
influéncia e na capacidade do lider de inspirar e motivar os seguidores através do seu carisma
e comportamentos inspiradores (Yukl, 2013).

O conceito de lideranga inclusiva surge como uma forma especifica de lideranca 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 definicao reflete a valoriza¢do explicita das contribui¢des
individuais e o estimulo a participacao de todos os membros, enfatizando o papel do lider em
criar um ambiente de abertura, respeito e reconhecimento de diferentes perspetivas.

Posteriormente, Carmeli et al. (2010) referiram-se a lideres inclusivos como aqueles que
demonstram abertura, acessibilidade e disponibilidade nas suas interagdes com os seguidores.
Um lider que demonstre abertura, que esteja atento a novas oportunidades e disponivel para
discutir novas maneiras de atingir os objetivos, permite que os trabalhadores sintam seguranca
em partilhar novas ideais e assumir os riscos das mesmas. Para além disso, quando o lider se
apresenta disponivel e acessivel aos trabalhadores que tentam solucionar os problemas de forma

criativa, este transmite uma ideia clara de seguranga (Carmeli et al., 2010). Através de
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comportamentos de abertura, acessibilidade e disponibilidade nas intera¢cdes com seguidores
fomentam relacionamentos de alta qualidade nos quais os individuos se sentem
psicologicamente seguros para se expressarem e apresentarem solugdes novas e uteis (Carmeli
et al., 2010). No presente estudo, ¢ adotada a definicdo proposta por Carmeli et al. (2010), uma
vez que tem sido amplamente validada por diversos autores, o que reforca a sua robustez
conceptual, e por apresentar uma escala validada que permite a mensura¢do da variavel de
forma rigorosa.

Mais tarde, Randel et al. (2018) expandiram o conceito ao definirem lideranga 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
lideranga permite um desempenho superior em equipas com elevada diversidade uma vez que
valoriza todos os membros pelas suas perspetivas e contribuigdes Unicas e simultaneamente
fomenta um sentimento de pertenca ao grupo.

Randel et al. (2018) identificaram cinco categorias de comportamentos de lideranca
inclusiva que se subdividem em comportamentos que promovem o sentimento de pertenca e
comportamentos que valorizam a singularidade. Para promoverem o sentimento de pertenca:
os lideres inclusivos apoiam os membros do grupo, garantem a justica e a equidade como parte
da experiéncia de cada membro e fornecem oportunidades de tomada de decisdo partilhada.
Por outro lado, para valorizarem a singularidade de cada individuo: encorajam contribui¢des
diversas e ajudam os membros da equipa a contribuirem com o seu talento e perspetivas Uinicas
para melhorar o trabalho.

Apesar do conceito de lideranga inclusiva apresentar semelhancas com outros estilos de
lideranga positiva (Morawski & Jablonowska-Luba, 2021) e haver a possibilidade de estes
serem vistos como conceitualmente relacionados (Randel et al., 2018), existem diferengas que
permitem distingui-los e que sao apresentadas de seguida.

A lideranca transformacional ¢ uma das abordagens mais atuais e populares da lideranca e
foca-se nos elementos carismaticos e afetivos (Hoch et al., 2018; Northouse, 2019). Este estilo
de lideranca apresenta uma preocupagdo acrescida com as emogdes, os valores, a ética, os
padrdes e os objetivos a longo-prazo com o propdsito de compreender e satisfazer as
necessidades e motivagdes dos seguidores (Northouse, 2019). Esta foca-se essencialmente em
inspirar e elevar o desempenho através de influéncia idealizada, inspiracdo, estimulo intelectual
e consideragdo individualizada (Bass, 1999) visando sobretudo o desenvolvimento pessoal e o

alinhamento com a visdao do lider. Por sua vez, a lideranga inclusiva enfatiza a cria¢ao de
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relacdes de alta qualidade que permitam aos seguidores um sentimento de seguranga
psicolédgica (Carmeli et al., 2010) e simultaneamente um sentimento de pertenga ao grupo e de
valorizacdo da sua singularidade (Randel et al., 2018).

A lideranca inclusiva tem como principal objetivo criar um ambiente de seguranca onde os
seguidores se possam expressar € apresentar novas ideias e solugdes (Carmeli et al., 2010;
Randel et al., 2018). Este estilo de lideranga procura criar um sentimento de pertencga ao grupo
por parte dos membros de uma equipa, mantendo a singularidade de cada individuo (Randel et
al., 2018). Por outro lado, a lideranga transformacional centra-se em inspirar, motivar e
transformar os colaboradores com o propdsito de estes melhorarem o seu desempenho em prol
dos objetivos comuns e desenvolverem o seu potencial ao maximo (Northouse, 2019), nao
sendo necessariamente inclusiva (Randel et al., 2018). Para além disso, enquanto a lideranga
transformacional aumenta a participagdo criativa dos seus seguidores através da estimulacdo
intelectual (Bass, 1999; Randel et al., 2018), a lideranga inclusiva cria um ambiente em que os
individuos se sentem seguros para explorar a sua criatividade (Carmeli et al., 2010). Apesar das
diferencas, estes dois estilos de lideranga valorizam bastante o capital humano, o
desenvolvimento dos seguidores e evidenciam uma preocupacdo com as necessidades dos
mesmos (Bass, 1999; Randel et al., 2018).

A lideranga auténtica, 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), ¢ uma abordagem focada na autenticidade do
lider e das suas interagdes com os outros (Randel et al., 2018). Este estilo de lideranca procura
ser um processo de influéncia positivo (Morawski & Jablonowska-Luba, 2021), tal como
acontece com a lideranga inclusiva, com o intuito de promover um ambiente saudavel onde os
colaboradores se sentem respeitados, valorizados e motivados (Randel et al., 2018). A lideranca
inclusiva alcanca este impacto nos seguidores através da criacdo de um espago seguro, que
valoriza a contribui¢ao das diferentes perspetivas existentes (Carmeli et al., 2010). A lideranca
auténtica, por sua vez, contribui para o desenvolvimento de relacionamentos de confianca
mutua, transparéncia e orientacdo para os objetivos partilhados (Yukl, 2013), representando
uma forte ligacdo com a inclusdao e com resultados positivos (Cottrill et al., 2014). No entanto,
a principal diferenca entre estes dois estilos de lideranca baseia-se no facto de a lideranca
inclusiva manter o seu foco na integracao da diversidade, procurando a autenticidade de cada

individuo (Randel et al., 2018) e a lideranca auténtica focar-se essencialmente na autenticidade
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do lider e na forma como o mesmo age de acordo com os seus valores, crencas € motivacdes,
revelando abertura e transparéncia relativamente a quem ¢ (Walumbwa et al., 2008).

A lideranga servidora ¢ uma abordagem da lideranga que se foca no lider e nos seus
comportamentos, realgando a atengao do mesmo face as preocupacoes e necessidades dos seus
seguidores (Northouse, 2019; van Dierendonck, 2011). Estes lideres pretendem servir o bem
maior da organizacdo, da comunidade e da sociedade por meio da capacitacdo e da ajuda no
desenvolvimento de capacidades pessoais dos seus seguidores (van Dierendonck, 2011,
Northouse, 2019). A construcao de relagdes fortes com os seguidores € um dos principais pontos
em comum com a lideranca inclusiva (Randel et al., 2018; van Dierendonck, 2011). Enquanto
a liderancga servidora cria estas relagdes ao facilitar em primeiro lugar o desenvolvimento e o
bem-estar dos seus seguidores (Hoch et al., 2018), a lideranca inclusiva procura criar um
ambiente seguro para a participacdo de todos os seguidores e um sentimento de pertenga ao
grupo (Carmeli et al., 2010a; Randel et al., 2018). O objetivo central da lideranga inclusiva ¢
criar um ambiente onde todas as ideais sdo valorizadas, reconhecendo a diversidade como um
recurso crucial para atingir maiores niveis de criatividade (Carmeli et al., 2010) e um
desempenho superior (Randel et al., 2018). Por outro lado, a lideranga servidora olha para o
lider como alguém que tem como papel principal servir os outros, atendendo as 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 diferengas
entre estes dois estilos de lideranga.

A lideranga carismatica reconhecida também como uma teoria de lideranga positiva
(Morawski & Jablonowska-Luba, 2021) permite que os seguidores se envolvam
emocionalmente com a missdo do seu grupo e organizagdo e acreditem no poder do seu
contributo para o sucesso da mesma (Yukl, 2013). Esta teoria afirma que estes lideres
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 relagdo lider-seguidores, através da qual o lider formula uma visdo que pretende utilizar
para inspirar e influenciar os seus seguidores (Zhao et al., 2021). Tanto a lideranga carismatica
como a lideranga inclusiva pretendem envolver e motivar os seguidores. Enquanto o lider
carismatico fomenta este envolvimento através do seu carisma e da forma como transmite os
seus valores e as suas crencas aos seguidores (Yukl, 2013), o lider inclusivo incentiva um
ambiente de seguranga psicoldgica onde todas as opinides sdo valorizadas para que todos se

sintam envolvidos (Carmeli et al., 2010).



Embora os diversos estilos de lideranga positiva contribuam para o desenvolvimento de
ambientes de trabalho saudaveis, 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 lideranca inclusiva trata a inclusdo de uma forma que nao ¢ totalmente abordada
por outros estilos ao permitir a criagdo de um sentimento de pertenga e simultaneamente a

valorizacgdo da singularidade de cada individuo (Randel et al., 2018).

1.2. Lideranca Inclusiva e Desempenho de Equipas Multiculturais

A crescente globalizacdo tem impulsionado a heterogeneidade das comunidades e das
organizagdes (Kuknor & Bhattacharya, 2022; Lisak & Harush, 2021). As equipas multiculturais
caracterizam-se pela presenca de membros que representam coletivamente duas ou mais
culturas nacionais (Earley & Gibson, 2002, como citado em Jang, 2017; Mannucci & Shalley,
2022) e sdao uma tendéncia crescente nas organizagdes como consequéncia da mobilidade de
talento (Kuknor & Bhattacharya, 2022; Lisak & Harush, 2021; Mannucci & Shalley, 2022),
com o intuito de aumentar a produtividade e atingir objetivos (Guzman-Rodriguez et al., 2023;
Zander & Butler, 2010).

A formacdo de equipas multiculturais tem-se revelado um fator chave para alcancar
melhores resultados organizacionais (Kuknor & Bhattacharya, 2022) uma vez que uma forca
de trabalho diversificada se revela mais apta para ultrapassar os desafios impostos por um
contexto organizacional desafiante e em constante transformacdo (Jang, 2017). As equipas
multiculturais retinem individuos de diferentes origens nacionais e culturais, cujas perspetivas
diversas constituem uma fonte de criatividade e inovagdo, potenciando um desempenho
superior (Bouncken et al., 2016). Desta forma, representam um recurso valioso para as
organizacgdes (Zander & Butler, 2010).

No entanto, a diversidade cultural também representa desafios significativos, incluindo a
dificuldade em estabelecer confianga, a criagdo de uma identidade de equipa coesa € 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 decisdo 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 sdo lideradas. A lideranga,
caracterizada por ser um processo de influéncia 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 experiéncia dos
individuos dentro do seu grupo de trabalho, nomeadamente quando o grupo ¢ caracterizado pela
diversidade coexistindo diferentes valores e perspetivas. Desta forma, a lideranga assume um
papel fundamental para que as organizagdes capitalizem o potencial das suas equipas
multiculturais (Guzman-Rodriguez et al., 2023; Lisak & Harush, 2021). O modelo de Barak
(2011) como citado em Kuknor e Bhattacharya (2022) reconhece o lider como um fator
significativo na influéncia da experiéncia individual de inclusdo no local de trabalho através da
valorizacao das diferencas (Al-Atwi & Al-Hassani, 2021; Kuknor & Bhattacharya, 2022).

Neste sentido a lideranga inclusiva surge como um estilo de lideranga particularmente
relevante para promover o desempenho de equipas multiculturais pelo seu foco na valoriza¢ao
e na criagao de um ambiente inclusivo que permita alavancar os beneficios 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 lider no que respeita as suas relagdes com os
seguidores, a lideranga inclusiva permite o estabelecimento de relacdes de alta qualidade e um
ambiente de seguranca para os individuos explorarem ideias novas e uteis 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 lideranga inclusiva ao promover o sentimento de pertencga
através da prestacdo de apoio, da garantia de justica e equidade e da oportunidade de tomada
de decisdo partilhada, previne a exclusao de membros do grupo e diminui a distancia social
entre os individuos. Além do mais, ao valorizar, simultaneamente, a singularidade de cada
individuo e encorajar as diversas contribuicdes e perspetivas, estimula maiores niveis de
inovacao e criatividade e em ultima andlise permite alcancar um desempenho superior (Randel
et al., 2018). Os autores concluem, assim, que os comportamentos de lideranca inclusiva
permitem ultrapassar os desafios impostos pela diversidade cultural e tornd-la uma fonte de
vantagem competitiva. Também a pesquisa de Nishii e Mayer (2009) reforca esta ligacdo,
sugerindo que para além de desenvolver um ambiente de trabalho inclusivo, a lideranca
inclusiva, permite melhorar o desempenho. Gong et al. (2024), a partir de uma amostra de 391
profissionais de saude, concluiram que a lideranca inclusiva impulsiona positivamente o
desempenho por meio da capacidade de resiliéncia individual dos membros de uma equipa. No
mesmo sentido, Shafaei e Nejati (2024) corroboram a ideia de que a lideranga inclusiva ao

promover a existéncia de um ambiente mais colaborativo, caracterizado por um clima de
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seguranga psicoldgica, possibilita a maximiza¢do dos beneficios da diversidade cultural,
resultando num desempenho superior. Ma e Tang (2023) concluem que os efeitos da lideranga
inclusiva sdo particularmente benéficos quando a diversidade demografica da equipa ¢ alta.

Apesar dos estudos apresentados, a investigagdo sobre o impacto da lideranga inclusiva no
desempenho de equipas multiculturais ainda ¢ limitada pelo que se torna necessario
compreender e aprofundar esta relacao (Gong et al., 2024; Randel et al., 2018).

Para enquadrar teoricamente a relagdo apresentada, recorreu-se ao modelo Job Demands-
Resources (JD-R) uma vez que este propde que os resultados do desempenho sao consequéncia
da interagdo entre as exigéncias e recursos do trabalho (Tummers & Bakker, 2021).

De acordo com o modelo JD-R, todo o trabalho tem as suas exigéncias e recursos
(Schaufeli, 2017) e estas influenciam o desempenho por meio do bem-estar dos individuos
(Bakker et al., 2023). As primeiras, as exigéncias caracterizam-se por serem os aspetos do
trabalho associados a custos fisioldgicos ou psicoldgicos, ou seja, s30 0s aspetos que exigem
um esforgo fisico ou mental ao longo do tempo (Schaufeli, 2017). Os recursos, por sua vez, sao
os aspetos do trabalho que permitem reduzir os custos fisioldgicos ou psicologicos 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 psicologicos que compdem o
modelo (Schaufeli, 2017). O primeiro processo que se desencadeia por exigéncias excessivas
no trabalho que por sua vez ndo sdo compensadas pelos recursos do trabalho resulta num estado
de exaustdo mental para o individuo e consequentemente num baixo desempenho ao nivel
organizacional (Schaufeli, 2017). Por outro lado, no processo motivacional, os recursos do
trabalho abundantes promovem o engagement dos individuos 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 exigéncias do trabalho sobre a tensdo e
naturalmente reduzir as consequéncias prejudiciais a saide dos individuos (Bakker et al., 2023;
Schaufeli, 2017).

Uma vez que a lideranga ¢ fundamental em todas as organizagdes e apresenta um papel
crucial no desempenho dos individuos e das equipas, esta tem sido frequentemente vinculada a
teoria JD-R por inumeros académicos (Tummers & Bakker, 2021). Segundo Tummers e Bakker
(2021), a lideranga pode impactar o modelo JD-R de maneiras distintas, inclusivamente este
impacto pode acontecer de forma direta sobre as exigéncias do trabalho ou sobre os recursos

do trabalho e recursos pessoais, permitindo reduzir as exigéncias e aumentar os recursos.
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No contexto no presente estudo, a diversidade cultural existente nas equipas pode originar
diversas exigéncias, nomeadamente através das barreiras de comunicagdo e das diferentes
perspetivas culturais que aumentam a complexidade das interacdes e o risco de conflitos (Lisak
& Erez, 2015; Stahl et al., 2010). A liderancga inclusiva surge capaz de mitigar essas exigéncias
e potenciar o desempenho destas equipas (Tummers & Bakker, 2021). A lideranca inclusiva a
semelhanca de outras abordagens de lideranga positiva como a lideranga transformacional e a
lideranga servidora (Bakker et al., 2023; Tummers & Bakker, 2021), por exemplo, impacta
diretamente os recursos € as exigéncias do trabalho, aumentando os primeiros e reduzindo as
segundas (Bakker et al., 2023). Isto acontece uma vez que os lideres inclusivos fomentam um
ambiente de abertura, acessibilidade e disponibilidade (Carmeli et al., 2010), o que se traduz
num aumento de recursos como a seguranga psicologica, a capacidade de resiliéncia e a
qualidade das relagdes (Carmeli et al., 2010; Gong et al., 2024; Randel et al., 2018; Shafaei &
Nejati, 2024). Simultaneamente, a lideranga inclusiva contribui na redugdo das exigéncias do
trabalho ao diminuir barreiras de comunicagdo relacionadas com a diversidade cultural e
facilitar o alinhamento dos membros da equipa (Hincapie & Costa, 2024; Randel et al., 2018).
Desta forma, a lideranga inclusiva permite potenciar o processo motivacional, promovendo
niveis de desempenho mais elevados (Tummers & Bakker, 2021).

Assim, com base na literatura existente, que sugere que a lideranca inclusiva tem a
capacidade de ultrapassar os desafios inerentes a equipas que apresentam altos niveis de
diversidade, como acontece nas equipas multiculturais, elevando o desempenho das mesmas, e
no suporte tedrico do modelo JD-R, formula-se a seguinte hipotese:

Hipotese 1 (H1): A lideranga inclusiva relaciona-se positivamente com o desempenho das

equipas multiculturais.

1.3. O papel mediador da Virtualidade Percebida
A comunicagdo nas equipas multiculturais ¢ muitas vezes mediada por ferramentas virtuais
(Lisak & Erez, 2015). A utilizagdo de tecnologias da informacdo e comunicagdo aumenta a
complexidade do trabalho em equipa (Shachaf, 2008) e a comunicagdo virtual caracteriza-se
pela limitagdo na transmissdo de sinais visuais € nao verbais que enfraquece a comunicagao
(Lisak & Erez, 2015).

A mudanga na forma como o trabalho em equipa ¢ realizado nas organizacdes modernas
através da facilidade de mobilidade e da utilizagdo omnipresente de ferramentas virtuais criaram

um tipo de fendémeno que ¢ 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 distancia percebida (plano afetivo) e pelos défices de
informacao percebidos (plano cognitivo) (Handke et al., 2020, 2024).

A distancia percebida, dimensao afetiva da virtualidade percebida, ¢ caracterizada pelo grau
em que os membros da equipa se sentem distantes uns dos outros (Handke et al., 2020), nao
dependendo necessariamente da distdncia fisica entre os membros da equipa nem da
colaboragdo por meio da tecnologia (Handke et al., 2024).

E possivel que membros de uma equipa que colaborem exclusivamente através de
ferramentas virtuais e dispersos geograficamente sintam sentimentos de proximidade como
consequéncia dos relacionamentos de amizade, de afeto e de confianca estabelecidos entre os
mesmos. Isto acontece se os membros da equipa reservarem algum tempo antes das suas
reunides para compartilharem histérias ou eventos pessoais ou utilizarem emojis para
comunicarem num tom mais afetivo, por exemplo (Costa et al., 2024). Por outro lado, também
¢ possivel que membros de uma equipa que trabalhem no mesmo espago fisico e, portanto, sem
barreiras de distancia, apresentem relacionamentos frios, menos amigaveis 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 informacao percebidos, dimensdo cognitiva da virtualidade percebida,
representam as percecoes coletivas dos membros da equipa relativamente a troca de
informagdes deficitaria. Segundo os autores, esta troca de informacdes deficitarias pode
manifestar-se através da falta de feedback atempado, da incapacidade de adaptar as mensagens
as necessidades individuais dos membros, da auséncia de pistas multiplas que transmitam
simultaneamente o conteudo e o tom emocional das mensagens, ou ainda do uso restrito de uma
linguagem menos rica e variada, dificultando a compreensao mutua (Handke et al., 2020). Os
défices de informacdo percebidos apesar de impactados pelo uso da tecnologia, descrevem
acima de tudo a qualidade das experiéncias coletivas dos membros de uma equipa (Handke et
al., 2020, 2024). Assim como a distancia percebida, os défices de informagao nao dependem
apenas da virtualidade estrutural da equipa mas também de iniumeros fatores que caracterizam
a troca de informagdes na mesma (Handke et al., 2020). Por exemplo, o envio de um email de
feedback por parte do lider detalhando especificamente as contribuigdes pessoais do individuo

em questao e respetivas areas de melhoria sera percebido como uma troca de informagdes mais
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positiva do que a apresentacdo de feedback presencialmente de forma generalizada e sem
especificar os aspetos positivos e as areas a melhorar (Handke et al., 2020).

As duas dimensdes apresentadas determinam conjuntamente os niveis de virtualidade
percebida. No entanto, altos niveis numa dimensao nao tém necessariamente de coincidir com
elevados niveis na outra dimensdo, o que demonstra que apesar deste ser um construto
bidimensional, as suas dimensdes podem existir em diferentes combinacgdes (Handke et al.,
2020). Por exemplo, os membros de uma equipa podem sentir-se afetivamente proximos uma
vez que as suas interagoes refletem simpatia e acessibilidade, mas, por outro lado, podem sentir
que a troca de informacdes ¢ fraca e ineficiente condicionando a sua eficacia (Handke et al.,
2020).

Em suma, a forma como uma equipa perceciona a troca de informagdes ¢ 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 mudangas nas equipas ¢ as evolucdes nas suas
interagdes, este ¢ conceituado como um fendmeno emergente (Costa et al., 2024).

A virtualidade percebida pela equipa ¢ um estado orientado para o défice pelo que elevados
niveis de virtualidade percebida estdo associados a resultados mais negativos enquanto niveis
mais baixos de virtualidade percebida estdo associados a resultados positivos (Handke et al.,
2024).

Apesar da virtualidade percebida representar um construto ao nivel da equipa, este reflete
a soma ou a média das perce¢des individuais, podendo ser medido ao nivel individual (Handke
et al., 2020, 2024).

Em equipas multiculturais compostas por individuos de diversas origens nacionais, a
distancia percebida pode verificar-se mais elevada pelo facto de diferengas linguisticas e
culturais, por exemplo, dificultarem a criacdo de relagdes de confianga entre os membros da
equipa. Simultaneamente, os défices de informagado percebidos também podem aumentar pelo
facto de existir uma maior divergéncia na interpretacdo de mensagens, estilos de comunicagao
distintos, e portanto, um maior risco de ocorréncia de mal-entendidos (Hincapie & Costa, 2024).

Ao encorajar comportamentos de apoio, reforcar a clareza nas mensagens e promover
oportunidades de interagdo social, por exemplo, os lideres podem ter um papel importante na
melhoria da eficacia da equipa, mesmo que o contexto permanega igual (Handke et al., 2020).

Neste sentido, a lideranga inclusiva desempenha um papel crucial na diminui¢ao da
virtualidade percebida, uma vez que, permite diminuir a distancia percebida entre os membros
de uma equipa ao promover um ambiente de abertura e confianca caracterizado pela

contribuicao de todos, fomentado relagdes de maior proximidade entre os individuos. Propde-
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se também que a lideranca inclusiva tenha um papel essencial na diminui¢do dos défices de
informacdo percebidos uma vez que estabelece canais de comunicacdo claros, promove a
cooperacao intercultural e incentiva a colaboragao (Hincapie & Costa, 2024).

Tendo em conta o modelo JD-R, a lideranga inclusiva atua diretamente sobre as exigéncias
impostas pela comunicacdo mediada por tecnologia, permitindo uma redugdo das mesmas e
consequentemente uma diminuicdo da virtualidade percebida.

Com base nesta perspetiva, propoe-se que a lideranga inclusiva esteja negativamente associada
a virtualidade percebida. Apresenta-se a segunda hipotese:

Hipotese 2 (H2): A lideranca inclusiva relaciona-se negativamente com a virtualidade
percebida.

A investigagdo sobre lideranca e desempenho de equipas multiculturais sugere que o efeito
positivo da lideranga inclusiva pode nao 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 percegdoes de proximidade entre membros e pela qualidade da troca de informacao
(Handke et al., 2020), constitui um desses mecanismos.

Como mencionado anteriormente, elevados niveis de virtualidade percebida refletem
resultados de equipa mais negativos enquanto baixos niveis de virtualidade percebida estiao
associados a resultados mais positivos (Handke et al., 2020, 2024). No entanto, as diferentes
dimensdes da virtualidade percebida apresentam relagdes distintas com os resultados. Enquanto
baixos niveis de distancia percebida sdo associados a altos niveis de satisfacdo como resultado
do elevado grau de intimidade e proximidade compartilhado pela equipa, baixos niveis de
défices de informagdo percebidos sugerem elevados niveis de desempenho como resultado da
eficacia no compartilhamento de informagdes (Costa et al., 2024). Apesar dos baixos niveis de
défices de informagao percebidos terem um impacto mais direto no desempenho das equipas e
consequentemente na produtividade das mesmas, os baixos niveis de distancia percebida
permitem potencializar resultados através do crescimento e da evolugdo das equipas (Costa et
al., 2024). Para além disso, os autores sugerem que baixos niveis de distancia percebida podem
ter um papel crucial para promover o desempenho adaptativo das equipas aquando da falta de
eficacia ao nivel da comunicacdo. Acredita-se ainda que esta dimensdo tenha impacto no
desempenho como consequéncia da confianca 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 lideranca inclusiva contribui para o desempenho das equipas multiculturais
ao reduzir a virtualidade percebida, entendida no enquadramento do modelo JD-R como uma
exigéncia do trabalho.

Assim, propde-se que a virtualidade percebida medeie a relagao entre a lideranca inclusiva
e o desempenho de equipas multiculturais, uma vez que equipas que percecionam baixos niveis
de virtualidade percebida tendem a apresentar um desempenho superior (Handke et al., 2020,
2024). Formula-se a terceira hipodtese:

Hipotese 3 (H3): A lideranca inclusiva relaciona-se positivamente com o desempenho das

equipas multiculturais, mediada pela virtualidade percebida.

1.4. O papel moderador da Inteligéncia Cultural

Para além da importancia do lider no que respeita a incorporagdo da inclusdo no local de
trabalho (Kuknor & Bhattacharya, 2022), outros estudos comprovam que individuos que
apresentam inteligéncia cultural afetam positivamente o desempenho das suas equipas através
do estabelecimento de atitudes abertas e tolerantes (Ang et al., 2007). A inteligéncia 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 a capacidade de interagir efetivamente em multiplas culturas
(Crowne, 2008) e segundo Korzilius et al. (2017) torna as pessoas mais eficazes no trabalho
que supde uma interagdo entre esta multiplicidade.

O conceito foi introduzido por Earley e Ang (2003) como a capacidade de um individuo de
funcionar eficazmente em situagdes caracterizadas pela diversidade cultural. Este ¢ um conceito
multidimensional que abrange as dimensdes: metacognitiva, cognitiva, motivacional e
comportamental, através das quais os individuos desenvolvem estratégias para lidar com
barreiras impostas pela diversidade cultural (Kadam et al., 2020).

A dimens3ao metacognitiva refere-se ao nivel de consciéncia cultural de um individuo
durante as interacdes com pessoas de diferentes origens. Este ¢ um componente critico da
inteligéncia cultural por promover o pensamento ativo sobre pessoas e situagcdes em diferentes
contextos culturais, por desencadear o pensamento critico sobre habitos, suposicdes e
pensamentos culturalmente vinculados, e ainda por permitir que os individuos avaliem e
adaptem os seus mapas mentais, aumentando consequentemente a precisdo da sua compreensao
(Ang et al., 2007). Membros de uma equipa que apresentem elevados niveis desta dimensdo

sa0 menos propensos a desenvolver julgamentos com base em diferencas culturais uma vez que
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estes sdo mais conscientes das diferencas e procuram desenvolver uma maior compreensao
relativamente aos membros da sua equipa (Kadam et al., 2020).

Relativamente a dimensdo cognitiva, esta refere-se ao conhecimento cultural de um
individuo sobre normas, praticas e convencgdes em diferentes contextos culturais. Este ¢ um
fator crucial da inteligéncia cultural uma vez que o conhecimento das varias culturas bem como
o conhecimento das diferencas entre as mesmas influencia os pensamentos e o0s
comportamentos dos individuos que consequentemente tem impacto na tomada de decisoes e
na performance em situagdes interculturais (Ang et al., 2007). Altos valores nesta dimensao
significam um conhecimento aprofundado sobre as culturas, as semelhangas e as diferencas que
existem entre elas (Kadam et al., 2020).

A dimensdo motivacional, por sua vez, reflete a capacidade de dirigir a atencdo e a energia
para situagdes caracterizadas por diferencas culturais. Os individuos que apresentem um nivel
elevado nesta dimensdo demonstram maior interesse em situagdes novas e confianga que lhes
permite alcangar intera¢des interculturais de sucesso, dai a importancia deste componente da
inteligéncia cultural (Kadam et al., 2020).

Por ultimo, a dimensao comportamental foca-se na capacidade de apresentar agdes verbais
e ndo-verbais apropriadas num contexto onde existam diferentes culturas. Sendo estes os
comportamentos (verbais e ndo-verbais) mais evidentes nas interacdes sociais justifica-se o
facto de este ser um componente critico da inteligéncia cultural (Ang et al., 2007). Os individuos
que revelam flexibilidade para adaptarem os seus comportamentos perante interagdes em
contextos multiculturais e consequentemente aumentarem a sensagdo de familiaridade nos
relacionamentos caracterizam-se por apresentarem niveis elevados de dimensao
comportamental (Kadam et al., 2020).

De acordo com Ang e Dyne (2008) a inteligéncia cultural difere de outros tipos de
inteligéncia, como inteligéncia emocional e inteligéncia pratica, uma vez que se foca em
situagdes caracterizadas pela diversidade cultural.

Esta adaptacdo positiva em ambientes culturalmente diversos acontece quando os
individuos tém capacidade de interpretar e ajustar a sua comunicacdo e comportamentos
reduzindo o impacto de mensagens mal interpretadas através da utilizacdo 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 niveis de inteligéncia cultural tém maior facilidade de integracdo e
adaptacdo as suas equipas e para além disso desenvolvem um nivel de confian¢a interpessoal

mais elevado entre os membros da equipa. Para além disso, os individuos com alta inteligéncia
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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 inteligéncia cultural dos individuos surge como um
recurso pessoal significativo que permite uma maior adaptacao e interconexao com pessoas de
diversas culturas (Gabel-Shemueli et al., 2019), fortalecendo a capacidade dos individuos para
lidar com exigéncias relacionadas com barreiras de comunicagdo, diferencas linguisticas e
culturais.

Gabel-Shemueli et al. (2019) sugerem que individuos com niveis de inteligéncia cultural
mais elevados revelam maior motivacao e vontade de desenvolver recursos que facilitem as
suas tarefas e interagdes interculturais, afetando positivamente a adaptacdo 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 individuos que apresentam elevados
niveis de inteligéncia cultural serdo mais propensos a promover um ambiente de maior
compreensdo € por isso menos propensos a vivenciar distdncia e défices de informacao,
permitindo compreender e responder de forma mais eficaz aos comportamentos e iniciativas da
lideranga inclusiva, maximizando o efeito destas praticas na diminui¢do da virtualidade
percebida. Assim, apresenta-se a quarta e ultima hipotese:

Hipotese 4 (H4): A relagdo entre a lideranga inclusiva e a virtualidade percebida sera moderada
pela inteligéncia cultural, de modo que a relagdo negativa seja mais forte para individuos com

maiores niveis de inteligéncia cultural.

1.5. Modelo de Investigacao

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

investigacao apresentado na Figura 1.1:

Inteligéncia Cultural
|
H4
Lideranc¢a Inclusiva — H2 —» | Virtualidade Percebida | | Desempenho da Equipa
H3 H3 i
H1

Figura 1.1 - Modelo de Investigacdo
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Capitulo II
Metodologia

2.1. Procedimento

O presente estudo caracteriza-se por ser de natureza quantitativa e com foco no nivel individual.
Os dados foram recolhidos no periodo de 22 de fevereiro a 16 de maio de 2025 através da
aplicacdo de um questionario online. Para proceder a recolha dos dados foram utilizados os
métodos de amostragem nao probabilisticos por conveniéncia e por snowball com o intuito de
obter o maior nimero de respostas possivel e a maior diversidade da amostra. Desta forma, foi
enviado o convite de participagdo no questionario e respetivo link de acesso para
aproximadamente 580 contactos no LinkedIn e Whatsapp. Para além disso, foi realizada uma
publicacdo de divulgagdo do questionario através das plataformas online: LinkedIn, Facebook
e Instagram. Foi ainda solicitada a partilha do mesmo com colegas e amigos.

O questionario online foi elaborado na plataforma Qualtrics e inclui um total de 21 questdes
disponiveis em inglés (Anexo A) e portugués (Anexo B), organizadas em cinco secgdes € com
uma dura¢do maxima de conclusdo de aproximadamente 10 minutos. Para garantir a eficacia
da tradu¢do das escalas para o contexto portugués e assegurar a validade e confiabilidade dos
dados recorreu-se ao método de tradugao-retroversao (Brislin, 1970, como citado em Klotz et
al., 2023; Kowal, 2024). Este método envolveu numa primeira fase a tradugdo das escalas
originais para portugués, seguida da sua retradugdo para inglés por dois individuos
independentes e externos ao estudo. A versdo obtida foi comparada com a versdo original em
inglés, procedendo-se aos ajustes necessarios identificados.

Apos uma pequena introducdo 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 nao permitia avancar
no questionario uma vez que os participantes nao atendiam aos critérios de inclusao na amostra
pré-definidos.

Uma vez verificados os critérios de inclusdo, os participantes foram solicitados a responder
a um conjunto de questdes elaboradas com base em escalas j& validadas e com o intuito de
medir e analisar o seu nivel de concordancia com declaracdes sobre a lideranga inclusiva, a
virtualidade percebida, a inteligéncia cultural e o desempenho da equipa. Por ultimo, eram ainda
solicitados a responder a um conjunto de questdes sociodemograficas e profissionais com o

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

confidencialidade das suas respostas.

2.2. Amostra
Dos 340 individuos que aceitaram participar no questionario, 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 incluidos na anélise
final, tendo sido motivos de exclusdo o preenchimento incompleto do questionario (n = 53) ou
a permanéncia inferior a trés meses na equipa atual (n = 9). As caracteristicas da amostra final
sdo apresentadas na Tabela 2.1.

Através da analise da Tabela 2.1., € possivel concluir que a idade dos participantes variou
de 20 a61 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 Africa (4,6%), Asia (2,6%) ¢ América (0,5%). Os
participantes de nacionalidade Russa e Turca corresponderam a 2,5% e os restantes 2,6%
apresentaram dupla nacionalidade.

Relativamente ao nivel de educagdo, 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 negodcio, dos quais Servigos Financeiros
(28,2%), Servicos de TI (26,7%), Auditoria e Consultoria (9,2%), FMCG (4,6%), Organizagdes
Internacionais (4%), entre outras areas (29,2%). A dimensao da equipa dos participantes variou
entre 3 e 285 membros (M = 24,1 , DP =32,6). A antiguidade dos participantes na organizagao
variou entre 3 meses a 35 anos (M = 24,1 , DP = 6,05), ja a antiguidade na equipa variou entre
3 meses a 15 anos (M = 1,9, DP = 1,8). O tempo com a chefia direta a data do questionario
variou entre 1 més e 15 anos (M= 1,6 e DP = 1,6).

Relativamente a modalidade de trabalho, 65,5% (n = 128) dos participantes afirmou
trabalhar em regime hibrido, 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 - Caracteristicas da Amostra

Variaveis Distribuigio Frequéncia ou Min-Max % ouM + DP
Género Masculino 99 50,80%
Feminino 95 48,70%
Prefiro ndo 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%
Asia 5 2,60%
Africa 9 4,60%
Canadiano 1 0,50%
Dupla nacionalidade 5 2,60%
Nivel de Educagéo Ensino Secundario 12 6,20%
Licenciatura 64 32,80%
Mestrado 111 56,90%
Doutoramento 1 0,50%
Outro 7 3,60%
Setor de atividade Tecnologias da Informagéo 52 26,70%
Finangas 55 28,20%
Auditoria e Consultoria 18 9,20%
FMCG 9 4,60%
Organizagdes Internacionais 4 2,10%
Outro 57 29,20%
Tamanho da Equipa 3-285 24,1385 + 32, 60078

Antiguidade na Organiza¢do
Antiguidade na Equipa
Tempo com a Chefia atual

Modalidade de trabalho

100% Presencial
Hibrido
100% Remoto

3 meses - 35 anos

3 meses - 15 anos

1 més - 15 anos

20

128
47

4,4977 + 6,05145
1,9217 +1,83855
1,6085 +1,62183

10,30%

65,60%
24,10%

M = média e DP = desvio padrio
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2.3. Medidas

Para proceder a operacionalizagdo das variaveis, foram utilizadas quatro escalas validadas e

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

2.3.1. Lideranca Inclusiva

No que respeita a lideranga inclusiva foi utilizada a escala de Carmeli et al. (2010), composta
por 9 itens que avaliam trés dimensdes dos lideres 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 lider. Um exemplo de um dos itens desta escala na versdo em inglés
¢: “The manager is open to hearing new ideas” e na versdo em portugués: “A chefia direta esta
recetiva a ouvir novas ideias”. A escala revelou uma consisténcia interna muito boa, com o Alfa

de Cronbach = 0,951.

2.3.2. Virtualidade Percebida

Para medir a virtualidade percebida recorreu-se a escala desenvolvida por Handke et al. (2024)
que engloba 5 itens para cada uma das dimensoes da virtualidade percebida: distancia percebida
e défices de informacdo percebidos. Os itens foram classificados numa escala Likert de 1
(discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente), onde valores elevados demonstram uma
elevada percecdo de virtualidade no ambiente de trabalho. “In my team, we feel detached from
each other” ¢ um exemplo de um dos itens desta escala que mede a dimensao da distancia
percebida. Na versdo em portugués, “Na minha equipa, sentimo-nos desapegados uns dos
outros” representa 0 mesmo item. A escala apresentou uma boa fiabilidade, com o Alfa de

Cronbach = 0,912.

2.3.3. Inteligéncia Cultural

No que concerne a inteligéncia cultural foi utilizada a escala de Ang e Dyne (2008) composta
por 20 itens que permitem medir as quatro dimensdes da inteligéncia cultural: metacognitiva,
cognitiva, motivacional e comportamental. Como exemplo, “I am conscious of the cultural
knowledge I apply to cross cultural interactions” ¢ um dos itens que mede a dimensao
metacognitiva na versao do questionario em inglés. Por sua vez, na versdo em portugués, “Estou
consciente do conhecimento cultural que aplico a interagdes interculturais” representa 0 mesmo
item. A escala Likert variou de 1 (discordo totalmente) a 7 (concordo totalmente) e revelou-se

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

Relativamente a escala que nos permitiu medir o desempenho das equipas multiculturais foram
utilizados os 6 itens que compdem a escala de Kirkman e Rosen (1999) ajustada por Kinnebrew
(2011). Dois dos itens desta escala, que compdem o questiondrio em inglés e portugués
respetivamente, sdo : “My team successfully solves problems that slow down our work” e “A
minha equipa responde rapido 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
compdem. A analise da consisténcia interna revelou um Alfa de Cronbach de 0,920, o que

sugere a fiabilidade da escala.

2.3.5. Variaveis sociodemograficas

Com o objetivo de caracterizar a amostra foram ainda realizadas algumas questdes sobre o
género, a idade e o nivel de educagdo mais elevado dos participantes, o setor em que trabalham,
a antiguidade dos mesmos na organizag¢do, na equipa atual e com a atual chefia direta, a

dimensao da equipa ¢ a modalidade de trabalho da mesma.
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Capitulo III
Resultados

3.1. Estatistica Descritiva e Analise de Correlacoes
De forma a analisar as correlagdes entre as variaveis focais do estudo, as médias e desvios-
padrdo foi realizada a analise de correlacdo descrita na Tabela 3.1.

A média da lideranca inclusiva esta muito acima do valor médio da escala, que varia entre
1 e 5, o que revela uma elevada percecao de lideranca inclusiva por parte dos participantes (M
=4,2826). O desvio padrao baixo (DP =0,71433) revela alguma variacao dos dados, mas sem
grande dispersdo face a média. A virtualidade percebida apresentou uma média de 2,7462.
Sendo esta varidvel medida numa escala de 1 a 7, € possivel inferir que os participantes nao
percecionam elevados niveis de distdncia nem de défices de informagao dentro da sua equipa.
O desvio-padrao relativamente baixo (DP = 1,11786) indica que a maioria dos dados se
encontram proximos da média ainda que com algumas oscilagdes. A inteligéncia cultural
apresentou uma média igualmente elevada e um desvio-padrao baixo (M = 5,0282; DP =
0,76863), sugerindo elevados niveis de inteligéncia cultural por parte dos participantes.
Relativamente ao desempenho da equipa, a média alta e o desvio-padrao baixo (M = 5,9171;
DP = 0,88149) sugerem uma avaliacdo muito positiva do desempenho da equipa por parte da
maioria dos inquiridos.

Os resultados descrevem uma correlagdo negativa e significativa entre a lideranca inclusiva
e a virtualidade percebida (r = -0,446; p < 0,01). Este resultado sugere que quanto maior ¢ a
percecdo de lideranga inclusiva menor tende a ser a virtualidade percebida. A lideranga
inclusiva verificou ainda uma correlagdo positiva e significativa com o desempenho da equipa
(r = 0,439; p < 0,01). Ou seja, este valor sugere que quanto maior a perce¢dao de lideranga
inclusiva maior tende a ser o desempenho da equipa. A virtualidade percebida apresentou uma
correlagdo negativa e significativa com o desempenho da equipa (r =-0,556, p <0,01) indicando
um desempenho superior quando verificados baixos niveis de virtualidade percebida. A
inteligéncia cultural revelou uma correlagdo positiva com o desempenho da equipa (r = 0,271;
p <0,01) e uma correlagdo negativa com a virtualidade percebida (r = -0,180; p < 0,01). Estes
valores sugerem primeiramente que individuos com maior inteligéncia cultural tendem a
perceber um melhor desempenho da equipa. Para além disso, uma maior inteligéncia cultural
pressupde uma virtualidade percebida mais baixa. Verificou-se ainda uma correlagdo positiva

mais fraca mas estatisticamente significativa entre a inteligéncia cultural e a lideranga inclusiva
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(r=0,150; p <0,05) que se traduz numa maior perce¢ao de lideranca inclusiva quanto maior a
inteligéncia cultural dos participantes.

As variaveis género e tamanho da equipa ndo verificaram nenhuma correlagao significativa
com qualquer outra variavel. A idade revelou correlagdes positivas e significativas com o tempo
na organizacdo, o tempo na equipa e o tempo com a chefia direta (r = 0,681, 0,448, 0,337,
respetivamente). Bem como o tempo na organizagdo verificou correlagdes positivas e
significativas com o tempo na equipa € o tempo com a chefia direta (r = 0,558, 0,39,
respetivamente). Por ltimo, o tempo na equipa e o tempo com a chefia direta apresentou uma
correlacdo significativa (r = 0,444).

As variaveis sociodemograficas ndo apresentaram correlagdes significativas com as
restantes varidveis centrais do estudo, a exce¢do da idade que revelou uma correlagdo negativa

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

Tabela 3.1 - Médias, Desvios-Padrao ¢ Correlagdes das variaveis

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 Organizagdo 44977 6,05145 0,066 0,681** -
4. Antiguidade na Equipa 1,9217 1,83855 0,005 0,448** (,558%** -
5. Tempo com a Chefia Direta 1,6085 1,62183 0,000 0,337** 0,390%* (,444%* -
6. Tamanho da Equipa 24,1385 32,6008 -0,087 -0,004 0,071 0,140 0,104 -
7. Lideranga 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. Inteligéncia 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 59171 088149 -0,011 -0,100 0,026 -0,052 -0,076 0,012 0,439** -0,556** 0,271%**

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

3.2. Teste de Hipoteses
Para analisar o modelo de mediacdo moderada recorreu-se ao Macro PROCESS de Hayes,
amplamente utilizado para estimar modelos de mediacdo moderada em SPSS. Foi utilizado o
modelo 7 que permite testar o efeito indireto de uma varidvel independente X (Lideranca
Inclusiva) sobre uma varidvel dependente Y (Desempenho da Equipa), mediado por uma
varidvel M (Virtualidade Percebida) e moderado por uma outra varidvel W (Inteligéncia
Cultural). Nao foram utilizadas variaveis de controlo pois nenhuma das variaveis
sociodemograficas apresentou uma correlacdo significativa nem com a variavel mediadora
(Virtualidade Percebida) nem com a varidvel dependente (Desempenho da Equipa).
Aplicou-se a técnica de bootstrapping de 5000 amostras com o objetivo de fornecer
intervalos de confianca mais robustos de 95% e independentes da verificagdo de normalidade

dos dados (Hayes & Preacher, 2010).
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Os resultados da regressdo Macro PROCESS de Hayes relativos ao modelo de mediacdo
moderada sdo apresentados de forma sucinta na Tabela 3.2. Os resultados revelam que a
lideranga 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 hipotese 1 (H1)
e sugerindo que um aumento da lideranca inclusiva estad associado a um aumento do
desempenho da equipa multicultural. O modelo de regressdo que explica o desempenho da
equipa mostrou-se estatisticamente significativo, F=52,72; explicando 35,45% da variancia do
desempenho da equipa (R? = 0,3545).

A hipétese 2 (H2) que sugere a existéncia de um efeito direto negativo e significativo da
lideranga inclusiva relativamente a virtualidade percebida também foi corroborada (B = -
0,6741, 95% IC [-0,8728; -0,4754], p = 0,0000) indicando niveis mais baixos de virtualidade
percebida quando verificado um nivel elevado de lideranca inclusiva. O modelo de regressao
que explica a virtualidade percebida, incluindo a lideranga inclusiva, a inteligéncia cultural € o
respetivo termo de interacdo, revelou-se estatisticamente significativo, F = 18,63; explicando
22,64% da variancia da virtualidade percebida (R* = 0,2264).

Através da utilizacdo do modelo 4, cujos resultados se encontram representados
sucintamente na Tabela 3.3, foi ainda verificado o efeito indireto da lideranga inclusiva no
desempenho de equipas multiculturais através da mediacdo da virtualidade percebida (B =
0,2477,95% IC [0,1247; 0,4132]), como proposto na hipotese 3 (H3).

No entanto, os resultados relativos a moderacdo ndo se verificaram estatisticamente
significativos (B =0,2642, 95% IC [-0,0141; 0,5425]), indicando que a inteligéncia cultural dos
membros da equipa ndo exerce um efeito moderador significativo na relacao entre a lideranca
inclusiva e a virtualidade percebida, rejeitando a hipotese 4 (H4).

Adicionalmente, apesar do indice de mediagdo moderada ser de -0,0938, o intervalo de
confianga inclui o zero (IC 95% [-0,2493, 0,0236]). Assim, os efeitos indiretos da lideranca
inclusiva no desempenho de equipas multiculturais através da virtualidade percebida tendo em

conta os diferentes niveis de inteligéncia cultural dos membros da equipa nao sao suportados.
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Tabela 3.2 - Resultados da Macro PROCESS de Hayes Modelo 7: Mediacdo Moderada

Mediador Dependente
Efeitos Virtualidade Percebida Desempenho da Equipa

Coef se p LLCI ULCI Coef se p LLCI ULCI
Efeitos Principais
Lideranga Inclusiva -0,6741 0,1007 0,0000 -0,8728 -0,4754 0,2934 0,0799 10,0003 0,1357 0,4511
Inteligéncia Cultural -0,1754 0,0937  0,0627 -0,3602 0,0094
Interagdo
LIXIC 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 LI > VP > D
Inteligéncia 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

Indice de moderacio mediagdo -0,0938 0,0685 -0,2493 0,0236

Coef = coeficiente; se = erro padrdo; LLCI = Limite inferior do intervalo de confianga ; ULCI = Limite superior
do intervalo de confianga; LI = Liderang¢a Inclusiva; IC = Inteligéncia Cultural; VP = Virtualidade Percebida; D =

Desempenho

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

Efeito Indireto LI > VP > D

Coef se LLCI ULCI
0,2477 0,0751 0,1247  0,4132

Coef = coeficiente; se = erro padrdo; LLCI = Limite inferior do intervalo de confianca ; ULCI = Limite superior

do intervalo de confianga; LI = Lideranga Inclusiva; VP = Virtualidade Percebida; D = Desempenho
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Capitulo IV

Discussao

4.1. Discussao

A importancia crescente das equipas multiculturais no contexto organizacional contemporaneo,
caracterizado pela globalizagdo e pela digitalizacao, foi o fator impulsionador deste estudo que
procurou compreender de que forma a lideranga inclusiva pode afetar o desempenho destas
equipas.

O principal objetivo do presente estudo foi analisar a relagdo entre a lideranga inclusiva e
o desempenho de equipas multiculturais considerando ainda o papel mediador da virtualidade
percebida e o papel moderador da inteligéncia cultural na relacdo entre a lideranca inclusiva e
a virtualidade percebida. Desta forma, foi testado um modelo de mediagdo moderada utilizando
os dados provenientes da amostra de 195 profissionais que colaboram em equipas
multiculturais.

Apesar dos resultados nao corroborarem o papel moderador da inteligéncia cultural na
relacdo entre a lideranca inclusiva e a virtualidade percebida (H4), confirmam o efeito
significativo positivo da lideranca inclusiva face ao desempenho das equipas multiculturais
(H1), o efeito significativo negativo da lideranga inclusiva relativamente a virtualidade
percebida (H2) e a mediagdo da virtualidade percebida na relagdo entre a lideranga inclusiva e
o desempenho de equipas multiculturais (H3).

A confirmagdo da primeira hipdtese revela que a lideranca inclusiva tem um impacto
positivo direto no desempenho de equipas multiculturais. Esta conclusdo estd alinhada com a
literatura que sublinha a importancia da lideranga inclusiva na criacdo de um sentimento de
pertenca e valorizacdo da singularidade dos membros de uma equipa, transformando a
diversidade cultural numa fonte de criatividade, inovacao e eficacia (Carmeli et al., 2010;
Randel et al., 2018). A lideranca inclusiva revela-se particularmente relevante em equipas
multiculturais pelos inumeros desafios que estas representam, ao permitir que todos expressem
as suas ideias e assegurando que as mesmas sao reconhecidas e valorizadas (Randel et al., 2018;
Shore et al., 2011).

A segunda hipotese também confirmada, mostra que a lideranga inclusiva contribui para
reduzir a virtualidade percebida. Os comportamentos de abertura, acessibilidade e
disponibilidade dos lideres inclusivos permitem criar um ambiente de maior proximidade entre
os membros (Carmeli et al., 2010), diminuindo a distancia percebida, e simultaneamente

melhorando a qualidade da comunicagdo ao criar canais de comunicagdo claros (Hincapie &
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Costa, 2024), mitigando os défices de informacdo. Este resultado sugere que a lideranga
inclusiva para além de influenciar de forma direta o desempenho influencia também processos
que moldam a experiéncia de trabalho em equipa como a virtualidade percebida.

A terceira hipotese que considera o efeito mediador da virtualidade percebida na relagao
entre lideranca inclusiva e o desempenho de equipas multiculturais foi também confirmada,
significando que parte do impacto positivo da lideranga inclusiva no desempenho de equipas
multiculturais ocorre de forma indireta através da redugdo da virtualidade percebida. Este
resultado vai ao encontro de estudos recentes, como o de Hincapie e Costa (2024), que
verificaram a importancia de aplicar estratégias de lideranca inclusiva para superar desafios
associados a virtualidade percebida como a comunicagdo mediada por tecnologia e a criagao de
um sentimento de valorizacao e inclusao por parte de todos os membros da equipa de forma a
alcancar um elevado desempenho em ambientes de trabalho caracterizados pelo uso de
tecnologia e pela diversidade.

Pelo contrario, a quarta hipotese nao foi confirmada, ndo tendo sido suportado o efeito
moderador da inteligéncia cultural na rela¢do entre lideranca inclusiva e virtualidade percebida.
Este resultado, contrario ao teorizado, pode ser justificado pelo papel suficientemente forte da
lideranca inclusiva na criagdo de climas de pertenga e valorizagdo que moldam as percegdes de
inclusdo (Shore et al., 2011). De tal forma que os comportamentos inclusivos por parte dos
lideres podem atenuar, ou até sobrepor-se, a variabilidade individual da inteligéncia cultural dos
membros da equipa. Para além disso, embora a virtualidade percebida seja conceptualizada na
literatura como sendo de natureza coletiva, resultante de percegdes partilhadas entre os
membros da equipa (Handke et al., 2020), foi avaliada ao nivel individual. O facto de ter sido
seguida uma andlise ao nivel individual, pode ter reduzindo a sensibilidade da mesma,
explicando a auséncia de moderacao da inteligéncia cultural dos membros da equipa. Por fim,
este resultado pode refletir limitagdes amostrais, nomeadamente pela reduzida variabilidade dos
niveis de inteligéncia cultural apresentados pelos participantes no estudo, o que podera ter
limitado a capacidade para identificar diferencas significativas na relacdo entre lideranga

inclusiva e virtualidade percebida em func¢ao dos niveis de inteligéncia cultural.

4.2. Implicacdes para a Teoria

Este estudo oferece varias contribui¢des do ponto de vista tedrico. Em primeiro lugar, aprofunda
a literatura sobre lideranca inclusiva ao demonstrar a sua relagdo positiva com o desempenho
de equipas multiculturais. Embora a literatura existente ja tenha destacado o papel da lideranca

inclusiva na promog¢do de um clima de inclusdo favoravel a criatividade e ao desempenho de
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equipas altamente heterogéneas (Carmeli et al., 2010; Hincapie & Costa, 2024; Randel et al.,
2018), a evidéncia sobre o seu impacto direto no desempenho de equipas culturalmente diversas
permanecia escasso (Randel et al., 2018). O presente estudo reforca, portanto, a ideia de que a
lideranga 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 compreensao de como a lideranga inclusiva se traduz em resultados
concretos de desempenho através da reducao da virtualidade percebida. Esta ¢ uma das grandes
contribuigdes a nivel tedrico ao posicionar a virtualidade percebida como um processo
emergente na gestdo de equipas (Handke et al., 2020). Ao integrar a virtualidade percebida
como mediador desta relagdo, o presente estudo permite ampliar a literatura existente sobre o
tema ¢ compreender o papel da lideranca face a percecdes coletivas e a sua relevancia na
reducdo de barreiras intangiveis que caracterizam o construto de virtualidade percebida. Desta
forma, a investigacdo amplia a compreensdo tedrica dos mecanismos que sustentam o
desempenho em equipas culturalmente diversas.

Em terceiro lugar, os resultados reforcam e expandem a aplicabilidade do modelo JD-R, ao
evidenciar o papel da liderancga inclusiva sobre exigéncias associadas a diversidade cultural de
uma equipa e a virtualidade percebida pela mesma. Desta forma, torna-se mais clara a
compreensdo da conexdo entre lideranca e o0 modelo JD-R, proposta e analisada por Tummers
e Bakker (2021). Os resultados deste estudo demonstram a capacidade da lideranga inclusiva
mitigar as exigéncias decorrentes da diversidade cultural e da comunicagdo mediada por
tecnologia, promovendo o equilibrio entre exigéncias e recursos proposto pelo modelo JD-R e
conduzindo a niveis superiores de desempenho.

Outra contribuicdo tedrica relevante prende-se com a analise do papel da inteligéncia
cultural. Apesar de estudos anteriores revelarem a importancia da inteligéncia cultural dos
individuos em contextos multiculturais e de Randel et al. (2018) sugerirem que caracteristicas
individuais dos membros, como a inteligéncia cultural, podem refor¢ar o impacto dos
comportamentos inclusivos do lider, a moderacdo ndo se verificou. Embora a hipdtese de
modera¢do ndo tenha sido suportada, este resultado ndo invalida a relevancia tedrica da
inteligéncia cultural. Pelo contrdrio, sugere que o seu efeito moderador na relacdo entre
lideranga inclusiva e virtualidade percebida pode ser mais complexo do que inicialmente
previsto e possivelmente condicionado por outras variaveis contextuais.

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

variaveis. Embora existam investigacdes sobre cada uma das varidveis e algumas, ainda que
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escassas, que analisam algumas varidveis de forma integrada, este estudo reuniu todas elas num
unico modelo de investigagdo aplicado a equipas multiculturais. A importancia deste modelo
reside no facto de permitir preencher uma lacuna na literatura que até a data do presente estudo
tendia a examinar estas variaveis de forma isolada.

Assim, este estudo contribui para ampliar a pesquisa sobre lideranga inclusiva no contexto
de equipas multiculturais e para enriquecer o ramo emergente da literatura sobre virtualidade

percebida e sobre inteligéncia cultural.

4.3. Implicacoes para a Pratica

Para além das contribuigdes do ponto de vista tedrico, este estudo apresenta também
implicacdes praticas relevantes. Os resultados refor¢am a importancia da lideranca inclusiva na
reducdo da virtualidade percebida e, consequentemente, na melhoria do desempenho de equipas
multiculturais. Assim, torna-se evidente a importancia de lideres capazes de adotar
comportamentos de lideranca inclusiva, para promover um clima de pertenca e valorizagao da
diversidade, culminando numa gestao eficaz destas equipas.

Para garantir baixos niveis de virtualidade percebida, independentemente do regime de
trabalho adotado, os lideres inclusivos podem seguir determinados comportamentos para fazer
face as exigéncias impostas pela diversidade cultural.

Em primeiro lugar, podem ser criados espacos € momentos para construir relacdes e
fortalecer lagos sociais e para consciencializar os membros sobre as diferengas de cada um,
incluindo qualidades, talentos, competéncias e preferéncias ao nivel da comunicagdo para
permitir o alinhamento dentro da equipa, fomentar um sentido de propdsito partilhado e celebrar
a diversidade da equipa (Hincapie & Costa, 2024).

Para além disso, pode ser importante estabelecer normas de comunicagao claras e inclusivas
através da criagdo de momentos para identificar as principais diferencas culturais ao nivel da
comunicagdo e das preferéncias de trabalho. Assim, torna-se possivel definir normas explicitas
de comunicagdo com o intuito de desenvolver a confianga e promover a resolucao de conflitos.
Isto pode passar também pelo investimento em formacdes interculturais e no fornecimento de
recursos para lidar com barreiras linguisticas e mal entendidos focados exclusivamente nas
caracteristicas, cultura e preferéncias dos membros (Hincapie & Costa, 2024).

Por ultimo, com o objetivo de criar um ambiente seguro para que os individuos expressem
as suas opinioes e ideias, os lideres devem ouvir ativamente os membros da equipa e envolvé-

los na tomada de decisdes. Para isso, podem realizar reunides onde seja fomentada a partilha
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de ideias e reconhecer publicamente as contribui¢des e conquistas dos membros da equipa
(Hincapie & Costa, 2024).

Para tornar possivel a aplicabilidade destas praticas ¢ importante que as organizagdes
invistam no desenvolvimento das competéncias de lideranca inclusiva dos gestores e
supervisores diretos através do investimento em formagdes e programas de desenvolvimento
de lideranca que se foquem em competéncias como a abertura, acessibilidade, disponibilidade
e valorizagdo das perspetivas individuais. Desta forma, ao desenvolver os comportamentos
inclusivos por parte dos lideres e supervisores diretos torna-se possivel reduzir as percegoes de
distancia entre os membros ¢ melhorar a qualidade da troca de informagdes, dimensdes centrais
da virtualidade percebida.

Simultaneamente, pode ser relevante para as organizagdes considerarem um sistema de
avalia¢do que recompense comportamentos de lideranga inclusiva com o objetivo de reforcar e
valorizar a importancia dos mesmos na diminui¢do da virtualidade percebida. Para além disso,
as organizacdes podem considerar comportamentos de lideranga inclusiva como critério central
na sele¢do e promogao de lideres.

Adicionalmente, embora a inteligéncia cultural ndo tenha moderado a relacdo entre as
variaveis, esta ndo deve ser descartada, uma vez que continua a ser uma competéncia relevante
e que também pode ser desenvolvida pelas organizagdes através de formagdes e dinamicas entre
colaboradores de diversas culturas. No entanto, a auséncia de moderagdo pode indicar que em
equipas bem suportadas por lideranga inclusiva, o impacto da inteligéncia cultural pode ser
atenuado, refor¢ando a necessidade de apostar em lideres capazes de criar ambientes inclusivos

independentemente do perfil individual dos membros da equipa.

4.4. Limitacoes e sugestoes de pesquisa futura

O presente estudo inclui algumas limitagdes 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
individuos de nacionalidade portuguesa (70,30%) pode ter condicionado as percecdes sobre
lideranca inclusiva, virtualidade percebida e desempenho da equipa uma vez que estas
percecdes podem refletir caracteristicas culturais especificas do contexto portugués.
Adicionalmente, o facto da amostra ser ndo probabilistica por conveniéncia, ndo permite

generalizar as conclusdes verificadas. Desta forma, € necessaria uma amostra probabilistica de
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maior dimensdo e mais representativa em pesquisas futuras que permita a generalizacdo das
conclusoes.

Outra limitagdo esta relacionada com a operacionalizagdo da virtualidade percebida. Apesar
deste ser um construto coletivo, um estado afetivo-cognitivo compartilhado que representa a
soma ou a média das avaliacdes individuais ao nivel da equipa (Handke et al., 2024), foi medido
ao nivel individual. Assim, ¢ possivel que exista uma discrepancia entre as percegdes de
virtualidade percebida de um individuo e as perce¢des compartilhas pela equipa como um todo.
E necessario que analises futuras abordem a virtualidade percebida ao nivel da equipa de modo
a compreender e a validar as relagdes confirmadas neste estudo numa perspetiva coletiva.

Para além disso, ndo foram avaliadas de forma distinta as varias dimensdes das variaveis
lideranca inclusiva, virtualidade percebida e inteligéncia cultural, o que constitui uma limitagdo
uma vez que nao foi possivel verificar efeitos distintos nos processos e resultados da equipa.
Por exemplo, as diferentes dimensdes da lideranga inclusiva — abertura, acessibilidade e
disponibilidade (Carmeli et al., 2010) — podem exercer impactos distintos sobre as duas
dimensdes que compdem a virtualidade percebida — distancia percebida e défices de informagao
percebidos (Handke et al., 2020). Da mesma forma, as dimensdes da virtualidade percebida
podem influenciar de forma desigual o desempenho da equipa. Também a inteligéncia cultural
integra quatro dimensdes — metacognitiva, cognitiva, motivacional e comportamental (Earley
& Ang, 2003) — que podem apresentar relevancias diferentes para a reducdo da virtualidade
percebida. O tratamento destes construtos de forma agregada permite captar o seu efeito global,
mas, por outro lado, ndo permite identificar o grau de influéncia de cada dimensao de forma
mais detalhada entre as relagdes. Pesquisas futuras poderiam realizar analises mais detalhadas
ao nivel das diferentes dimensdes das variaveis em estudo permitindo alcangar uma explicagao
com maior precisdo relativamente as relacdes investigadas.

A recolha dos dados num tUnico momento temporal, caracterizando a pesquisa como
transversal e correlacional, ¢ exemplo de mais uma limitacdo uma vez que nao foi possivel
compreender a influéncia do tempo nas relagdes entre as variaveis em estudo nem inferir a
causalidade das relagdes. A auséncia de dados longitudinais limita a capacidade de captar a
natureza dindmica das relagdes entre as varidveis, especialmente pela virtualidade percebida ser
um construto emergente que tende a evoluir ao longo do tempo e das interacdes da equipa
(Handke et al., 2020). Neste sentido, pode ser pertinente que pesquisas futuras utilizem um
método longitudinal que permita captar as mudangas das relagdes ao longo do tempo.

Outra limitacdo relevante prende-se com o possivel enviesamento do método comum,

decorrente da utilizacao de um tunico instrumento de recolha de dados baseado no autorrelato.
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Apesar de terem sido garantidos o anonimato e a confidencialidade, ndo ¢ possivel 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 limitagdo, relaciona-se com a forma como foram definidas as equipas
multiculturais. A sua defini¢cdo baseou-se na presenga de membros de diferentes nacionalidades,
o que pode limitar a compreensdo da complexidade do conceito. Para além das diferengas mais
superficiais como ¢ exemplo a origem nacional ou étnica dos membros de uma equipa, as
diferencas culturais ao nivel mais profundo consideram as diferencas de valores e estilos de
comunicagdo entre os individuos, existindo a possibilidade de se observarem diferengas nos
valores culturais dentro de um pais (Bouncken et al., 2016). Assim, investiga¢des futuras
poderiam explorar de forma mais profunda o conceito de equipas multiculturais considerando
as dimensoes culturais propostas por Hofstede (1980). A analise destas dimensdes permitiria
captar de forma mais precisa a variabilidade de valores dentro das equipas e compreender em
que medida a heterogeneidade cultural influéncia o modo como a lideranga inclusiva atua sobre
a virtualidade percebida e, em ultima instancia, sobre o desempenho. A consideragao destas
dimensdes contribui para superar a limitacdo de uma defini¢ao restrita de multiculturalidade
apenas baseada na nacionalidade.

Apesar das limitacdes evidenciadas, este ¢ o primeiro estudo a investigar a influéncia da
lideranca inclusiva no desempenho de equipas multiculturais através do papel mediador da
virtualidade percebida e do papel moderador da inteligéncia cultural dos individuos. Desta
forma, contribui para a literatura existente ao demonstrar que a lideranca inclusiva influencia
positivamente o desempenho de equipas multiculturais e negativamente a virtualidade
percebida, de tal forma que, quando os niveis de lideranca inclusiva sdo elevados, os membros
da equipa percecionam niveis de virtualidade percebida mais baixos. Pesquisas futuras podem
investigar aspetos adicionais que possam afetar a relagdo, explorando questdes como: Como €
que a interdependéncia de tarefas ou a coesdo da equipa influenciam a forma como as praticas
inclusivas por parte da lideranca reduzem percegdes de distancia e melhoram a troca de
informagdo? Os valores culturais nacionais podem condicionar o efeito mediador da
virtualidade percebida entre lideranca inclusiva e desempenho? Como ¢ que fatores contextuais,
como o tempo de colaboragdo ou o grau de familiaridade entre os membros, influenciam o
efeito da liderancga inclusiva sobre o desempenho? O impacto da lideranga inclusiva no
desempenho mantém-se consistente em equipas multiculturais presenciais, hibridas e virtuais?

Para além disso, este estudo ndo esgotou as possibilidades de investigar a influéncia da

lideranga inclusiva no desempenho de equipas multiculturais. Assim, podem ser explorados
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outros mecanismos que medeiem a relagdo (Gong et al., 2024), como ¢ exemplo o engagement
e a coesdo da equipa, com o objetivo de aprofundar o impacto dos comportamentos de lideranca
inclusiva nas relagdes entre os membros das equipas. Por fim, pode ser igualmente relevante
que pesquisas futuras explorem o impacto da lideranca inclusiva noutros resultados para além
do desempenho, alargando a compreensdo sobre os efeitos desta abordagem de lideranga em
equipas multiculturais. Por exemplo, pesquisas futuras podem alargar a compreensao
relativamente aos efeitos desta abordagem de lideranga sobre o bem-estar dos colaboradores, a

satisfacdo no trabalho, a criatividade e a inovacgao.
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Conclusao

A presente investigagao demonstrou que a lideranca inclusiva est4 positivamente associada ao
desempenho de equipas multiculturais, reforcando a importancia dos comportamentos de
abertura, acessibilidade e disponibilidade dos lideres que fomentam um clima de pertenca e
valorizam a singularidade dos membros da equipa.

Em segundo lugar, verificou que a lideranca inclusiva se relaciona negativamente com a
virtualidade percebida, atuando como um recurso que permite mitigar as percegoes de distancia
e défices de informacao. Por ultimo, demonstrou que a virtualidade percebida media a relagao
entre lideranga inclusiva e desempenho, sugerindo que a redugao desta variavel tratada segundo
o modelo JD-R como uma exigéncia constitui um mecanismo explicativo através do qual a
lideranga inclusiva potencia os resultados das equipas multiculturais.

Apesar de ndo ter sido verificado o papel moderador da inteligéncia cultural, o estudo
contribuiu para a literatura ao integrar a lideranga inclusiva, a virtualidade percebida e o
desempenho de equipas multiculturais num mesmo modelo de investigacdo, alargando a
compreensdo tedrica sobre a gestdo de equipas multiculturais e sugerindo a necessidade de
pesquisas futuras que explorem e desenvolvam a complexidade das interagdes entre estas
variaveis.

Ao nivel pratico, destacou a importancia de selecionar e formar lideres capazes de
promoverem e adotarem comportamentos de lideranga inclusiva para a gestdo de equipas
multiculturais orientadas para um alto desempenho. Ao permitir a criagdo de ambientes de
seguranca psicologica onde os membros se sentem incluidos e valorizados, a lideranga inclusiva
permite transformar a diversidade cultural das equipas numa vantagem competitiva e alcangar
um desempenho superior.

Em suma, este estudo contribuiu para aprofundar o conhecimento sobre lideranga inclusiva
e o seu impacto no desempenho das equipas multiculturais ao fornecer um modelo de
investigacdo robusto que poderd servir de base para investigagdes futuras. Ao sublinhar a
importancia da lideranga inclusiva em contextos multiculturais, este estudo reforga a ideia de
que fomentar a abertura, a acessibilidade, a disponibilidade, o sentimento de pertenga ao grupo
e a valorizagao de cada individuo e das suas diferencas permite transformar a diversidade numa

vantagem competitiva para as organizagdes.
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Anexos

Anexo A — Questionario Versao Inglés

This questionnaire is an essential part of a Master's Dissertation in
Human Resource Management and Organizational Consulting
carried out at ISCTE Business School. The goal of the study
involves understanding the impact of Inclusive Leadership on
Perceived Virtuality and the Performance of Multicultural Teams. It
also aims to investigate the role of Cultural Intelligence as a
moderator of this relationship. To answer the questionnaire, you
must have been part of a multicultural team for at least 3
months and use virtual tools in your work. This way, your
participation is of the utmost importance and it will only take you
10 minutes to answer all the questions. Your participation will be
anonymous and the data collected will be used exclusively for
academic purposes. So it will be crucial that you answer all
questions honestly to ensure the quality of the study. Participation
in the questionnaire is completely voluntary so you can stop

answering at any time, for any reason and without prejudice. We
would like to thank you in advance for your availability and
remind you once again of the importance of your participation
for the success of our study. For any clarification, suggestions for
improvement or comments, please send an email to
irczo@iscte-iulpt . By starting this questionnaire, you are
indicating that you understand the conditions and information
provided and that you agree to participate in this study
voluntarily.

Do you agree to participate? (Aceita participar?)
O Yes (sim)
O No (N&o)

In which language do you want to answer the questionnaire?
(Em que lingua pretende responder ao questiondrio?)

O Eenglish (Inglés)

QO Portuguese (Portuguas)

Do all members of your team share the same nationality as you?

QO Yes

O No
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Do you use virtual tools in your work?

QO Yes

O No

Identify some of these tools.
(J video conferencing tool

] Email

[J online chat

(J Planning tool

[] others

This part of the questionnaire aims to analyze how you perceive
your leader’s ability to foster an inclusive work environment.
Indicate to what extent you agree or disagree with each
statement presented. Please answer honestly and spontaneously

and select only one option.

Strongly Neither agree
disagree Disagree nor disagree
1. The manager is open
to hearing new ideas. O O O
2. The manager is
attentive to new
opportunities to O O O
improve work
processes.

3. The manager is

open to discuss the

desired goals and new O O O
ways to achieve them.

4. The manager is

available for

consultation on O O O
problems.

5. The manager is an

ongoing ‘presence’ in

this team - someone O O O
who is readily

available.

6. The manager is

available for

professional questions O O O
I would like to consult

with him/her.

7. The manager is

ready to listen to my O O O

requests.

8. The manager

encourages me to

access him/her on O O O
emerging issues.

Strongly
Agree agree
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O
O O



9. The manager is

accessible for O O O O O

discussing emerging
problems.

This part of the questionnaire aims to analyze how you
experience virtual collaboration with your team members in
terms of distance and information deficits.

Indicate to what extent you agree or disagree with each
statement presented. Please answer honestly and spontaneously
and select only one option.

Neither

agree
strongly Somewhait nor Somewhat strongly
disagree Disagree  disagree  disagree agree Agree agree

1. In my team, we
feel detached from O O O O O O O

each other.

e O O O O O O O

relationship is cold.

3. In my team, we

feel like we are far

away from each O O O O O O O
other.

4. In my team, we
feel estranged from O O O O O O O

each other.

5. In my team, we

feel like we cannot @) O O O O O O

get through to each
other.

When we exchange information in my team...

Neither

agree
Strongly Somewhat nor Somewhat Strongly
disagree Disagree  disagree  disagree agree Agree agree

..the ways in which

we can express

ourselves are O O O O O O O
limited.

_it's hard to convey

the actual meaning

of what we are O O O O O O O
saying.

..it's difficult to

understand if we

are on the same o o O O O O O
page or not.

..we are unable to

convey the

necessary O O O O O O O
information in its

entirety.

..we don't know

whether everyone

has had access to O O O O O O O
the same

information.



This part of the questionnaire aims to analyze your capability to
function effectively in culturally diverse settings.

Indicate to what extent you agree or disagree with each
statement presented. Please answer honestly and spontaneously
and select only one option.

Neither

agree
Strongly Somewhat nor Somewhat Strongly
disagree Disagree  disagree  disagree agree Agree agree

1.1 am conscious of

the cultural

knowledge | use

when interacting O O O O O O O
with people with

different cultural

backgrounds.

2.1 adjust my

cultural knowledge

as | interact with

- O O O O O O O
culture that is

unfamiliar to me.

3.1 am conscious of

the cultural

knowledge | apply O O O O O O O
to cross-cultural

interactions.

4.1 check the

accuracy of my

cultural knowledge

as | interact with O O O O O O O
people from

different cultures.

5. I know the legal

and economics

systems of other O O O O O O O
cultures.

6. I know the rules

(e.g.. vocabulary,

grc}mmar) of other O O O O O O O
languages.

7.1 know the culturail

values and religious

beliefs of other O O O O O O O
cultures.

8. know the

marriage systems O O O O O O O

of other cultures.

9. | know the arts

and crafts of other O O O O O O O

cultures.

10. I know the rules

for expressing

nonverbal behaviors o O O O O O O
in other cultures.

1. | enjoy interacting

with people from O O O O O O O

different cultures.

12. 1 am confident

that | can socialize

with locals in a O O O O O O O
culture that is

unfamiliar to me.



13.1am sure I can

deal with the

stresses of adjusting O O O O O O O
to a culture that is

new to me

14. | enjoy living in
cultures that are O O O O O O O

unfamiliar to me.

15. | am confident

that I can get

accustomed to the O O O O O O O
shopping conditions

in a different culture.

16. 1 change my

verbal behavior

(eg. accent, tone)

when a cross- O O O O O O O
cultural interaction

requires it.

17. 1 use pause and

silence differently to O O O O O O O

suit different cross-
cultural situations.

18. I vary the rate of

my speaking when O O O O O O O

a cross-cultural
situation requires it.

19. 1 change my
nonverbal behavior

when a cross- O O O O O O O

cultural situation
requires it.

20. 1 alter my facial
expressions when a

cross-cultural O O O O O O O

interaction requires
it.

This part of the questionnaire aims to analyze the performance of
your team.

Indicate to what extent you agree or disagree with each
statement presented. Please answer honestly and spontaneously
and select only one option.

Neither

agree
Strongly Somewhat nor Somewhat Strongly
disagree Disagree  disagree  disagree agree Agree agree

1. My team meets or O O O O O O O

exceeds its goals.

2. My team

completes its tasks O O O O O O O

on time.

3. My team makes

sure that products

and services meet O O O O O O O
or exceed quality

standards.
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4. My team

responds quickly O O O O O @) @)

when problems
come up.

5. My teamis a O O O O O O O

productive team.

6. My team

successfully solves O O O O O O O

problems that slow
down our work.

Please select or write down the appropriate response for each of
the items given below.

What is your nationality?

Indicate your gender.

O Male
O Female
O other

O Pprefer not to answer

Specify your age.

What is your highest level of education?
O High School
O Bachelor's Degree

O Master's Degree

O PhD

O other. Please specify:
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Please state in which industry are you working.

How long have you been working at this organization?

How long have you been working with your current team?

How long have you been working with your current direct
manager?

How many members are there in your team?

What is your work modality?
O 100% In-Office
O Hybrid

(O 100% Remote
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Anexo B — Questionario Versao Portugués
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O presente questiondrio & parte essencial de uma Dissertagdo
do Mestrado em Gestdo de Recursos Humanos e Consultoria
Organizacional realizada no ISCTE Business School. O objetivo do
estudo passa por compreender o impacto da Lideranga
Inclusiva sobre a Virtualidade Percebida e o Desempenho de
Equipas Multiculturais. Pretende também investigar o papel da
Inteligéncia Cultural como moderador desta relagdo. Para
responder ao questiondario & necessdrio que integre uma equipa
multicultural hé pelo menos 3 meses e que utilize ferramentas
virtuais no seu trabalho. Desta forma, a sua participagdo é da
maior importancia e despenderd apenas de 10 minutos para
responder a todas as questdes. A sua participagdo serd
anénima e os dados recolhidos serdo utilizados exclusivamente
para fins académicos. Pelo que sera crucial que responda a
todas as questdes de forma honesta para garantir a qualidade
do estudo. A participagdo no questiondrio é totalmente
voluntdria pelo que poderd deixar de responder a qualquer

momento, por qualquer motivo e sem prejuizo. Agradecemos
desde ja a sua disponibilidade e relembramos mais uma vez a
importdncia da sua participagdo para o sucesso do Nosso
estudo. Para qualquer esclarecimento, sugestées de melhoria ou
comentarios, por favor envie um email para irczo@iscte-iul.pt .
Ao iniciar este questiondrio, estd a indicar que entendeu as
condigoes e informagodes fornecidas e que concorda em
participar neste estudo de forma voluntdria.

Do you agree to participate? (Aceita participar?)

O Yes (sim)

O No (Né&o)

In which language do you want to answer the questionnaire?
(Em que lingua pretende responder ao questiondrio?)

O English (Inglés)
O Portuguese (Portugués)

Todos os membros da sud equipa partiiham da sua
nacionalidade?

O sim

O Néo



Utiliza ferramentas virtuais no seu trabalho?
O sim

O Nao

Identifique algumas dessas ferramentas.

[J Plataforma de videoconferéncia

[ Email
[J chat online
[J Plataforma de planeamento

[ outros

Esta parte do questiondrio tem como objetivo analisar a forma
como perceciona a capacidade do seu lider para promover um
ambiente de trabalho inclusivo.

Indique em que medida concorda ou discorda de cada
afirmagdo apresentada. Por favor, responda de forma honesta e
espontdnead e selecione apenas uma opgdo.

Nem
concordo
Discordo nem Concordo
totalmente Discordo discordo Concordo totalmente
1. A chefia direta esta
recetiva a ouvir novas O O O O O

ideias.

2. A chefia direta esta

atenta a novas

oportunidades para O O O O O
melhorar os processos

de trabalho.

3. A chefia direta esté

aberta a discutir os

objetivos desejados e O O O O O
novas formas de os

alcangar.

4. A chefia direta esta

disponivel para

consulta dos O O O O O
problemas.

5. A chefia direta &

uma ‘presenga”

constante na equipa -

alguém que esta O O O O O
prontamente

disponivel.

6. A chefia direta esta

disponivel para

questdes profissionais O O O O O
que eu gostasse de

consultar com ela

7. A chefia direta esta
preparada para ouvir O O O O O

os meus pedidos.
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8. A chefia direta

encoraja-me a

contactd-la em O O O O O
problemas

emergentes.

9. A chefia direta estd

acessivel para discutir

—— ©) O O O O
emergentes.

Esta parte do questiondario tem como objetivo analisar a forma
como experiencia a colaboragdo virtual com os membros da
sua equipa em termos de dist@ncia e défices de informagao.
Indique em que medida concorda ou discorda de cada
afirmagéo apresentada. Por favor, responda de forma honesta e
espontdnea e selecione apenas uma opgdo.

Nem

concordo
Discordo Discordo nem Concordo Concordo
totalmente Discordo parciaimente discordo  parcialmente Concordo  totalmente

1. Na minha

equipa,

sentimo-nos

desapegados O O O O O O O
uns dos

outros.

2. Na minha

equipa,

sentimos que O O O O O O O
a nossa

relagéo é "fria”.

3. Na minha

equipa,

sentimos que

B O O @) O O O O
distantes uns

dos outros.

4. Na minha

equipa,

sentimo-nos O O O O O O O
estranhos uns

dos outros.

5. Na minha

equipa,

sentimos que

n&o

conseguimos O O O O O O O
compreender-

nos uns aos

outros.



Quando trocamos informacdo na minha equipa...

Nem
concordo

Discordo Discordo nem Concordo Concordo
totalmente Discordo parcialmente  discordo  parcialmente Concol totalmente

Qs
maneiras em
gue nos

podemos O O O O O O O

expressar
séio
limitadas.
...& dificil
transmitir o
verdadeiro

significado O O O O O O O

do que
estamos a
dizer.
-.& dificil
perceber se

estamos na O O O O O O O

mesma
pagina ou
ndo.

..ndo
conseguimos

transmitir a O O O O O O O

informagdo
necessdria
por inteiro.

...nao
sabemos se

toda a gente O O O @) O O O

teve acesso
amesma
informagdo.

Esta parte do questiondrio tem como objetivo analisar a sua
capacidade de atuar eficazmente em contextos culturalmente
diversos.

Indique em que medida concorda ou discorda de cada
afirmagdo apresentada. Por favor, responda de forma honesta e
esponténea e selecione apenas uma opgao.

Nem

concordo
Discordo Discordo nem Concordo Cc
totalmente Discordo parcialmente  discordo  parcialmente Concordo  totc

1. Estou

consciente do

conhecimento

cultural que uso

guando interajo O O O O O O
com pessoas

com contextos

culturais

diferentes.

2. Eu gjusto o
meu

conhecimento

cultural &

medida que

interajo com O O O O O O
uma pessoa de

uma cultura que

ndo me &

familiar.
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3. Estou
consciente do
conhecimento
cultural que
aplico a
interagoes
interculturais.

4. Eu verifico a
precisd@o do meu
conhecimento
cultural &
medida que
interajo com
pessoas de
diferentes
culturas.

5. Conhego os
sistemas legais e
econdmicos de
outras culturas.

6. Conhego as
regras
(vocabulario,
gramdtica) de
outras linguas.

7. Conhego os
valores culturais
e crengas
religiosas de
outras culturas.

8. Conhego os
sistemas de
casamento de
outras culturas.

9. Conhego as
artes e oficios de
outras culturas.

10. Conhego as
regras para
expressar
comportamentos
ndo verbais
noutras culturas.

1l. Eu gosto de
interagir com
pessoas de
diferentes
culturas.

12. Estou
confiante de que
consigo
socializar com
locais numa
cultura que ndo
me & familiar.

13. Tenho a
certeza de que
consigo lidar
com o stress de
me ajustar a
uma cultura que
€ nova para
mim.

14. Eu gosto de
viver em culturas
que ndo me sdo
familiares.
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15. Estou

confiante de que

consigo

acosturmnar-me O O O O O O
as condigoes de

compras numa

cultura diferente.

16. Eu mudo o

meu

comportamento

verbal (sotaque,

tom) quando o o o o o O
uma interagdo

intercultural o

requer.

17. Eu uso pausas

e siléncios

diferentes para

se adequar a O O O O O O
diferentes

situagoes

interculturais.

18. Eu vario o

ritmo da minha

fala quando

e O O O O O O
intercultural o

requer.

19. Eu mudo o

meu

comportamento

ndo-verbal

quando uma O O O O O O
situagdo

intercultural o

requer.

20. Eu altero as

minhas

expressoes

faciais quando O O O O O O
uma situagao

intercultural o

requer.

Esta parte do questiondrio tem como objetivo analisar o
desempenho da sua equipa.

Indique em que medida concorda ou discorda de cada
afirmagdo apresentada. Por favor, responda de forma honesta e
espontdnea e selecione apenas uma opgdo.

Nem

concordo
Discordo Discordo nem Concordo Concordo
totalmente  Discordo  parcialmente  discordo  parcicimente  Concordo  totalmente

1. A minha

equipa

cumpre

ou excede O O O O O O O
0s seus

objetivos.

2. A minha
equipa
completa
cmplea O O O O O O
tarefas a
tempo.
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3. A minha
equipa
certifica-
se que os
produtos e
servigos
vao de
encontro O O O O O O O
ou
excedem
0s
padrées
de
qualidade.

4. A minha

equipa

responde

rapido O O O O O O O
quando o

problema

surge.

5. A minha

equipa &

uma O O O O O O O
equipa

produtiva.

6. A minha
equipa
resolve os
problemas
ue
Ztrcsum o O O O O O O O
nosso
trabalho
com
sucesso.

Selecione ou escreva a resposta adequada a cada um dos itens
abaixo.

Qual é a sua nacionalidade?

Indique o seu género.
O Masculino

O Feminino

O outro

(O Pprefiro ndo dizer
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Especifique a sua idade.

Qual é o seu nivel de educagdo mais elevado?

O Ensino Secundario
O Licenciatura

O Mestrado

(O Doutoramento

O outro. Por favor especifique:

Por favor, indique em que setor trabalha.

H& quanto tempo trabalha na organizagdo?

H& quanto tempo trabalha com a sua equipa atual?

H& quanto tempo trabalha com a sua atual chefia direta?

Quantos membros tem a sua equipa?

Qual & a sua modalidade de trabalho?
(O 100% Presencial
O Hibrido

(O 100% Remoto
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