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Resumo

Diversos estudos exploraram a ligagdo entre a diversidade cultural e o
desempenho das equipas, contudo, os resultados sdo mistos e frequentemente
contraditérios. Simultaneamente, o teletrabalno e o trabalho remoto ganharam
progressiva popularidade e interesse, para investigadores e profissionais, representando
uma mudanca fundamental no modo de trabalhar e fazer negocios. Também estes estudos
tém produzido resultados inconsistentes relativamente aos impactos do trabalho virtual
na performance inovadora. Assim, embora sejam tematicas amplamente discutidas, ainda
existem lacunas na literatura, nomeadamente sobre a influéncia que o ambiente virtual no
trabalho colaborativo podera ter na relacdo entre os fatores que explicam a relagdo entre
a diversidade cultural e a performance inovadora das equipas de desenvolvimento de

novos produtos.

A presente investigacdo tem como objetivo aferir o impacto da virtualidade do
trabalho colaborativo nas equipas culturalmente diversas. Com base na revisdo da
literatura, propusemos um modelo conceptual. As hipdteses deste modelo foram testadas
numa amostra de membros de equipas de inovacédo e desenvolvimento de novos produtos
em Portugal, através de um questionario online. O modelo conceptual foi, entdo, estimado
e as hipoteses foram submetidas a testes por meio de equacdes estruturais utilizando o

método de minimos quadrados parciais.

Os resultados deste estudo mostraram: (1) que o efeito positivo da diversidade
cultural na performance inovadora destas equipas, € essencialmente explicado pelo efeito
positivo que tem na criatividade e (2) que a virtualidade no trabalho colaborativo afeta
apenas a relagéo entre diversidade cultural e criatividade, com as equipas que mais se
renem virtualmente a terem o impacto da diversidade cultural na criatividade

significativamente reduzido.

Estes resultados fornecem evidéncias empiricas que enriquecem ndo so a literatura
sobre a criatividade e a inovacédo e 0s seus antecedentes, como também o conhecimento

dos profissionais que trabalhem colaborativamente com pessoas de diferentes
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culturas/nacionalidades e em que o trabalho em ambiente virtual seja uma realidade e/ou

uma opcao.

Palavras-Chave: Diversidade Cultural; Inovacédo; Trabalho Remoto; Criatividade;

Equipas
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Abstract

Several studies have explored the link between cultural diversity and team
performance, however, the results are mixed and often contradictory. Simultaneously,
telecommuting and remote work have gained progressive popularity and interest among
researchers and professionals, representing a fundamental shift in the way of working and
doing business. These studies have also produced inconsistent results regarding the
impact of virtual work on innovative performance. Therefore, while these topics are
widely discussed, there are still gaps in the literature, particularly concerning the
influence that the virtual work environment may have on the relationship between factors
explaining the connection between cultural diversity and the innovative performance of

new product development teams.

The present research aims to assess the impact of the virtual nature of collaborative
work on culturally diverse teams. Based on the literature review, we have proposed a
conceptual model. The hypotheses of this model were tested on a sample of innovation
and new product development team members in Portugal through an online questionnaire.
Subsequently, the conceptual model was estimated and the hypothesis were tested using

structural equations with partial least squares.

The results of this study have shown: (1) that the positive effect of cultural
diversity on the innovative performance of these teams is primarily explained by its
positive impact on creativity, and (2) that virtual collaboration only affects the
relationship between cultural diversity and creativity, with teams that meet virtually more

frequently experiencing a significantly reduced impact of cultural diversity on creativity.

These findings provide empirical evidence that enriches not only the literature on
creativity, innovation, and their antecedents but also the knowledge of professionals who
collaborate with people from different cultures/nationalities, especially in an environment

where virtual work is a reality and/or an option.

Keywords: Cultural Diversity; Innovation; Remote Work; Creativity; Teams.
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Raquel Pacheco Os EFEITOS DA DIVERSIDADE CULTURAL E DA
COLABORACAO VIRTUAL NA INOVACAO DAS EQUIPAS

1. Introducéo

Nas Ultimas décadas, diversos estudos exploraram a ligacdo entre diversidade cultural
e 0 desempenho das equipas. No entanto, esses estudos produziram resultados mistos e
frequentemente contraditorios (Stahl et al., 2010). A maioria dos estudos parte do
pressuposto de que todas as formas de diversidade afetam as equipas de maneira uniforme
(Stahl et al., 2010). No entanto, ha indicios de que diferentes tipos de diversidade tém
impactos distintos nos resultados das equipas. Especificamente, a diversidade cultural
muitas vezes atua a niveis subconscientes, o que pode resultar na falta de reconhecimento
ou atribuicéo incorreta dos seus efeitos (Stahl & Maznevski, 2021). Ao mesmo tempo, as
diferencas culturais servem frequentemente como fonte de categorizacdo e
estereotipagem, tornando os seus impactos potencialmente mais significativos em

comparacdo com outras formas de diversidade (Stahl & Maznevski, 2021).

A diversidade, incluindo a diversidade cultural, afeta as equipas de trés maneiras
potencialmente opostas (Mannix & Neale, 2005): (1) a teoria da atracdo pela semelhanca
sugere que as pessoas sao atraidas para trabalhar com aqueles que compartilnam valores,
crencas e atitudes semelhantes (Williams & O'Reilly 111, 1998); (2) a teoria da identidade
social e da categorizacdo social destaca que as pessoas tendem a categorizar-se em grupos
e a categorizar individuos com origens diferentes das suas como estranhos ou membros
de grupos diferentes, levando a favoritismo e estereotipacdo (Tajfel, 1982). Estas duas
perspetivas sugerem efeitos negativos na diversidade das equipas, ao tornar oS processos
sociais mais dificeis. Finalmente, (3) a teoria do processamento de informacdes
argumenta que a diversidade traz diferentes perspetivas e contribui¢fes para as equipas,
0 que pode levar auma melhor resolugédo de problemas e criatividade (Stahl & Maznevski,
2021). Desta forma, compreende-se que a diversidade afeta 0s processos sociais inerentes
do trabalho colaborativo, realidade esta que tem vindo a crescer progressivamente nas

Gltimas décadas.

Simultaneamente, os avancos e difusdo das novas tecnologias e as mudangas na
economia, permitiram que funcionérios, em determinados setores, tivessem a
oportunidade de trabalhar fora do escritorio (Kizza, 2013). O “teletrabalho”, com a sua
comodidade e facilidade, tornou-se, assim, um dos principais instrumentos das empresas
para se continuarem a internacionalizar (Donnelly & Johns, 2021). As equipas em
teletrabalho tém o potencial beneficio de albergar os melhores trabalhadores, com os

1
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conhecimentos necessarios para resolver problemas complexos, independentemente da
geografia (Robert et al., 2009; Ye & Robert, 2017), sendo que varios estudos concluiram
que a diversidade é um fator para o sucesso das equipas (e.g. Kristinsson et al. 2016; Park
etal., 2018; Vezzali et al., 2016).

A realizacdo deste trabalho esta relacionada ao interesse de avaliar o impacto da
virtualidade nas equipas culturalmente diversas, respondendo as seguintes questdes (1)
“terd a diversidade um efeito direto ou mediado na performance inovadora das equipas?”’
e (2) “de que forma é que o trabalho colaborativo realizado, em ambiente virtual, afeta a
performance inovadora nas equipas culturalmente diversas, envolvidas com o
desenvolvimento de novos produtos?”’, com o objetivo de perceber se esta relacdo pode

ser observada empiricamente.

Metodologicamente, optou-se por uma abordagem quantitativa, utilizando
modelos de equacdes estruturais com minimos quadrados parciais (Partial Least Squares)
para testar o modelo proposto neste estudo e as respetivas hipéteses devidamente

fundamentadas na literatura.

A investigacdo esta estruturado em seis capitulos. O primeiro capitulo é dedicado
a revisdo de literatura, com o objetivo de criar um enquadramento teérico que aborde as
principais abordagens relacionadas a cada um dos construtos em estudo: Diversidade,
Virtualidade, Inovagdo, Coesdo, Conflito, Confianca e Partilha de Conhecimento. O
segundo capitulo descreve a metodologia adotada, onde sdo apresentadas as diferentes
escalas utilizadas no questionario e 0 método para a analise de dados. No terceiro capitulo
é realizada a analise dos dados empiricos, seguida da validacdo do modelo de medida e
do modelo estrutural. Os resultados obtidos séo, em seguida, analisados e discutidos no
quarto capitulo. Por ultimo, no quinto capitulo, sdo expostas as principais conclusdes,
apontadas as limitagdes encontradas ao longo da investigacédo e sugeridas perspectivas

para futuras investigacoes..
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2. Revisdo da literatura

Neste capitulo discutem-se 0s conceitos relativos as tematicas em estudo, tais como:
Diversidade e Criatividade, Virtualidade, Inovacdo, Coesdo, Conflito, Confianca e

Partilha de conhecimento.

2.1.  Arelagéo entre a Diversidade e a performance inovadora

Com a globalizacéo e a consequente internacionalizacdo das empresas dos varios
paises do mundo, cresce o numero de “empresas multinacionais”, corporagdes de grande
dimenséo, cuja organizacdo e gestdo é geralmente centralizada, e com a sua atividade
produtiva desenvolvida através de filiais implantadas em varios paises do mundo. Este
tipo de gestdo pressupde a convivéncia “multicultural” (Song et al., 2020; Sousa et al.,
2022). Ao mesmo tempo que se desenvolviam as empresas multinacionais, 0s avangos e
difusdo das novas tecnologias e as mudangas na economia, permitiram que funcionarios,
em determinados setores, tivessem a oportunidade de trabalhar fora do escritério (Kizza,
2013). O “teletrabalho”, com a sua comodidade e facilidade, tornou-se, assim, um dos
principais instrumentos das empresas para se continuarem a internacionalizar (Donnelly
& Johns, 2021).

Neste contexto, surge a necessidade de atender as exigéncias dos varios
mercados em que se situam, 0 que, entre outras coisas, se pode dever as diferengas
culturais (Kraus et al., 2016). Uma das formas sugeridas para ultrapassar esta
dificuldade é a implementagdo de “equipas multiculturais” que entendam os habitos dos
consumidores nos diferentes paises (Florek-Paszkowska et al., 2021). Além disso, estas
equipas virtuais globais, entendidas como um grupo geograficamente disperso e
multicultural que comunica tecnologicamente (Maznevski & Chudoba, 2000), tém o
potencial beneficio de albergar os melhores trabalhadores, com os conhecimentos
necessarios para resolver problemas complexos, independentemente da geografia (Robert
et al., 2009; Ye & Robert, 2017), sendo, portanto, intuitivo que as “equipas virtuais”

experimentem maior diversidade do que as “equipas localizadas” (Dong et al., 2016).

A “equipa multicultural”, de acordo com Bouncken et al. (2016), € composta por
individuos com diferentes valores, estilos, crengas, habitos, etc., tornando-se intuitiva a
ideia de que podem existir estas diferencas mesmo dentro de um s pais. Concluiram,

ainda, que o efeito da diversidade ndo € linear, ou seja, equipas muito homogéneas ou
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muito heterogéneas podem desenvolver mais e melhor a sua identidade de equipa e
consequentemente uma maior eficécia e capacidade de comunicacdo do que as equipas
com um nivel de diversidade mais moderado (Earley & Mosakowski, 2000). A
diversidade pode ainda ser um fator positivo no sentido de evitar o chamado “pensamento
de grupo” (Janis, 1971), uma disfuncdo que interfere com a capacidade de os individuos

tomarem boas decisdes em contexto de equipa/grupo.

As boas decisbes das equipas prendem-se, entre outros fatores, com a inovacéo
que &, atualmente, um dos principais fatores de sucesso das empresas (Kessler, 2017). A
inovacédo é um processo que ocorre quando a invencgdo chega ao mercado, passou do plano
das ideias para o plano da aplicagdo (Mira Godinho, 2013). Assim, a criatividade, é cada
vez mais importante para as empresas por ser uma fonte de lucros a curto prazo, e fonte
de novos servigos e produtos que serdo benéficos a longo prazo (Thatcher & Brown,
2010). A criatividade é promovida pelo ambiente em equipa, tornando-as mais eficientes.
Além disso, no contexto de equipa conseguem-se perceber os beneficios potenciais da
diversidade (Phillips & O'Reilly, 1998) que podem contribuir para a criatividade (Perry-
Smith & Shalley, 2003). Por sua vez, a inovagdo nas equipas virtuais globais é definida
como a introdugdo estratégica e uso de novas ideias, processos e produtos (ou
procedimentos) projetados para melhorar os resultados pretendidos (Batarseh et al.,
2018). Dado que a inovacdo é um processo inerentemente complexo, a colaboracdo
eficiente e a transferéncia de conhecimento tornam-se essenciais para o sucesso da equipa,
seja ela localizada ou virtual. Estas sdo, sem duvida, caracteristicas que influenciam
positivamente a inovacdo, o que quer dizer que o proprio grau de diversidade de uma

equipa pode influenciar a inovacgédo (Hoegl & Gemuenden, 2001).

Nas Ultimas décadas, varios estudos concluiram que a diversidade é um fator para
0 sucesso das equipas (e.g. Kristinsson et al. 2016; Park et al., 2018; Vezzali et al., 2016).
No entanto, apresenta tanto oportunidades como ameacas. Quando é bem gerida, a
diversidade pode aumentar a criatividade, resultando num maior comprometimento,
satisfacdo no trabalho e uma melhor interface com o mercado (Masuda et al., 2017). A
criatividade pode ainda ser incentivada através do desenvolvimento de uma mentalidade
criativa no seio da cultura organizacional, por meio de métodos e processos projetados
para tal, opcdo que tem sido bastante acolhida pelas grandes multinacionais de Silicon
Valley (Gebbing et al., 2022). No contexto de equipa, a criatividade requer a integracdo
de diferentes perspetivas, conhecimentos, competéncias e habilidades, o que quer dizer

4
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que a dinamica de grupo pode ter um forte impacto (negativo) na colaboracgdo criativa
(Gebbing et al., 2022).

A criatividade pode ser treinada (Lu et al., 2017), por exemplo, ser exposto a ideias
diferentes pode aumentar a capacidade criativa da mente do individuo (Maddux &
Galinsky, 2009). As relac6es interculturais podem fornecer, portanto, oportunidades de
aprendizagem sobre os conceitos e ideias das diferentes culturas, que proporcionam
insights Gteis para o respetivo trabalho (Leung et al. 2008). A ideia é que a limitacdo a
relagBes intraculturais restringe a criatividade as convencGes e rotinas da respetiva
cultura, enquanto que nas relagdes interculturais, ha um incentivo a examinar as situacoes
com o0s pressupostos das vérias culturas em contacto (Maddux et al., 2014). Ainda,
quanto a facilidade de obter informacdes, concluiu-se que as equipas diversas tém maior
capacidade de acesso a redes de contactos mais amplas, o que Ihes permite melhorar a sua
capacidade e qualidade de resposta (Donnelon, 1993; Tushman, 1997). Nesta linha de
pensamento, a diversidade pode promover a criatividade e a capacidade de resolucédo de
problemas, sendo sugerido que estes grupos reduzem o risco e tém melhor capacidade
para tomar decisdes. Tal torna-se possivel uma vez que a diversidade promove uma

avaliacdo critica mais robusta das soluc¢des apresentadas (Jang, 2017; Stahl et al., 2010).

Em suma, as equipas multiculturais revelam maior aptiddo para compreender os
habitos dos consumidores dos diversos paises, tém o potencial de reunir os talentos mais
qualificados para abordar os desafios. Consequentemente, a diversidade cultural em
equipas tende a potenciar a criatividade e, por conseguinte, a performance inovadora das
equipas, enquanto equipas homogéneas podem ser mais suscetiveis ao "pensamento de
grupo,” o que inibe a criatividade e a inovagado. Estes fatores sugerem que a diversidade
cultural exerce um impacto positivo na performance inovadora. Assim, sugere-se a

seguinte hipotese:

H1: A diversidade cultural estd positivamente associada a performance inovadora da

equipa.
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2.2.  Variaveis contextuais mediadoras

Existem alguns processos associados as equipas virtuais globais que parecem ser
especialmente relevantes para potenciar a criatividade e inovagdo. Seguidamente

apresentam-se cada um destes processos em maior detalhe e as respetivas hipdteses.

A coesdo

Como sublinhado anteriormente, no contexto economico atual, as empresas
precisam de contar com um comportamento inovador por parte dos seus funcionarios,
para dar resposta aos desenvolvimentos tecnoldgicos e exigéncias dos varios mercados
em que estdo envolvidos. O comportamento inovador € fundamental para o desempenho
dos funcionérios e crucial na eficacia e vantagem competitiva sustentada das empresas
(Liu et al., 2020). Dado que a inovacdo é um processo inerentemente colaborativo e
complexo, a colaboragéo eficiente e a transferéncia de conhecimento tornam-se essenciais
para 0 sucesso da equipa, seja ela localizada ou virtual (Xie et al., 2016). Neste contexto,
sugere-se que as equipas coesas sdo mais eficazes e que equipas com alto grau de
diversidade podem enfrentar desafios adicionais na sua colaboracdo (Daspit & Tillman,
2013).

Uma equipa é considerada coesa quando o0s seus membros estdo comprometidos
e integrados com o grupo (Kozlowski & Ilgen, 2006). Além disso, a cooperacéo derivada
da coesdo proporciona motivagdo para que os trabalhadores contribuam para o objetivo
coletivo e, consequentemente, para 0 sucesso criativo da equipa (Nijstad & Dreu, 2012),
ou seja, um forte sentimento de pertenca esta positivamente relacionado com a propenséo
dos trabalhadores em colaborar, sendo, portanto, crucial para o desempenho geral de uma
equipa e, mais especificamente, para a producéo de resultados criativos no seio do grupo
(Mathieu et al., 2015).

N&o obstante, apesar das equipas coesas apresentarem maior coeréncia e
discuss@es cognitivas que promovem processos de grupo e tomada de deciséo eficazes ao
longo do tempo (Mathieu et al., 2015), tambem se percebe que altos niveis de coesao
podem levar a um fenémeno de “pensamento de grupo” ou conformidade, obstaculos ao

processo criativo (Rodriguez-Sanchez et al., 2017). A diversidade pode impedir o
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“pensamento de grupo” uma vez que promove uma avaliagdo critica mais robusta das

solucgdes apresentadas (Jang, 2017; Stahl et al., 2010).

Apesar disso, investigadores defendem que a diversidade prejudica a coesdo,
reduz a comunicacdo e produz endogrupos e exogrupos, 0 que resulta em discordia,
desconfianca e falta de foco no cliente e orientacdo para o mercado (Chua et al., 2012;
Chua & Jin, 2020; Paletz et al., 2014). Como as equipas multiculturais enfrentam o
desafio da heterogeneidade de valores, existe uma maior probabilidade de conflito e
menor moral e eficiéncia, 0 que, consequentemente, pode inibir a criatividade (Brem &
Wolfram, 2013). A diversidade e, portanto, o conflito, quando efetivamente canalizados,
podem levar a uma melhor resolugéo criativa de problemas e tomada de deciséo, uma vez
que a diversidade de perspetivas gera mais alternativas e maior avaliacdo critica (Basset-
Jones, 2005).

Desta forma, conseguimos perceber que a coesao € crucial para o desempenho da
equipa e, mais especificamente, para a producéo de resultados criativos no seio do grupo
(Mathieu et al., 2015), ou seja, pode ter um efeito positivo na performance inovadora das
equipas. No entanto, a coesdo pode ser prejudicada pela diversidade cultural da equipa
porque estas enfrentam uma heterogeneidade de valores, maior probabilidade de conflito
e menor moral e eficiéncia, o que, consequentemente, pode inibir a criatividade (Brem &
Wolfram, 2013).

O conflito

O conflito tem sido unanimemente retratado como uma das principais
consequéncias da diversidade das equipas (Curseu & Schruijer, 2010). Argumenta-se que
as origens, experiéncias, crencas e valores diferentes, afetam prioridades, interpretacéo e
resposta a estimulos, aumentando inerentemente o potencial de conflitos. No entanto, as
diferencas culturais sdo profundas e muitas vezes mantidas no subconsciente, o0 que pode
tornar as fontes de conflito nas equipas multiculturais dificeis de identificar e ainda mais
dificeis de resolver (Stahl et al., 2010). Neste sentido, o conflito deve ser abordado de
forma a maximizar a eficacia das equipas, uma vez que disputas ndo resolvidas
prejudicam o trabalho que esta a ser realizado, através da falta de comunicacao,

coordenacdo e mesmo controlo da equipa (Nunkoo & Sungkur, 2021).
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Existem dois tipos de conflito, o conflito funcional que se centra na melhoria do
desempenho da equipa através da implementacéo dos objetivos definidos pela equipa e 0
conflito disfuncional, que ocorre quando alguém tenta exceder o que é requerido ao grupo
enquanto tentam atingir os objetivos comuns da equipa (O'Neill & Mclarnon, 2018). O
conflito disfuncional tende a provocar resisténcia a mudancas, aumento de tensao e stress,
prazos ultrapassados, menor desempenho e relacionamentos pouco saudaveis (Nunkoo &
Sungkur, 2021). Em suma, o conflito funcional € um desacordo construtivo entre os
membros de uma determinada equipa e o conflito disfuncional € um desacordo altamente

prejudicial.

Jehn (1997) categorizou trés tipos de conflitos: o conflito de tarefas, de
relacionamento e de processos. Os conflitos de tarefas estdo relacionados com desacordos
acerca de ideias e opinides a respeito do trabalho que esta a ser realizado, engquanto 0s
conflitos de relacionamento estédo associados a incompatibilidades percebidas em relacao
as personalidades e interagdes interpessoais. Por fim, os conflitos de processos resultam
de desacordos sobre questdes procedimentais relacionadas com a realizacdo da tarefa,

como, por exemplo, a delegacéo de tarefas e questdes logisticas.

Argumenta-se que 0os membros da equipa que acreditam na capacidade,
competéncia ou habilidades uns dos outros podem reagir ao conflito de tarefas de forma
mais positiva (Ayoko & Chua, 2014). Além disso, pode ser benéfico para a eficacia da
equipa, ao promover a discussdo e a exploracdo de ideias diferentes, estimulando a analise
de opcOes alternativas (O'Neill & Mclarnon, 2018). Ao contrario do conflito de
relacionamento, o conflito de tarefas é considerado de natureza funcional, uma vez que
se foca em questdes relacionadas as tarefas que estdo a ser executadas. Inclusivamente,
pesquisas tém demonstrado que algum nivel de conflito de tarefas pode levar as equipas
a evitar um consenso prematuro, ou seja, promove a criatividade e inovacdo (Humphreya
etal., 2017).

O conflito de relacionamento d& origem a processos que podem ser
compreendidos a partir da perspetiva da teoria da ameaca-rigidez e da teoria da auto-
preservacdo social, que sugerem que a percecdo de ameaga social ativa uma reacgdo de
stress, criando um raciocinio estreito e rigidez cognitiva, o que chamamos de mentalidade
fechada (O'Neill & Mclarnon, 2018). Tal implica que menos recursos mentais s&o

direcionados para o pensamento flexivel e exploracdo de pontos de vista distintos, bem
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como a propria partilha de informac6es, o que deve resultar num efeito negativo para o

desempenho da equipa (Nifadkar & Bauer, 2016).

Finalmente, o conflito de processo pode levar a equipa a descobrir, gerir e
minimizar ineficiéncias na atribuicdo de papéis, planeamento e alocagdo dos recursos
(Jehn & Mannix, 2001). Pode, ainda, ser um sintoma das ineficiéncias e problemas de
coordenacdo da equipa, bem como sinalizar as injusti¢as processuais como por exemplo
injustica na alocacgdo de cargas de trabalho, tarefas ou prazos (Jehn et al., 2008). Portanto,
apesar dos potenciais beneficios dos conflitos de processo, também podem ser

problematicos para o desempenho e inovacao das equipas.

Neste sentido, conseguimos compreender que o conflito em si pode ter efeitos
tanto positivos, como negativos para a performance das equipas, no entanto, a diversidade
cultural tende a evidenciar o conflito disfuncional, ou seja, o conflito de relacionamento,
bem como aumenta a potencialidade da sua existéncia, ao mesmo tempo que amplia 0s

beneficios do conflito funcional, ou seja, conflito de tarefas.

A confianga

A confianca é a vontade de depender ou contar com outras pessoas, ou seja, com
as suas intencdes, motivacdes e comportamentos, e estd estritamente ligada a
interdependéncia, que é uma caracteristica basica do trabalho em equipa, sendo crucial
para a cooperacdo (Hacker et. al., 2019). O que se deve ao facto de a confianca estimular
as interacdes, influenciar o fluxo de informacgédo e poder correlacionar-se com a eficacia
e a satisfacdo da equipa. A confianca tem demonstrado melhorar a comunicacdo e a
participacdo nos processos de tomada de decisdo, facilitar a inovagdo e aumentar a
tolerancia (Krawczyk-Brytka, 2016), bem como tende a aumentar a transparéncia e
participacdo na partilha de conhecimento, o que pode aumentar as competéncias de cada
um e o desempenho da equipa (Diiger, 2021). Nesta ordem de ideias, a confianca tem sido
relacionada de forma positiva com vérios tipos de desempenho, incluindo a resolucdo

criativa de problemas, e o desempenho da equipa (Hacker et. al., 2019).

Edmondson (1999) argumenta que, quando a confianca intraequipa é elevada, o
conflito cognitivo também aumenta, uma vez que 0s membros da equipa estdo mais
dispostos a desafiar as opinides uns dos outros, por perceberem o ambiente como
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psicologicamente mais seguro. Nesta ordem de ideias, autores ligam a confianca
intraequipa a reflexdo da equipa, existindo a oportunidade de refletir sobre atividades
passadas e aumentar a capacidade de resolver problemas no futuro (De Jong & Elfring,
2010). Outros autores associam a confianca a eficiéncia da equipa, argumentando que a
confianca reduz o conflito emocional/relacional e a propensdo dos membros da equipa a
duvidar das inteng¢des uns dos outros, facilitando o foco na tarefa em maos (McEvily et
al., 2003).

A diversidade cultural pode ser um obstaculo para a confianga, existindo uma
maior probabilidade de um membro da equipa confiar nos seus semelhantes, ou seja, a
confianga é mais provavel de surgir em equipas homogéneas do que em equipas
heterogéneas, ou culturalmente diversas (Curseu & Schruijer, 2010). Uma possivel
explicacdo serd a dissonancia cultural, ou seja, a consciéncia de diferencas na percecao,
pensamento e comportamento nas relagdes interculturais (Krawczyk-Brytka, 2016). As
diferencas culturais podem inibir a construcéo da confianga, atraves de, por exemplo, méa
comunicacdo, insinceridade ou estere6tipos negativos e isolamento. A prépria diferenca
de idiomas torna-se um desafio que pode ter um impacto negativo significativo na partilha
de conhecimento e até mesmo a avaliacdo das competéncias dos colegas (Krawczyk-
Bryltka, 2016).

Assim, conseguimos perceber que a confianca tem sido relacionada de forma
positiva com a resolucdo criativa de problemas, e o desempenho da equipa (Hacker et.
al., 2019), mas que a diversidade cultural pode ser um obstaculo para a confianca, sendo

esta mais provavel de surgir em equipas com baixos niveis de diversidade cultural.

A partilha de conhecimento

Atualmente, a competitividade de uma empresa parece cada vez mais derivada
dos ativos intangiveis em substituicdo dos ativos tangiveis, sendo que as equipas virtuais
parecem ser a principal fonte de aquisicdo dos ativos intangiveis das organizagdes
(Christensen & Pedersen, 2018; Navimipour & Charband, 2016). A partilha de
conhecimento é fundamental tanto para a criagdo como para a aplicacéo do conhecimento

de uma organizacgdo, que Sa0 processos essenciais para a inovagdo. Assim, € improvavel
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gue a inovacao ocorra na auséncia de partilha de conhecimento (Castaneda & Cuellar,
2020).

A diversidade numa equipa fornece toda uma nova panoplia de conhecimento que
favorece a inovagéo da equipa. Uma equipa culturalmente diversa pode, potencialmente,
beneficiar do seu variado conjunto de conhecimentos, competéncias e informacoes que
quando partilhadas e combinadas podem gerar ideias inovadoras (Somech & Drach-
Zahavy, 2013). Ainda, a diversidade cultural torna o pensamento de grupo menos
provavel porque os membros estdo expostos a diferentes experiéncias e perspetivas que
desafiam as suas perspetivas individuais (Sehi et al., 2001), o que pode ser um problema
nas equipas homogéneas. As equipas culturalmente diversas, ao partilharem
conhecimento beneficiam ainda da geracdo de ideias ao facilitar a identificacdo de
problemas, que é o primeiro passo no processo criativo, permitindo-lhes discutir esses
mesmos problemas e desenvolver uma compreensdo comum dos mesmos ao ponto de
encontrarem as oportunidades alternativas de melhoria ou de resolugdo (Cheung et al.,
2016).

Parece intuitivo, portanto, que a partilha de conhecimento tenha um efeito positivo
na performance inovadora das equipas e que a diversidade cultural, que implica a
coexisténcia de diferentes perspetivas e experiéncias, tenha a capacidade de amplificar os

efeitos positivos da partilha de conhecimento na performance inovadora.

Em suma, e tendo em consideracao todos 0s processos sociais abordados, retira-
se que apesar da coesao ser crucial para o desempenho da equipa e, mais especificamente,
para a producdo de resultados criativos no seio do grupo (Mathieu et al., 2015), as equipas
caracterizadas pela diversidade cultural enfrentam mais desafios com potencial de inibir
a criatividade (Brem & Wolfram, 2013). Ainda, a diversidade cultural tende a evidenciar
o conflito disfuncional e mesmo a aumentar a probabilidade da sua existéncia, ao mesmo
tempo que amplia os beneficios do conflito funcional, ou seja, conflito de tarefas. A
diversidade cultural parece, também, ser um obstaculo a confianca das equipas, sendo
esta mais provavel de surgir em equipas homogéneas e, finalmente, a diversidade cultural,
por implicar a coexisténcia de diferentes perspectivas e experiéncias, parece ter a
capacidade de amplificar os efeitos positivos da partilha de conhecimento na performance

inovadora. Desta forma, sugerem-se as seguintes hipoteses:
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H2: A relacdo entre a diversidade cultural e a performance inovadora da equipa €

totalmente mediada pela coeséo, conflito, confianca e partilha de conhecimento.
H2a) A diversidade cultural esta negativamente associada a coesdo na equipa.

H2b) A diversidade cultural esta negativamente associada ao conflito relacional

na equipa.

H2c) A diversidade cultural estd positivamente associada ao conflito de tarefas

na equipa.

H2d) A diversidade cultural esta negativamente associada a confianca na

equipa.

H2e) A diversidade cultural estd positivamente associada a partilha de

conhecimento na equipa.

2.3. O efeito moderador do teletrabalho na relacéo entre a Diversidade e a
performance inovadora

O “Teletrabalho”, como definido por Jack Nilles (1975), é a substituicdo total ou
parcial do deslocamento diario para o local de trabalho pela utilizacdo das
telecomunicacdes e/ou informatica. Nas ultimas décadas, o teletrabalho ganhou
progressiva popularidade e interesse, tanto para investigadores como para profissionais,
representando uma mudanca fundamental no modo de fazer negocios, especialmente
durante a pandemia do COVID-19 (Zhu & Guo, 2022). A Fundagdo Europeia para a
melhoria das Condigdes de Vida e de Trabalho (Eurofound, 2022), num estudo sobre a
ascensdo do teletrabalho, concluiu que embora tenha havido um pequeno declinio em
2022, em 2021, na Unido Europeia, 41,7 milhdes de pessoas trabalharam a distancia, valor
que duplicou desde 2019. Ou seja, em 2021, 2 em cada 10 trabalhadores encontravam-se
em regime de teletrabalho, valor este que, muito provavelmente, ndo teria sido atingido,
pelo menos antes de 2027. Esta fundacdo prevé ainda que a tendéncia ascendente do
teletrabalho seja retomada a medida que os desenvolvimentos tecnolégicos aumentem o
nimero de empregos que podem ser executados em teletrabalho, isto aliado as

preferéncias dos funcionarios e empregadores que atualmente se inclinam para o trabalho
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remoto. Este aumento da pratica do teletrabalho pode ter agravado as diferencas salariais
entre trabalhadores altamente e pouco qualificados, uma vez que séo os trabalhadores
altamente qualificados que tém acesso ao teletrabalho, desfrutando de maior seguranca
no emprego, melhores salarios e potencialmente mais autonomia e melhor equilibrio entre

vida profissional e pessoal.

No que respeita a relagdo entre o teletrabalho e a performance, um estudo (Nevogt,
2020) concluiu que o teletrabalho pode aumentar a produtividade dos funcionarios,
revelando que 77% dos funcionarios da amostra relataram maior produtividade, 30%
admitiram que conseguem fazer mais em menos tempo e 24% conseguem fazer mais na
mesma quantidade de tempo. Tais conclusdes devem-se ainda a que 86% dos
trabalhadores tenham relatado preferéncia em trabalhar sozinhos e 61% consideram que
os colegas de escritdrio sdo a sua maior distracdo, sendo que trabalhar em casa os ajuda
a concentrar-se e a alcancar melhores resultados. Existe ainda o argumento de que a
produtividade depende do cargo em questdo, havendo uma inclinagéo evidente para que
os trabalhos mais simples e constantes se tornem menos produtivos quando fora do local
de trabalho fisico e que, por sua vez, haja um efeito favoravel quanto a atividades que

exijam um maior nivel de criatividade (Dutcher, 2012; Monteiro et al., 2021).

Apesar do aumento da pratica do teletrabalho, empresas como a IBM, Yahoo ou
BestBuy, pioneiras na op¢éo de teletrabalho, comecaram a proibi-lo e a realocar os seus
funcionarios de volta para as suas instalagdes, com o propésito de aumentar a
produtividade, criatividade e inovacao (Sroka, 2018). Foi nesta sequéncia que Jeff Smith,
ex-CEO da IBM, afirmou a necessidade de equipas mais pequenas e “localizadas”, que
tenham capacidade de dar resposta as necessidades atuais de um mundo em que a
inovacéo é o principal fator de sucesso das empresas (Kessler, 2017). Compreendemos,
portanto, que a pandemia do COVID-19 veio forcar esta estratégia a dar um passo atras,
mas as ideias ndo se perderam, sendo que em 2021, passado o periodo mais critico da
pandemia, “flexibilidade” era a palavra de ordem na estratégia da IBM. Neste sentido, a
empresa desenvolveu um plano de 5 fases com o intuito de retornar os trabalhadores ao
escritorio entre um a trés dias por semana (IBM, 2021). Esta mudanca de paradigma deve-
se ao “efeito water cooler” referente a teoria de que as trocas informais de conhecimento
aumentam a inovagdao e a produtividade (Koch & Denner, 2022). O conhecimento t4cito
é, geralmente, mais valioso por ser menos disponivel e estar inserido em espacos
geogréficos especificos. Pode ser articulavel ou compartilhado por meio de interacbes
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online, mas é mais provavel que ocorra durante as trocas sociais pessoais que tendem a
ser informais, uma vez que nem todo o conhecimento pode ser codificado. Neste sentido,
este obstaculo pode ser um fator que limite a produtividade dos trabalhadores (Donnelly
& Johns, 2021). Nao obstante, a pandemia do COVID-19 tornou indubitavel que a
colaboracdo e a troca de conhecimentos a distancia permitem as empresas desenvolver
respostas rapidas e inovadoras, sendo exemplo disso a alianca global, sem precedentes,
de cientistas espalhados pelo mundo para desenvolver uma vacina do COVID-19, que

ocorreu principalmente remotamente (Konrad-Mark, 2021).

Finalmente, o teletrabalho e as equipas multiculturais convergem nas Equipas
Virtuais Globais (Gibson & Gibbs, 2006; Jimenez et al., 2017). Além dos beneficios
intuitivos do teletrabalho, as equipas virtuais globais tém a vantagem de amenizar
conflitos e desenvolver mais altos niveis de integracdo, isto porque, enquanto as equipas
localizadas sdo caracterizadas por trocas verbais, as equipas virtuais globais néo
comunicam face a face (Reiche et al., 2017). A literatura defende que os meios de
comunicacdo verbal, tais como o telefone ou a video chamada, tém maior tendéncia a
desenvolver categorizacao social, estere6tipos negativos ou mesmo reduzir a confianca
entre os membros de uma equipa do que meios escritos, como por exemplo o e-mail
(Klitmgller et al., 2015). Nao obstante os custos de coordenacdo serem previsivelmente
maiores no caso de existirem projetos que cruzem fusos horérios e infraestruturas,
também é verdade que nesses projetos existe oportunidade de trabalhar 24 horas por dia

e aceder a diferentes redes e recursos institucionais (Stahl & Maznevski, 2021).

O teletrabalho e as variaveis contextuais mediadoras

A literatura tem demonstrado, também, o efeito do teletrabalho nos processos
associados as equipas virtuais globais que consideramos como relevantes para potenciar

a criatividade e inovagéo.

A coesdo

A coesédo corresponde ao sentimento de uma equipa e desempenha um papel
relevante nas equipas virtuais, estando associada a melhorias no desempenho e na
satisfacdo (Abarca et. al., 2020). No entanto, a virtualidade pode impactar negativamente
a coesdo das equipas (Yin et al. 2022), tornando-se uma ameaca de isolamento social, 0

que, facilmente se entende como um obstaculo a coesdo e que pode resultar na falta de
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envolvimento entre os membros da equipa e prejudicar o bem-estar psicoldgico dos
mesmos (Grant et al., 2013; Koehne et al., 2012).

A coesdo em equipas virtuais globais pode apresentar desafios adicionais devido
a distancia fisica, diferencas culturais e linguisticas e falta de interagdo face a face. Para
superar estes desafios, autores sugerem gue as equipas Vvirtuais globais estabelecam uma
comunicacdo clara e eficaz, utilizando ferramentas de tecnologia de comunicagéo, como
videoconferéncia e plataformas de colaboracdo online (Maznevski & Chudoba, 2000).
Quando a coesdo é estabelecida em equipas virtuais globais, a criatividade e inovacao
podem ser potenciadas, uma vez que quando 0os membros de uma equipa se sentem
conectados e envolvidos, estdo naturalmente mais dispostos a trabalhar juntos para

superar barreiras e encontrar solugdes mais criativas e inovadoras (Salas et al.,2005).

Desta forma, consegue-se perceber que a virtualidade pode ser um obstaculo a
coesdo das equipas, tal como é a diversidade, no entanto, se a coesdo for estabelecida

nestes ambientes, a criatividade e inovagdo podem ser potenciadas.

O conflito

Alguns investigadores chegaram a conclusdo de que as equipas virtuais tendem a
experienciar niveis mais elevados de conflito, em particular, a conflitos de
relacionamento e de tarefas, em comparacdo com as localizadas. Autores sugerem que
este efeito se deve ao facto de o conflito em equipas virtuais permanecer ndo identificado
e consequentemente nao resolvido por longos periodos devido a dependéncia da propria
comunicacdo virtual (Morrison-Smith & Ruiz, 2020). No entanto, alguns estudos
mostram que a diversidade cultural em equipas virtuais pode ndo causar conflitos de
relacionamento e de tarefas. Um estudo de caso demonstrou que o trabalho virtual pode
reduzir as perdas de processo da equipa associadas a criacao de estereotipos, conflitos de
personalidade, poder, politica e grupos, comuns em equipas presenciais (Kirkman et al.,
2002). Outro estudo empirico sugeriu que a diversidade cultural pode levar a menos
conflitos de tarefas e de relacionamento em equipas virtuais porque estas tendem a focar-
se mais nas tarefas e envolvem-se em intera¢cbes menos orientadas socialmente, reduzindo
assim a oportunidade para o surgimento de conflitos emocionais (Mortensen & Hinds,
2001).
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Assim, a virtualidade pode afetar o conflito nas equipas tanto de forma positiva
como negativa. No entanto, os efeitos negativos sdo mais comuns uma vez que, em
contexto virtual, se torna mais dificil identificar e resolver estes problemas. Contudo, a
virtualidade pode amenizar os conflitos de relacionamento e de tarefas, ja que os
individuos se tendem a envolver menos com interacdes sociais, surgindo, portanto, menos

oportunidades para o surgimento de conflitos emocionais e de criacdo de estereotipos.

A confianga

Numa situacdo virtual, a formacao de confianca € mais dificil, argumentando-se
que a distancia entre os membros pode influenciar as suas perce¢bes uns dos outros,
especialmente quando a distancia entre os membros é grande (Bente, et. al., 2008). Em
alguns casos, o conhecimento da localizagdo de um colega de equipa virtual pode levar a
suposicdes (possivelmente erradas) sobre a sua cultura, percecdes estas que tém sido
demonstradas como influenciadoras na formacdo de confianca (Furner, et. al., 2012).
Além disso, embora a virtualizacéo do trabalho em equipa ofereca muitas vantagens para
a colaboracdo, um elevado grau de comunicacdo eletronica pode aumentar 0s riscos
percebidos da colaboracédo devido a reducéo de pistas sociais e a menos oportunidades de
controlo social (Breuer, et. al., 2016). Complementarmente, a comunicacao eletrénica
esta frequentemente associada a respostas atrasadas e partes de informacdo ignoradas,

aumentando o risco de mal-entendidos e conflitos (Montoya-Weiss, et. al., 2001).

Posto isto, a virtualidade parece ter um efeito negativo na confianga uma vez que
a distancia pode influenciar as percecbes dos membros das equipas sobre 0s seus colegas
e, além disso, a comunicacdo eletronica pode aumentar o risco de mal-entendidos e

conflito

A partilha de conhecimento

A partilha de conhecimento € de extrema importancia para o desempenho das
equipas virtuais (Killingsworth et al., 2016; Reed & Knight, 2010; Singh, 2011), que
tendencialmente sdo conhecimento-intensivas (Havakhor & Sabherwal, 2018). As

equipas virtuais sdo uma ferramenta comum para a partilha de conhecimento entre as
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empresas, sendo gue aproveitam, integram e aplicam o conhecimento que esta disperso
dentro da sua propria estrutura (Alavi & Tiwana, 2002). Tal fluxo acontece quando um
individuo partilha conhecimento explicito ou tacito com um colega, um grupo ou um
repositério. No entanto, embora seja um recurso valioso, depende da qualidade do
conhecimento partilhado (Olaisen & Revang, 2017). Os membros das equipas virtuais
globais podem ter acesso ao conhecimento dos seus colegas, bem como desenvolver o
seu proprio conhecimento (Griffith et al., 2003). No caso de equipas, 0 conhecimento
pode ser adquirido, por exemplo, através da experiéncia conjunta no desenvolvimento de
outros projetos ou resolucdo de problemas entre os membros, sendo que quando este
conhecimento é gerido de forma eficiente pode ter uma influéncia positiva no sucesso da
equipa (Akgun et al., 2008) e ao contrario, quando ndo ha partilha de conhecimento, ou
mesmo quando ha um apego ao conhecimento individual, o desempenho das equipas
virtuais pode ser afetado (Davidaviciené et al., 2020). Esta partilha de conhecimento &,
portanto, essencial para promover a inovacao e a criatividade (Coun et al., 2019; Philipson
& Kjellstrom, 2020). Além disso, a falta de comunicagéo cara a cara e, até mesmo, a falta
de interacdo, quando os membros trabalham em fusos horarios diferentes pode ser um
desafio (Hinds & Bailey, 2003; Mesmer-Magnus et al., 2011), uma vez que na auséncia
de uma interacdo pessoal ou comunicacéo sincrona, € mais dificil transferir informac6es
e conhecimentos, e a probabilidade de existirem mal-entendidos ou mesmo conflitos
aumenta (Bjern & Ngwenyama, 2009; Morley et al., 2015; Pinjani & Palvia, 2013;
Sensuse et al., 2021).

Assim, a virtualidade pode ser um obstaculo a partilha de conhecimento, em
primeiro lugar porque a falta de comunicagdo cara a cara e, até mesmo, a falta de
interacdo, quando os membros trabalham em fusos horéarios diferentes pode ser um
desafio (Hinds & Bailey, 2003; Mesmer-Magnus et al., 2011), e a auséncia de uma
interacdo pessoal torna mais dificil transferir informacGes e conhecimentos e a

probabilidade de existirem mal-entendidos ou mesmo conflitos aumenta.

Em suma, a virtualidade parece ser um obstaculo aos processos sociais inerentes
as equipas, especialmente pela falta de interagdo cara a cara e pelas dificuldades de

comunicacgdo. Assim, e com base na literatura sugerem-se as seguintes hipoteses:
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H3a: Os efeitos positivos da diversidade cultural (H1) na criatividade, no (H2c) conflito
de tarefa e (H2e) na partilha de conhecimento das equipas sdo moderados

negativamente pelo nivel de trabalho colaborativo realizado em ambiente virtual.

H3b: Os efeitos negativos da diversidade cultural (H2a) na coeséo, no (H3b) conflito
relacional e (H2d) na confianca das equipas séo moderados negativamente pelo nivel

de trabalho colaborativo realizado em ambiente virtual.

Modelo conceptual

O seguinte modelo conceptual é uma representacdo visual da relacdo entre as varias

variaveis, assim como as hipéteses em analise.

Virtualidade

H3b Coesio Conflito
Conflito Funcional
Disfuncional

H3b
H3b

H3a

Diversidade
Cultural

Inovagdo

Partilha de
conhecimento

Criatividade Confianga

Figura 1: Modelo Conceptual
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3. Metodologia

3.1. Dados de Pesquisa

A populacédo alvo do presente estudo s&o membros de equipas envolvidas com
inovacéo e desenvolvimento de novos produtos com idades iguais ou superiores a 18
anos. A metodologia de investigacdo consiste numa abordagem quantitativa
confirmatdria, com o objetivo de testar as hipdteses apoiadas na literatura. Esta estratégia
baseia-se na recolha e analise de dados, seguindo uma abordagem dedutiva que liga a
teoria a investigacdo empirica. Os dados foram recolhidos através de um inquérito
realizado sob a forma de questionario online. A divulgacdo do questionario foi feita
através de e-mail, para empresas com equipas desta natureza e da publicacdo nas redes
sociais “Linkedin” e “Facebook”. O questionario esteve disponivel entre 31 de julho e 27
de setembro de 2023.

O questionario é constituido por 72 questdes. No total, registamos 225 respostas
iniciadas, tendo 92 sido eliminadas por falharem numa das questdes finais de controlo,

perfazendo um total de 133 respostas elegiveis.

3.2.  Questionario

O questionario foi elaborado através da plataforma Qualtrics, sendo permitido

responder através de telemdvel ou computador.

Foram utilizados instrumentos de medida traduzidos para portugués, sendo
originalmente em inglés. O questionario é constituido por perguntas fechadas e abertas.
O questionario comeca pela introducdo, sendo apresentado o objetivo do presente estudo,
os critérios do publico-alvo, o tempo de duracdo, e se assegura 0 anonimato e
confidencialidade. Seguem-se as perguntas relacionadas com os conceitos em estudo, tais
como: a inovacdo, criatividade, coesdo, conflito, partilha de conhecimento, confianca e,
por fim, as questbes sociodemograficas de forma a caracterizar a amostra. Todas as

perguntas era obrigatorias de forma a evitar questfes sem resposta.

Uma primeira versdo do questionario que foi elaborado e sujeita a revisdo de dez

pessoas, com 0 objetivo de prevenir possiveis erros de compreensdo. Com base no
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feedback recebido, verificou-se ndo ser necessario proceder a alteracdes. Uma cépia do

questionario estéa presente no Anexo 1.

3.3. Instrumentos de medida

O questionario utilizado foi construido tendo em consideracdo as escalas ja utilizadas
e validadas por autores de estudos anteriores, sendo que estas estavam, originalmente, em

inglés.

Em primeiro lugar, a diversidade cultural foi medida através do Richness index, um
index bastante simples que é a soma das modalidades, ou seja, 0 numero total de
nacionalidades numa organizacgéo, no entanto, ndo tem em consideracdo a uniformidade,
ou seja, a distribuicdo das diferentes nacionalidades (Maturo et al., 2019). O Richness
index é por isso, mais adequado quando o proposito € enfatizar a importancia do namero

total de entidades distintas num dado contexto, neste caso, numa determinada equipa.

Além deste, por efeitos de robustez, a diversidade cultural foi medida de mais duas
formas, a primeira é o Shannon-Wiener index (Shannon, 1948), um dos indicadores de
diversidade mais importantes. Este indice pode variar de 0 a log(k), portanto o seu
maximo é a funcdo do numero de nacionalidades, sendo afetada tanto pelo nimero de
nacionalidades como pela sua equidade, contudo, é particularmente sensivel a presenca
de nacionalidades raras numa organizacdo. Apesar da pouca referéncia enquanto indice
de diversidade, € um dos mais utilizados em varios contextos (i.e. Estatistica, Ciéncias
Sociais, etc.) (Maturo et al., 2019). Este indice é mais apropriado quando o objetivo é ter
em conta a distribuicdo das entidades dentro dessas categorias ou se ponderar a

importancia das diferentes nacionalidades com base na sua prevaléncia.

Finalmente, a diversidade cultural foi ainda medida atraves da proporcionalidade, ou
seja, a percentagem de estrangeiros na equipa. Este método é o mais utilizado na literatura
para medir a diversidade. Os resultados de ambos 0s métodos encontram-se nos anexos 3
a8.

A virtualidade foi medida atraves da proporc¢éo de trabalho virtual dentro do trabalho
de equipa que cada individuo realiza. Esta varidvel foi utilizada como variavel dummy,

ou seja, binéria, constituida por individuos que trabalham menos de 50% do tempo
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colaborativo em formato virtual (0) e individuos que trabalham mais de 50% do tempo

colaborativo em formato virtual (1).

O comportamento inovador foi medido através do construto de Dreu (2006), adaptado
do trabalho de Anderson e West (1998) que é composto por 4 itens (i.e., “Esta é uma
equipa inovadora”). Os itens sao classificados numa escala Likert de 5 pontos que variam

entre 1 — “Discordo totalmente” e 5 — “Concordo totalmente”.

Por sua vez, a criatividade foi medida utilizando a adaptacdo de Rego et. al., (2007) a
Creativity Scale (Zhou & George, 2001), instrumento pretende medir a percecdo de
criatividade relativamente ao contexto de trabalho. A adaptacdo de rego reduz a escala
inicial de 13 itens para 8 (i.e., “Os meus colegas de equipa demonstram criatividade no
trabalho quando lhes ¢é dada a oportunidade”). Estes itens sdo medidos numa escala
Likert de 5 pontos que varia entre 1 — “Nada caracteristico” a 5 — “Muito

caracteristico”.

Quanto a coesdo, para a medirmos, utilizados a adaptacdo de Voet & Steijn (2021),
ao construto de Carless & Paola (2000). Neste sentido, sdo utilizados 5 itens (i.e., “4
minha equipa assume as responsabilidades pelos contratempos ou mau desempenho
como um todo ). Estes itens sdo medidos numa escala de 5 pontos De Linkert que variam

entre 1 — “discordo totalmente” a 5 — “concordo totalmente”.

Para o conflito foi utilizado o construto de Jehn (1995). Esta escala utiliza 8 itens que
distinguem os trés tipos de conflito, o emocional/relacional (i.e., “Qudo evidentes, sdo 0s
conflitos de personalidade na sua equipa?”’),; 0 de processo (i.e.,” Com que frequéncia
as pessoas na sua equipa discordam sobre opinides relacionadas com o trabalho que esta
a ser realizado? ) e, finalmente, o de tarefas (i.e., “Qual o nivel de conflito relacionado
com o trabalho realizado existe na sua equipa?”). Estes itens s&o medidos numa escala
de 5 pontos de Linkert que variam entre 1 — “Nenhum” e 5 — “Muito”. Esta escala foi,
depois dividida em duas partes: (1) conflito disfuncional, que corresponde ao conflito
emocional/relacional e (2) conflito funcional, que corresponde aos conflitos de tarefas e

de processo.

A confianca foi medida através da adaptacdo da escala de Mayer & Davis (1999),
sendo a adaptacdo composta por 6 itens. Estes itens estdo divididos em 3 areas, a primeira

é a habilidade (i.e. “Cada membro da equipa é altamente capaz de desempenhar o seu
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trabalho ), a segunda é a benevoléncia (i.e., “Cada membro da equipa preocupa-se com
0 bem-estar dos outros”) e finalmente, a integridade (i.e., “Nunca tenho de me perguntar
se cada membro da equipa ir4 cumprir a sua palavra”). Estes itens sdo medidos numa
escala de 5 pontos de Linkert que variam entre 1 — “Discordo Totalmente” e 5 —

“Concordo Totalmente”.

Finalmente, para testar a partilha de conhecimento, os itens do questionario foram
traduzidos e adaptados dos estudos dos autores Killingsworth et al. (2016). A escala
adaptada tem 6 itens (i.e., “Frequentemente, partilho conhecimento com os elementos da
minha equipa”), medidos numa escala de 5 pontos de Linkert que variam entre 1 —

“Discordo Totalmente” e 5 — “Concordo Totalmente”.

3.4. Método para andlise de dados

Os dados obtidos através do questionario foram processados e analisados através
do Microsoft Excel e do SmastPLS 4.0. O Microsoft Excel foi utilizado para a limpeza
dos dados, edicdo e transformacdo das variaveis. Ja o SmartPLS 4.0 foi utilizado para a

validacdo dos modelos de medida e modelo estrutural.

Testamos o0 modelo conceptual através do método Partial Least Squares Structural
Equation Modeling (PLS-SEM), uma abordagem de modelacao casual, cujo proposito é
maximizar a variancia explicada das construcdes latentes dependentes (Hair et al., 2011).
E a metrologia apropriada uma vez que estima o modelo do fator composto e produz
estimativas fidveis, seguindo numa abordagem de informacéo limitada (Henseler et al.,
2014). Inicialmente foi analisado o modelo de medida (ou externo), avaliando a
fiabilidade e validade da medicdo das varidveis latentes com base nos indicadores
propostos na literatura. Posteriormente analisamos o modelo estrutural (ou interno) para
avaliar a natureza das relagdes entre os construtos (Henseler et al., 2009), permitindo-nos
testar as hipdteses centrais do estudo. Esta abordagem garante que as medidas sao fiaveis

e validas antes de chegarmos a conclusdes sobre a natureza das relagdes no modelo.
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4. Resultados

Neste capitulo, apresentamos a anélise dos dados empiricos obtidos. Iniciando-se
com a caracterizacdo da amostra e, em seguida, a validacdo dos modelos de medida

(externos) e do modelo estrutural (interno).
4.1. Caracterizacdo da Amostra

A amostra final de 133 participantes € caracterizada maioritariamente por
inquiridos portugueses (82,7%), do sexo masculino (65.4%), com habilitacdes literérias
ao nivel do ensino superior (i.e., licenciatura, pos-graduacdo, mestrado ou doutoramento)

(88%). As idades variam entre os 20 e 0s 48 anos e 63,2% tem menos de 30 anos.

Os inquiridos trabalham, maioritariamente, em empresas do setor tecnologico
(82%), de grande dimensédo (empresas que empreguem 250 ou mais pessoas e com um
volume de negdcios anual superior a 50 milhdes de euros e ativo liquido superior a 43
milhGes de euros) (67,7%). Neste sentido, a amostra é composta, maioritariamente por
developers e engenheiros de software, constituindo 29,32% e 21,05%, respetivamente.
Correspondendo, juntos, a 50,37% da amostra. Outro cargo também expressivo, mas
menos comum, é de developer ou programador de jogos, constituindo 6,76% da amostra.

O perfil dos respondentes esta presente na tabela 1.
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Tabela 1 - Caracterizacdo da amostra

Frequéncia Percentagem

(%)
Idade
<30 84 63,16%
31-40 41 30,83%
>41 8 6,02%
Chefe 19 14,29%
Nacionalidade
Portuguesa 110 82,71%
Nao portuguesa 23 17,29%
Geénero
Masculino 87 65,41%
Feminino 46 34,59%
Educacao
Ensino Secundério (12° ano) 16 12,03%
Licenciatura 42 31,58%
Pos-Graduacao 17 12,78%
Mestrado 51 38,35%
Doutoramento 7 5,26%
Setor da empresa em que trabalha
Servicos 2 1,50%
Servicos de Seguros 1 0,75%
Industria 4 3,01%
Consultoria 4 3,01%
Tecnologia 109 81,95%
Saude 6 4,51%
Educacéo e Formacéo 2 1,50%
Servigos financeiros 5 3,76%
Dimensao da empresa
Micro (Emprega <10 pessoas e volume de negdcios | 6 4,51%
anual ou o balango total anual <2 milhoes de euros).
Pequenas (Emprega entre 10 e 50 pessoas e volume de | 16 12,03%
negocios ou balango total anual <I0 milhoes de
euros).
Média (Emprega entre 50 e 250 pessoas e volume de | 21 15,79%
negocios anual que <50 milhdes de euros, ou um
balan¢o anual <43 milhoes de euros).
Grande (Emprega >250 pessoas e volume de negocios | 90 67,67%
anual >50 milhdes de euros e ativo liquido >43
milhdes de euros).
Tempo de trabalho na equipa
0-5 anos 126 94,74%
6-10 anos 5 3,76%
11-20 anos 1 0,75%
>21 1 0,75%

Fonte: Elaboracdo Prépria
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4.2. Estimacdo do modelo de medida

Antes de testar o0 modelo proposto e confirmar as hipdteses de investigagdo, é
necessario validar as diferentes escalas de medida, para tal iniciamos atraves de uma
andlise fatorial confirmatéria (CFA), para examinar a fiabilidade e a validade do modelo.
A conformidade do modelo de medida, de acordo com Hulland (1999), pode ser avaliada
através de trés etapas: (1) a fiabilidade de cada item individual, (2) a validagdo

convergente e (3) a validacdo discriminante.

A fiabilidade consiste no nivel de consisténcia da medida de cada variavel latente
presente no modelo proposto. A fiabilidade dos itens individuais € avaliada com a analise
dos loadings (correlagdes simples) (Hulland, 1999). Na maioria dos estudos, séo aceites
itens com loadings de pelo menos 0,7, no entanto, em alguns estudos sdo admitidos
loadings inferiores a 0,6 (Hulland, 1999), ou 0,5 (Afthanorhan, 2013), desde que itens
com loadings inferiores sejam eliminados devido a sua contribuicdo reduzida. Assim,
como regra geral foram removidos os indicadores com loadings inferiores a 0,7, a menos
que isso resultasse na perda das dimensdes essenciais do construto (Afthanorhan, 2013),
ou se 0s construtos ficassem com menos de 3 itens. No Anexo 2 sdo apresentados 0s
loadings fatoriais de cada item retirado. Ao construto da inovagéao foi removido o item 2.
Na coesdo foram eliminados 2 itens (i.e. 4 e 5). Finalmente, o construto da confianca foi

removido o item 3.

Em seguida, procedeu-se a analise da confiabilidade dos construtos, utilizando a
Composite Reliability (CR), na qual os valores devem ser iguais ou superiores a 0,7 (Hair
et al.,, 2011). O valor minimo encontrado foi de 0,775 para a varidvel de inovacéo,
enquanto o valor maximo atingiu 0,932 para a criatividade, 0 que comprova a
confiabilidade dos construtos. Além da Composite Reliability, recorremos ao Alpha de
Cronbach, que avalia a consisténcia interna. Geralmente, a confiabilidade é considerada
satisfatdria quando o valor do Alpha é de pelo menos 0,7, sendo valores inferiores a 0,6
considerados insatisfatorios (Hair et al., 2011). Conforme se pode verificar na Tabela 2,
todas as variaveis apresentam valores superiores a 0,7, indicando niveis adequados de

consisténcia interna.

Para avaliar a validade convergente, recorreu-se a analise dos loadings fatoriais

entre cada um dos indicadores e a variavel latente, bem como a Variancia Média Extraida
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(AVE), cujo valor minimo aceitavel € de 0,5 (Hair et al., 2011). Os valores obtidos estdo
na Tabela 2, e todos os indicadores apresentam valores superiores a 0,5. Além disso, a
Fiabilidade Composta é superior a 0,6, o que significa que o construto é viavel (Fornell
& Larcker, 1981).

Tabela 2 - Fiabilidade e Validade Convergente: Modelo 1

Cronbach's Composite ~ Composite Average
alpha reliability  reliability variance
(rho_a) (rho_c) extracted
(AVE)
Coesdo 0.829 0.910 0.871 0.580
Conflito Disfuncional 0.902 0.919 0.931 0.772
Conflito Funcional 0.888 0.931 0.921 0.746
Criatividade 0.923 0.932 0.937 0.652
Inovacdo 0.725 0.775 0.830 0.556
Partilha_Conhecimento | 0.894 0.901 0.919 0.654
Confianga 0.875 0.875 0.895 0.632

Fonte: Elaborag&o Propria

Por fim, procedeu-se a avaliacdo da validade discriminante, ou seja, se 0 construto
difere significativamente dos outros construtos do modelo (Hair et al., 2017; Hulland,
1999), seguindo o critério de Fornell & Larcker (1981), que estabelece que as raizes
quadradas das Variancias Médias Extraidas (AVE) devem ser maiores do que as
correlagdes entre os construtos (Hair et al., 2011). Conforme pode ser observado na

Tabela 3, o critério € cumprido, o que indica a presenca de validade discriminante.
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Tabela 3 - Matriz de Correlacdo entre Variaveis Latentes (Fornell-Larcker): Modelo 1

Coesao Conflito_Disfuncional Conflito_Funcional Criatividade Virtualidade Inovagao PC  EquipaNacDivers Confianga
Coesao 0.762
Conflito Disfuncional -0.076 0.878
Conflito_Funcional -0.449 0.363 0.864
Criatividade 0.590 0.249 -0.185 0.807
Virtualiade 0.046 -0.023 -0.088 0.037 1.000
Inovagao 0.532 0.232 -0.174 0.664 0.009 0.746
Partilha_Conhecimento A 0.450 0.405 -0.100 0.682 0.172 0.549 0.809
EquipaNacDivers 0.056 0.480 -0.053 0.232 0.049 0.187 0.252  1.000
Confianca 0.713 -0.037 -0.376 0.618 0.135 0.541 0484 0.057 0.778

Fonte: Elaboracdo Prépria

4.3. Estimacdo do modelo estrutural

Apos confirmar a confiabilidade e validade das medices, foi analisado o modelo

estrutural inicial para testar as hipoteses de pesquisa (Henseler et al., 2009).

Primeiramente, verificamos se existe multicolinearidade entre as variaveis
independentes usando o Variance Inflation Factor (VIF). O VIF ideal deve ser inferior a
5 para evitar problemas de multicolinearidade nas variaveis independentes (Hair et al.,
2017). Em ambos os modelos propostos, o VIF € inferior a 5, sendo o valor maximo
observado de 4,527 para a criatividade. Os valores de VIF podem ser encontrados no

Anexo 9.

Uma das medidas amplamente usadas para avaliar o modelo estrutural é o
coeficiente de determinagdo (R?) (Hair et al., 2017), que avalia o0 qudo bem o modelo
proposto prevé os construtos. Essa analise permite avaliar a qualidade do modelo e
entender o quanto cada variavel é influenciada pelas outras. O modelo proposto explica
0,08% da coeséo, 23,5% do conflito funcional, 1,5% do conflito disfuncional, 7,5% da
criatividade, 50,1% da inovacdo, 9,9% da partilha de conhecimento e, por fim, 2,1% da

confianca. Os valores obtidos podem ser conferidos na Tabela 4.

Tabela 4 - Coeficiente de Determinacdo: Modelo 1

R-square  R-square adjusted

Coesdo 0.008 -0.015
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Conflito Disfuncional 0.015 -0.008
Conflito Funcional 0.235 0.217
Criatividade 0.075 0.053
Inovacado 0.501 0.473
Partilha Conhecimento | 0.099 0.078
Confianga 0.021 -0.001

Fonte: Elaboracdo Prépria

Para determinar a significancia das relacfes, empregamos o método de
bootstrapping ndo paramétrico com 10.000 amostras, conforme sugerido por Hair et al.

(2017). Os resultados podem ser encontrados na Tabela 5.

Tabela 5 - Resultados do Modelo Estrutural 1

Original Sample Standard T statistics P values
sample (O) mean (M) deviation (|O/STDEV))
(STDEV)
Cohesion -> Innovation | 0.187 0.185 0.095 1.964 0.050
Conflict_disfunctional - | -0.010 -0.012 0.087 0.111 0.912
> |nnovation
Conflict_functional -> 0.117 0.117 0.086 1.354 0.176
Innovation
Creativity -> Innovation | 0.392 0.393 0.106 3.708 0.000
Virtuality -> Cohesion 0.106 0.103 0.184 0.574 0.566
Virtuality -> -0.204 -0.211 0.236 0.863 0.388
Conflict_disfunctional
Virtuality -> -0.113 -0.118 0.184 0.614 0.539
Conflict_functional
Virtuality -> Creativity | 0.075 0.074 0.196 0.383 0.702
Virtuality -> KS 0.377 0.377 0.196 1.922 0.055
Virtuality -> Trust 0.297 0.308 0.208 1.428 0.153
KS -> Innovation 0.100 0.103 0.103 0.968 0.333
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TeamNatDiversity -> 0.108 0.122 0.087 1.245 0.213
Cohesion

TeamNatDiversity-> -0.125 -0.113 0.112 1.123 0.262
Conflict_disfunctional

TeamNatDiversity-> 0.432 0.445 0.076 5.704 0.000
Conflict_functional

TeamNatDiversity-> 0.380 0.391 0.081 4.694 0.000
Creativity

TeamNatDiversity -> -0.005 -0.009 0.060 0.079 0.937
Innovation

TeamNatDiversity-> KS | 0.350 0.361 0.085 4.104 0.000
TeamNatDiversity-> 0.039 0.041 0.101 0.388 0.698
Trust

Trust -> Innovation 0.104 0.108 0.107 0.971 0.331
Virtuality x -0.112 -0.128 0.135 0.831 0.406
TeamNatDiversity->

Cohesion

Virtuality x 0.157 0.153 0.176 0.893 0.372

TeamNatDiversity ->
Conflict_disfunctional

Virtuality x 0.103 0.092 0.147 0.699 0.485
TeamNatDiversity->
Conflict_functional

Virtuality x -0.308 -0.321 0.151 2.045 0.041
TeamNatDiversity->
Creativity

Virtuality x -0.218 -0.238 0.161 1.354 0.176
TeamNatDiversity-> KS

Virtuality x 0.071 0.066 0.149 0.478 0.633
TeamNatDiversity ->
Trust

Fonte: Elaboracéo Prépria

A H1 avalia a relacdo entre a diversidade cultural e a inovacdo. Em primeiro lugar,
e por razbes de robustez, foi testado o modelo que mede apenas a relagdo entre a

diversidade cultural e a inovacao, mediada pela virtualidade, mas desta vez sem variaveis

29



Raquel Pacheco Os EFEITOS DA DIVERSIDADE CULTURAL E DA
COLABORACAO VIRTUAL NA INOVACAO DAS EQUIPAS

contextuais mediadoras. Neste modelo, a que chamamos de Modelo Estrutural 0, existe,
efetivamente, um efeito significativo entre a diversidade cultural e a inovagdo (std
R=0,111; p=0,004). Além disso, os resultados sugerem efeitos da virtualidade no limiar
da significancia (p=0,090; p=0,105) em 2 de 3 casos, sempre negativos. Os resultados

encontram-se na tabela 6.

Tabela 6 — Modelo Estrutural 0

Original Sample Standard T statistics P
sample  mean deviation (|O/STDEV]|) values

(0) M) (STDEV)
DummyHighl wTeamVirtualH Q88089 wTeamTotalH Q88 ' -0.006 0.008  0.253 0.025 0.980
-> Innovation_Q1
TeamNatDiversity Rich_Q7 -> Innovation_Q1 | 0.320 0.325  0.111 2.892 0.004
DummyHighl wTeamVirtualH Q88089 wTeamTotalH Q88 | -0.257 -0.243  0.158 1.623 0.105

x TeamNatDiversity _Rich_Q7 -> Innovation_Q1

Original Sample Standard T statistics P
sample  mean  deviation (|O/STDEV]|) values

(0) M) (STDEV)
DummyHighl wTeamVirtualH Q88089 wTeamTotalH Q88 @ -0.025 -0.016 0.248 0.102 0.919
-> Innovation
TeamNatDiversity SW_Q6 -> Innovation (.379 0.378  0.130 2.908 0.004
DummyHighl wTeamVirtualH_Q88089 wTeamTotalH Q88 @ -0.305 -0.280 0.180 1.698 0.090

x TeamNatDiversity SW_Q6 -> Innovation

Original Sample Standard T statistics P
sample  mean  deviation  (|O/STDEV]|) values

(0) M) (STDEYV)
DummyHighl_wTeamVirtualH_Q88089 wTeamTotalH Q88  -0.034  -0.025 0.280 0.122 0.903
-> Innovation
TeamNatDiversity -> Innovation = 0.295 0.296  0.167 1.773 0.076
DummyHighl wTeamVirtualH Q88089 wTeamTotalH Q88 -0.218 -0.190 0.210 1.040 0.298

x TeamNatDiversity -> Innovation

Fonte: Elaborag&o Propria

Em segundo lugar, foi testado o modelo incluindo agora todas as variaveis
mediadoras e moderadoras consideradas na revisdo de literatura. Os resultados obtidos
indicam que a diversidade cultural ndo apresenta uma associagdo significativa com a
performance inovadora das equipas (std 3=-0.005 p=0,937). O que, a partida, significaria
a rejeicdo da H1. No entanto, tal como previsto na revisao de literatura, a relagéo entre a
diversidade cultural e a inovacdo tem como mediadoras algumas variaveis, entre as quais
acriatividade (std 3=0,380; p=0,000), conflito funcional (std 3=0,432; p=0,000) e partilha
de conhecimento (std 3=0,350; p=0,000), variaveis estas que sao positivamente afetadas

pela diversidade cultural, sendo que amplia os seus efeitos. Em suma, a H1 é parcialmente
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suportada, sendo que o efeito direto apenas existe e é significativo se ndo consideradas as

variaveis mediadoras e moderadoras do nosso modelo conceptual.

Quanto as variaveis contextuais mediadoras, a coesdo esta positivamente
associada a performance inovadora das equipas. Os resultados demonstram que mais
diversidade cultural ndo significa maior coesdo (std 3=0,108; p=0,213), no entanto, existe

uma relagéo significativa entre a coeséo e a inovacao (std 3=0,187; p=0,050).

Relativamente ao conflito, os resultados apontam para que o conflito disfuncional
ndo seja minimamente relacionado com a inovacao (std #=-0,010 p=0,912), porém, o
conflito funcional tem efeito na inovacdo quando em contexto de equipas culturalmente
diversas (std 3=0,432; p=0,000).

No que concerne a variavel da confianca, ndo existe significancia relativamente a
sua relagdo com a inovacdo (std R=0,104; p=0,331). Ainda nesta varidvel, ndo se encontra
relacdo entre a diversidade cultural e a confianga (std R=0,039; p=0,698), resultado este
gue se esperava negativo, ou seja, maior diversidade cultural significaria menor

confianca.

Também contrario ao expectavel, ndo existe significancia relativamente a relagdo
entre a partilha de conhecimento e a performance inovadora das equipas (std 3=0,100;
p=0,333), no entanto, existe significadncia na relacdo da diversidade cultural, com a
partilha de conhecimento (std 3=0,350; p=0,000), tornando esta variavel importante para

a performance inovadora das equipas.

Os resultados suportam, desta forma, apenas parcialmente a H2, uma vez que a
relacdo direta deixou de ser significativa ap0s serem consideradas as variaveis
mediadoras. No entanto, nem todas se evidenciaram com um contributo significativo,
nomeadamente, ndo se encontra significancia na relacdo entre a diversidade cultural e a

confianca.

Finalmente, quanto a H3, os resultados apresentados indicam que a virtualidade
ndo prejudica a diversidade cultural com os fatores que considerdmos como
determinantes da inovacao, exceto na criatividade (std 3=-0,308; p=0,041). O que quer
dizer que apesar da implicacdo positiva da diversidade cultural na criatividade, a

virtualidade diminui esses efeitos e, consequentemente, a sua inovagdo. Em suma, é

31



Raquel Pacheco Os EFEITOS DA DIVERSIDADE CULTURAL E DA
COLABORACAO VIRTUAL NA INOVACAO DAS EQUIPAS

possivel afirmar que a H3 encontra um suporte parcial, verificando-se uma relacdo que €
moderada negativamente, contudo, todas as restantes ndo parecem ser influenciadas pela

virtualidade.

5. Discussao dos resultados

Neste capitulo, efetuaremos uma sintese do estudo, unindo os principais resultados

obtidos com o enquadramento teorico apresentado na revisdo da literatura.
5.1. Discussao dos resultados

Ao longo das ultimas décadas, uma quantidade substancial de pesquisa foi
conduzida para examinar a relacéo entre diversidade cultural e a performance das equipas.
No entanto, esses estudos produziram resultados mistos e frequentemente contraditorios
(Stahl et al., 2010). Da mesma forma, a literatura tem produzido resultados inconsistentes
relativamente aos impactos da virtualidade (Huo et al., 2023). De forma a colmatar estas
lacunas da literatura, o presente estudo prop6s-se a responder as hipoOteses propostas

através de uma abordagem quantitativa.

Os principais resultados deste estudo permitem-nos concluir que uma associacao
positiva entre a diversidade cultural e a performance inovadora das equipas existe e é
totalmente mediada pelas variaveis propostas no nosso modelo conceptual. Ndo obstante,
a maior parte dos efeitos indiretos especificos ndo serem significativos (estatisticamente),
existe uma associacdo significativa entre a diversidade cultural e a inovagdo que é

mediada por um aumento da criatividade, como previsto na literatura.

Quanto ao efeito moderador da virtualidade, concluimos que a virtualidade nédo
prejudica/ nem amplifica o efeito da diversidade cultural nos fatores que considerdmos
como determinantes da inovacéo, exceto na criatividade. O que quer dizer que, no caso
da criatividade, o grupo que tem a maior parte das reunides de forma virtual regista um
menor impacto da diversidade cultural na criatividade. Ou seja, apesar da implicacao
positiva da diversidade cultural na criatividade, a virtualidade diminui esses efeitos e,
consequentemente, a sua inovacdo. Este resultado é contrario a alguns estudos publicados

na literatura, mas como sabemos a literatura tem produzido resultados inconsistentes
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relativamente ao tema (Huo et al., 2023), existindo estudos que encontram tanto
associagOes positivas (i.e., Sarbu, 2022) como negativas (i.e., Yang et al., 2022). Os
autores que encontram uma associacdo negativa justificam-na através do maior
isolamento proporcionado pela virtualidade, bem como pelas dificuldades na
comunicacdo e partilha de conhecimento (Yang et al., 2022), contextos estes que podem

afetar a criatividade e, consequentemente, a performance inovadora das equipas.

Relativamente a coesdo, os resultados sugerem que mais diversidade cultural ndo
significa menor coesao, mas existe uma relacéo significativa entre a coeséo e a inovacao.
Estes resultados eram expectaveis de acordo com a literatura exposta (Daspit & Tillman,
2013), tendo-se apontado que as equipas coesas sdo mais eficazes, e que, por sua vez,
equipas com alto grau de diversidade podem enfrentar desafios adicionais na sua
colaboragédo, o que, consequentemente, pode inibir a criatividade (Brem & Wolfram,
2013).

No caso do conflito, os resultados apontam para que o conflito disfuncional néo
seja minimamente relacionado com a inovacgao, porém, o conflito funcional tem efeito na
inovacdo quando em contexto de equipas culturalmente diversas. Resultados estes
esperados em concordancia com a bibliografia, corroborando que ao contrario do conflito
disfuncional, o conflito funcional pode levar as equipas a evitar um consenso prematuro,

ou seja, promove a criatividade e inovagdo (Humphreya et al., 2017).

Quanto a confianca, contrariamente ao esperado, ndo existe significancia
relativamente & inovacdo e ndo se encontra relacdo entre a diversidade cultural e a
confianca, resultado este que se esperava negativo, ou seja, 0 expectavel seria que mais
diversidade cultural significasse menor confianca. Este resultado aponta para a
necessidade de uma investigacdo adicional com foco na exploracdo e esclarecimento

desta relagéo.

Finalmente, referente a partilha de conhecimento, ndo existe significancia direta
na sua relagdo com a performance inovadora das equipas, no entanto, a diversidade
cultural, efetivamente, podera aumentar a partilha de conhecimento, algo que na literatura
tem sido associado a uma melhor performance inovadora das equipas (Coun et al., 2019;
Philipson & Kjellstrom, 2020). Resultado este em consonancia com a literatura, ou seja,

é relativamente improvavel que a inovacdo ocorresse na auséncia de partilha de
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conhecimento (Castaneda & Cuellar, 2020) e que uma equipa culturalmente diversa pode,
potencialmente, beneficiar do seu variado conjunto de conhecimentos, competéncias e
informacBes que quando partilhadas e combinadas podem gerar ideias inovadoras
(Somech & Drach-Zahavy, 2013).

6. Conclusoes, Limitac0es e Investigacao Futura

Neste capitulo final, sdo destacadas as principais conclusdes e implicacdes
decorrentes deste estudo, bem como a identificagdo das principais limitacGes da pesquisa
e a sugestdo de possiveis areas para investigacdes futuras relacionadas com o presente

estudo.

6.1. Conclusoes

Esta investigacdo teve como objetivo analisar a relacdo entre a diversidade nas
equipas e o desempenho inovador, considerando a mediacdo da coesdo, conflito,
confianca e partilha de conhecimento, bem como a moderacdo do grau de virtualidade no
trabalho colaborativo. Para isso, utilizou-se uma abordagem quantitativa, aplicando um
inquérito a uma amostra restrita de individuos pertencentes a equipas envolvidas na

inovacéo e desenvolvimento de novos produtos.

A abordagem de mediagdo delineada é relevante e representa uma contribuico
empirica significativa, uma vez que o numero de estudos existentes sobre o tema néo se
revela suficientemente robusto a luz da atualidade do tema. A literatura existente prevé
uma relacdo de moderagédo da virtualidade na relacdo entre a diversidade cultural e a
performance inovadora, o presente estudo confirmou essa relagdo, na medida em que,
inclusivamente, uma maior extensdo da virtualidade reduz os efeitos da criatividade e ndo
impacta significativamente nenhuma das variaveis contextuais mediadoras que
consideramos para a relagdo entre a diversidade cultural e a performance inovadora. Por
outro lado, o estudo confirmou a relacdo entre a diversidade cultural e a performance

inovadora por meio da criatividade, ndo sendo, portanto, uma relacéo direta.

Quanto as varidveis que consideramos como mediadoras da relacdo entre a
diversidade cultural e a performance inovadora, o estudo demonstra que a diversidade

cultural amplifica a coesdo, conflito funcional e partilha de conhecimento. No entanto,
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nenhuma destas variaveis, por si s6, tém um efeito significativo na inovacdo.
Relativamente a confianca, o estudo ndo encontrou relagcdo com a diversidade cultural,
sendo que o expectavel seria que mais diversidade cultural significasse menor confianca.
Finalmente, os resultados sugerem que ndo ha evidéncia estatisticamente significativa na
relacdo entre o conflito disfuncional e a inovacdo, ndo sendo possivel afirmar que o

conflito disfuncional tenha um impacto significativo na inovagéo.

Em resumo, os resultados indicam que a diversidade cultural impacta
significativamente a performance inovadora por meio das variaveis contextuais
mediadoras apresentadas, mas, individualmente, apenas a criatividade € significativa
como construto mediador e que o grau de virtualidade da colaboragdo impacta
significativamente a performance inovadora, reduzindo os efeitos da diversidade por via

de uma diminuicg&o dos seus efeitos positivos da criatividade.

Assim, estes resultados apresentam evidéncias empiricas relevantes que podem
instigar o interesse futuro de outros investigadores para um estudo mais aprofundado
desta tematica, visto que a virtualidade do trabalho estd em constante progressdo e €

essencial entender as suas consequéncias para as equipas e para as organizacgoes.

As principais implicacdes praticas do presente estudo sugerem, em primeiro lugar,
a importancia de considerar a diversidade cultural nas equipas de desenvolvimento de
novos produtos, mostrando que, embora a diversidade cultural por si s6 ndo tenha um
impacto direto na performance inovadora, pode influenciar positivamente 0s processos
sociais inerentes as equipas. Assim, a promocao da diversidade cultural pode ser benéfica
para as organizacbes que pretendem melhorar a sua performance inovadora.
Adicionalmente, o estudo realca que a virtualidade pode atenuar os efeitos positivos da
diversidade, enfatizando a necessidade de gerir adequadamente as equipas virtuais. Como
tal, este estudo fornece uma base sélida para a reflexdo sobre como as empresas podem
aproveitar a diversidade cultural e como a virtualidade afeta a inovacéo, incentivando a

pesquisa futura para a gestdo de equipas inovadoras.

6.2. LimitacOes e perspetivas para Futuras Investigacoes

No que concerne as limitagdes do estudo, a dimensédo limitada da amostra, e as

clausulas de confidencialidade na maioria dos contratos de membros de equipas
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envolvidas com inovacdo e desenvolvimento de novos produtos, implicaram,
necessariamente, algumas limitagdes. Assim, os resultados sdo aplicaveis apenas para
descrever as tendéncias gerais na amostra estudada e ndo devem ser considerados
diretamente aplicaveis a populacdo em geral. Uma amostra maior de respostas teria
proporcionado uma maior validade externa para esses resultados. Outra limitagcdo deste
estudo, é o facto de mais de metade da amostra ser caracterizada por developers e
engenheiros de software, balizando o publico-alvo. Além disso, apenas 14,28% das
respostas foram de lideres de equipa, sendo, eventualmente, os individuos que melhor

tém capacidade para comentar a performance da equipa que lideram.

Para futuras investigacdes sugerimos um estudo que explore o efeito negativo da
virtualidade na criatividade das equipas. Sugere-se ainda um estudo que investigue a
perspetiva dos lideres das equipas de desenvolvimento de novos produtos em relagdo a

influéncia da diversidade cultural na performance das suas equipas em ambiente virtual.
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Anexos

Anexo 1 -Modelo do questionario submetido

Caro/a Senhor/a,

O presente questiondrio enquadra-se no ambito do Mestrado em Economia
Internacional e Estudos Europeus, do ISEG (Universidade de Lisboa), desenvolvido sob
a orientacdo cientifica do Professor Doutor Ricardo Figueiredo Belchior
(Advance/CSG,ISEG).

Esta recolha de dados incide sobre as tematicas da performance inovadora num
contexto de equipas de inovacdo e desenvolvimento de novos produtos e destina-se,
exclusivamente, a membros dessas equipas, com idades iguais ou superiores a 18 anos.

As suas respostas serdo anonimas e os dados por si fornecidos serdo apenas usados de
forma agregada no respetivo estudo. Estima-se uma duragdo de resposta de,
aproximadamente, 10 a 12 minutos.

Realcamos a importancia de respostas sinceras para a qualidade desta investigagéo.
Neste questionario ndo existem respostas certas ou erradas. Ao continuar, concorda que

leu este consentimento informado, e que a sua participacdo é inteiramente voluntaria.

Agradecemos a sua disponibilidade e colaboracéo!

Raquel Pacheco

L56877@iseg.ulisboa.pt

Questionario

1. Trabalhaem alguma equipa envolvida com inovagdo e desenvolvimento de novos
produtos (IDNP)?

2. Qual a designacéo do seu cargo?

3. Género

4. ldade (anos)

5. Quantas pessoas compdem a equipa envolvida em inovacdo e desenvolvimento
de novos produtos (IDNP)?
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Nota: Se pertencer a mais do que uma equipa envolvida em IDNP refira-se sempre
aquela em que, atualmente, aloca mais tempo.

Identifique a nacionalidade de todos os membros da equipa envolvida em IDPN
(incluindo a sua).
(e.g. 2 Portuguesas; 1 Espanhola; 1 Francesa; 3 Alemas)

Em média, quantas horas por semana trabalha no &mbito desta equipa?

Em média, quantas horas por semana trabalha no ambito dessa equipa, em tarefas

colaborativas relacionadas com inovacéo e desenvolvimento de novos produtos (IDNP)...

10.

11.

12.
13.

a. Total de horas
b. exclusivamente em formato virtual dentro da organizagdo (e.g. em
reunides 100% virtuais estando vocé fisicamente nas instalacbes da
organizagao)?
c. exclusivamente em formato virtual fora da organizacdo (e.g. reunides
100% virtuais realizadas em casa, espagos de coworking, etc.)?
d. em formato misto (i.e., com diferentes membros da equipa a atuarem de
forma virtual e presencial, simultaneamente)?
Ha quantos anos trabalha nessa equipa?
Os membros desta equipa implementam frequentemente novas ideias para
melhorar a qualidade dos nossos produtos e servicos.
Esta equipa da pouca consideracdo a metodos e procedimentos novos e
alternativos para realizar o seu trabalho.
Os membros desta equipa criam frequentemente novos servigos, métodos ou
procedimentos.
Esta é uma equipa inovadora.

Desempenha uma funcéo de chefia nesta equipa?

Criatividade

Os meus colegas de equipa...

1.

2
3
4.
5

Sugerem novas formas de alcangar metas ou objetivos.
Apresentam ideias novas e praticas para melhorar o desempenho.
Sugerem novas formas de aumentar a qualidade.

Promovem e defendem ideias perante os outros.

Demonstram criatividade no trabalho quando lhes é dada a oportunidade.
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Desenvolvem planos e cronogramas adequados para a implementacdo de novas
ideias.
Tém ideias novas e inovadoras.

Apresentam solugdes criativas para problemas.

Coesdo:

Nesta equipa...

1.
2.

Estamos unidos na tentativa de atingir as nossas metas de desempenho de equipa.
Assumimos a responsabilidade por contratempos ou pelo desempenho
insatisfatorio da equipa.

Ajudamo-nos mutuamente na execugdo das tarefas.

Damo-nos bem uns com os outros.

Confiamos uns nos outros.

Conflito:

a > w DN

IS

8.

Qual € o nivel de friccdo entre os membros da sua equipa?

Quado evidentes sdo os conflitos de personalidade na sua equipa?

Qual o nivel de tensdo entre os membros desta equipa?

Qual o nivel de conflito emocional existente entre os membros desta equipa?
Com que frequéncia as pessoas desta equipa discordam sobre opiniGes
relacionadas com o trabalho que esta a ser realizado?

Com que frequéncia ocorrem conflitos de ideias nesta equipa?

Qual o nivel de conflito relacionado com o trabalho que realiza existe nesta
equipa?

Em que medida existem diferencas de opini&o nesta equipa?

Partilha de Conhecimento:

1.

2
3
4.
5

A minha partilha de conhecimento com os outros elementos da equipa é...

A minha partilha de conhecimento com os outros elementos da equipa é...

A minha partilha de conhecimento com os outros elementos da equipa €...
Participo frequentemente em atividades de partilha de conhecimento nesta equipa.
Usualmente, passo bastante tempo a realizar atividades de partilha de
conhecimento nesta equipa.

Nesta equipa, usualmente, partilho ativamente conhecimento com 0s outros.

Confianca:
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1. Cada membro da equipa é altamente capaz de desempenhar o seu trabalho.

2. Cada membro da equipa possui um vasto conhecimento especializado no campo
em que trabalha.

3. Cada membro da equipa preocupa-se com o bem-estar dos outros.

4. Cada membro da equipa esta disposto a fazer um esforco extra para ajudar 0s
outros.

5. Nunca tenho de me perguntar se cada membro da equipa ira cumprir a sua palavra.

6. Aparentemente, principios sélidos orientam o comportamento de cada membro da
equipa.

7. Nesta questéo selecione a resposta "Discordo Bastante"

Identidade:
1. Nivel de escolaridade concluido.
2. Em que setor se enquadra a empresa onde trabalha?

3. Qual é a dimensdo da empresa onde trabalha?

Anexo 2 - Loadings fatoriais dos itens eliminados: Modelo 1

Item Outer loading
Inovagao Q13 ‘ 0.586
Coesdo 041 10621
Coesdo Q42 0.663
Confianca Q63 0.696
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Anexo 3 - Fiabilidade e Validade Convergente: Modelo 2

Cronbach's Composite ~ Composite Average

alpha reliability  reliability variance

(rho _a) (rho c) extracted
(AVE)
Coesdo 0.807 0.895 0.885 0.724
Conflito Disfuncional | 0.888 0.975 0.920 0.743
Conflito Funcional 0.902 0.911 0.931 0.773
Criatividade 0.923 0.932 0.937 0.652
Inovacgao 0.746 0.787 0.855 0.665
Partilha Conhecimento | 0.894 0.901 0.919 0.654
Confianga 0.855 0.867 0.896 0.634

Fonte: Elaboracdo Prépria

Anexo 4 - Fiabilidade e Validade Convergente: Modelo 3

Cronbach's Composite ~ Composite Average

alpha reliability  reliability variance

(rho_a) (rho_c) extracted
(AVE)
Coesdo 0.829 0.880 0.823 0.502
Conflito Disfuncional 0.888 0.907 0.883 0.661
Conflito Funcional 0.902 0.914 0.901 0.698
Criatividade 0.923 0.931 0.923 0.602
Inovagao 0.725 0.773 0.742 0.429
Partilha Conhecimento | 0.894 0.898 0.894 0.587
Confianga 0.870 0.876 0.902 0.606

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Anexo 5 - Matriz de Correlacdo entre Variaveis Latentes (Fornell-Larcker):
Modelo 2

Coesao Conflito_Disfuncional Conflito_Funcional Criatividade Inovagio PC  EquipaNacDivers Confianga Virtualidade
Coesao 0.851
Conflito Disfuncional -0.390 0.862

Conflito_Funcional 0.021  0.360 0.879

Criatividade 0.635  -0.188 0.248 0.807

Inovagao 0.534 -0.142 0.237 0.671 0815

Partilha_Conhecimento | 0.476  -0.106 0.401 0.684 0.540 0.809

EquipaNacDivers 0.135  0.002 0.502 0.253 0.198 0.270 1.000

Confianga 0.693 -0.360 -0.004 0.630 0.522 0.498 0.114 0.796
Virtualidade 0.039 -0.093 -0.023 0.036 0.006 0.172 0.078 0.141 1.000

Fonte: Elaborag&o Propria

Anexo 6 - Matriz de Correlacéo entre Variéveis Latentes (Fornell-Larcker):
Modelo 3

Coesao  Conflito_Disfuncional Conflito_Funcional Criatividade Virtualidade Inovagao PC  EquipaNacDivers Confianga
Coesdo 0.708
Conflito_Disfuncional | -0.502 0.813
Conflito Funcional -0.108 0.404 0.836
Criatividade 0.637 -0.194 0.262 0.776
Virtualiade 0.051 -0.088 -0.024 0.039 1.000
Inovagao 0.634 -0.206 0.272 0.782 0.010 0.655
Partilha_Conhecimento | 0.499 -0.103 0437 0.745 0.183 0.659 0.766
EquipaNacDivers -0.080 0.122 0.401 0.170 0.104 0.195 0.181 1.000
Confianga 0.813 -0414 -0.055 0.680 0.144 0.654 0.542 -0.046 0.726

Fonte: Elaboracdo Prépria

Anexo 7 — Coeficiente de Determinagdo: Modelo 2

R-square R-square adjusted
Coesdo 0.037 0.015
Conflito Disfuncional 0.016 -0.007
Conflito Funcional 0.258 0.241
Criatividade 0.088 0.067
Inovacado 0.491 0.462
Partilha Conhecimento | 0.110 0.089
Confianga 0.031 0.009
Fonte: Elaboracdo Prépria
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Anexo 8 - Coeficiente de Determinagéo: Modelo 3

R-square  R-square adjusted

Coesdo 0.018 -0.005
Conflito Disfuncional | 0.036 0.014
Conflito Funcional 0.166 0.147
Criatividade 0.041 0.018
Inovacdo 0.678 0.660
Partilha_Conhecimento | 0.073 0.056
Confianga 0.026 0.004

Fonte: Elaborag&o Propria
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Anexo 9: Valores VIF — Modelo Estrutural 1
VIF

Coesdo Q38 | 3.473

Coesdo Q39 | 3.161

Coesdao_Q40 | 1.759

Coesdo Q41 | 1.875

Coesdo Q42 | 1.897

Conflito_ Q44 | 2.355

Conflito_ Q45 | 2.486

Conflito_ Q46 | 2.619

Conflito Q47 | 2.654

Conflito_ Q48 | 2.562

Conflito_ Q49 | 2.396

Conflito_ Q50 | 2.508

Conflito_Q51 | 2.913
Criativdade Q28 | 2.817
Criativdade Q29 | 4.527
Criativdade Q30 | 3.918
Criativdade Q31 | 2.274
Criativdade Q32 | 2.301
Criativdade Q33 | 1.810
Criativdade Q34 | 2.975
Criativdade Q35 | 2.581
DummyHighl wEquipaVirtualH Q88089 wEquipaTotalH Q88 | 1.000
Inovagao Q12 | 1.266

Inovagao Q13 | 1.175

Inovagdo Q14 | 1.858

Inovagdao Q15 | 1911
PartilhaDeConhecimento Q54 | 2.308
PartilhaDeConhecimento Q55 | 2.992
PartilhaDeConhecimento Q56 | 3.117
PartilhaDeConhecimento Q57 | 1.933
PartilhaDeConhecimento Q58 | 2.523
PartilhaDeConhecimento Q59 | 2.178
EquipaNatDivers Rich Q7 | 1.000
Confianga 61 | 3.924

Confianga 62 | 3.079

Confiangca_63 | 2.094

Confianga 64 | 2.560

Confianga 65 | 2.419

Confiang¢a_66 | 1.877

DummyHighl wEquipaVirtualH Q88089 wEquipaTlotalH Q88 x | 1.000
EquipaNacDiversity Rich Q7

Fonte: Elaborag&o Propria
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Anexo 10: Valores VIF — Modelo Estrutural 2
VIF

Coesdo (38 | 3.438

Coesdo Q39 | 2.931

Coesdao_(Q40 | 1.405

Coesdo Q41 | 2.355

Coesdo (42 | 2.486

Conflito_ Q44 | 2.619

Conflito_ Q45 | 2.654

Conflito_ Q46 | 2.562

Conflito_ Q47 1 2.396

Conflito_ Q48 | 2.508

Conflito_ Q49 | 2.913

Conflito_ Q50  2.817

Conflito_ Q51 | 4.527
Criativdade Q28 | 3.918
Criativdade Q29 | 2.274
Criativdade Q30 | 2.301
Criativdade Q31 | 1.810
Criativdade Q32 | 2.975
Criativdade Q33 | 2.581
DummyHighl wleamVirtualH Q88089 wTeamTotalH Q88 | 1.000
Inovagcao Q12 | 1.264

Inovagao Q13 | 1.799

Inovagdo Q14 | 1.872

Inovagao Q15 | 2.308
PartilhaDeConhecimento_(Q54 | 2.992
PartilhaDeConhecimento Q55 | 3.117
PartilhaDeConhecimento Q56 | 1.933
PartilhaDeConhecimento Q57 | 2.523
PartilhaDeConhecimento Q58 | 2.178
TeamNatDiversity SW_Q6 | 1.000
Confian¢a 61 | 3.825

Confianga 62 | 2.981

Confiang¢a_63 | 1.932

Confian¢a_64 | 2.419

Confianga 65 | 1.679

Virtualx EquipaNacDivers | 1.000

Fonte: Elaboracdo Prépria
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Anexo 11: Valores VIF — Modelo Estrutural 3
VIF

Coesdo Q38 | 3.473

Coesdo Q39 | 3.161

Coesao_Q40 | 1.759

Coesdo Q41 | 1.875

Coesdo Q42 | 1.897

Conflito_ Q44 | 2.355

Conflito_ Q45 | 2.486

Conflito_ Q46 | 2.619

Conflito Q47 | 2.654

Conflito Q48 | 2.562

Conflito_ Q49 | 2.396

Conflito_Q50 | 2.508

Conflito_ Q51 | 2.913
Criativdade Q28 | 2.817
Criativdade Q29 | 4.527
Criativdade Q30 | 3.918
Criativdade Q31 | 2.274
Criativdade Q32 | 2.301
Criativdade Q33 | 1.810
Criativdade Q34 | 2.975
Criativdade Q35 | 2.581
DummyHighl wEquipaVirtualH Q88089 wEquipaTotalH Q88 | 1.000
Inovagao Q12 | 1.266

Inovagao Q13 | 1.175

Inovagdo Q14 | 1.858

Inovagdao Q15 1911
PartilhaDeConhecimento Q54 | 2.308
PartilhaDeConhecimento Q55 | 2.992
PartilhaDeConhecimento Q56 | 3.117
PartilhaDeConhecimento Q57 | 1.933
PartilhaDeConhecimento Q58 | 2.523
PartilhaDeConhecimento Q59 | 2.178
EquipaNacDivers Prop Q6 | 1.000
Confianga 61 | 3.924

Confianga 62 | 3.079

Confiangca_63 | 2.094

Confianga 64 | 2.560

Confianga 65 | 2.419

Confiang¢a_66 | 1.877

DummyHighl wEquipaVirtualH Q88089 wEquipaTlotalH Q88 x | 1.000
EquipaNacDivers Prop Q6

Fonte: Elaborag&o Propria
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