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RESUMO

Num contexto organizacional marcado pela diversidade, avancgos tecnoldgicos
acelerados e escassez de talentos, a retencdo dos trabalhadores é um desafio
estratégico. A lideranca inclusiva emerge como uma abordagem crucial, embora a sua
relacdo com o engagement e a intencdo de turnover permaneca pouco explorada na
literatura. Este estudo investiga a relacéo da lideranca inclusiva com o engagement e
a intencdo de turnover dos trabalhadores, analisando o papel mediador do
engagement nesta relacéo. Realizou-se um estudo transversal e quantitativo com uma
amostra probabilistica por quotas de 904 trabalhadores ativos em Portugal. Foram
utilizadas escalas de autorrelato para avaliar as trés variaveis. A lideranga inclusiva
foi avaliada considerando a abertura, disponibilidade e acessibilidade; o engagement
através do vigor, dedicacdo e absorcao; e a intencdo de turnover pela intencao de
procurar e de sair da organizacao. Os resultados indicam que a lideranca inclusiva se
associa positivamente ao engagement (H1) e negativamente a intencéo de turnover
(H2). O engagement correlaciona-se negativamente com a intengéo de turnover (H3).
Adicionalmente, confirmou-se que o engagement medeia parcialmente a relacdo entre
a lideranca inclusiva e a intencao de turnover, com um efeito indireto significativo (H4).
Conclui-se que a lideranca inclusiva € um preditor relevante da reducdo da intencéo
de turnover, sendo 0 engagement um mecanismo psicolégico fundamental nesse
processo. Estes resultados sublinham a importancia de se investir no desenvolvimento
de lideres inclusivos como estratégia de promover o engagement e reter talentos, o
que sera particularmente relevante nos dias de hoje, caracterizados por contextos

organizacionais de elevada complexidade e diversidade.

Palavras-Chave: Lideranca Inclusiva; Engagement, Intencdo de Turnover; Retengao

de Talentos; Psicologia das Organizagdes



ABSTRACT

In an organizational context marked by diversity, rapid technological advances, and
talent shortages, employee retention is a strategic challenge. Inclusive leadership
emerges as a crucial approach, although its relationship with engagement and turnover
intention remains under-explored in the literature. This study investigates the
relationship between inclusive leadership and employee engagement and turnover
intention, analyzing the mediating role of engagement in this relationship. A cross-
sectional, quantitative study was conducted with a quota probability sample of 904
active workers in Portugal. Self-report scales were used to assess the three variables.
Inclusive leadership was assessed considering openness, availability, and
accessibility; engagement through vigor, dedication, and absorption; and turnover
intention by the intention to seek and leave the organization. The results indicate that
inclusive leadership is positively associated with engagement (H1) and negatively
associated with turnover intention (H2). Engagement is negatively correlated with
turnover intention (H3). Additionally, it was confirmed that engagement partially
mediates the relationship between inclusive leadership and turnover intention, with a
significant indirect effect (H4). It is concluded that inclusive leadership is a relevant
predictor of reduced turnover intention, with engagement being a fundamental
psychological mechanism in this process. These results underscore the importance of
organizations investing in the development of inclusive leaders as a strategy to
promote engagement and retain talent, which is particularly relevant today,

characterized by highly complex and diverse organizational contexts.

Keywords: Inclusive Leadership; Engagement; Turnover Intention; Talent Retention;

Organizational Psychology
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Introducéo

A globalizacdo e os avancos tecnolégicos tém impulsionado mudancas
significativas nas organizacdes. A crescente diversidade da forca de trabalho em
termos de culturas, linguas, religides, perspetivas e estilos de comunicacao, coloca
desafios complexos a lideranca organizacional (Park et al., 2025). A estes somam-
se questbes como o envelhecimento da forca de trabalho, a escassez de
trabalhadores altamente qualificados e a necessidade de gerir equipas
multigeracionais (Sharma et al., 2023). Neste contexto, torna-se imperativo que as
organizacdes implementem abordagens de lideranca que promovam a equidade, a
inclusdo e o bem-estar dos trabalhadores, com vista ao fortalecimento do
engagement dos trabalhadores e a reducéo da intencdo de turnover. A lideranca
inclusiva emerge como uma resposta estratégica, capaz de criar ambientes de
trabalho acolhedores e motivadores com impacto positivo no engagement e na
retencdo de talentos. Esta pratica de lideranca esta alinhada com os Objetivos de
Desenvolvimento Sustentavel (ODS) que preconizam politicas de diversidade,
equidade e inclusdo. As organizacdes podem assumir, assim, um papel ativo na
reducdo das desigualdades, através da criacdo de ambientes de trabalho
inclusivos, tal como é referido pela BCSD Portugal (2022).

Embora a investigacdo em psicologia tenha tradicionalmente privilegiado os
estados negativos, abordagens mais recentes evidenciam uma valorizacao
crescente das dimensdes positivas do bem-estar no trabalho, com destaque para
0 conceito de engagement, entendido como o oposto do burnout (Schaufeli et al.,
2002; Schaufeli & Bakker, 2004). Nesta perspetiva, a lideranca alicerca-se nos
principios da psicologia positiva, valorizando as forcas humanas, a construgéo de
relacbes positivas e a promoc¢éo do bem-estar coletivo e do florescimento humano
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Seligman, 2019). Assume, assim, um papel
central na criacado de contextos organizacionais que favorecem o envolvimento e o
desenvolvimento dos trabalhadores.

Mais do que compreender os fatores associados a saida dos trabalhadores,
importa identificar e potenciar 0s que promovem a sua permanéncia nas
organizacdes (Du et al., 2024). Considerando que o turnover acarreta custos
significativos e implica a perda de conhecimento e talento, torna-se crucial adotar

estilos de lideranca que fomentem o engagement e reduzam a intencéo de turnover,



reconhecendo o talento como um recurso escasso e estratégico a atrair e reter
(Chiavenato, 1999; Khan & Nazeer, 2021; Nishii & Mayer, 2009; Porter & Steers,
1973; Yasin et al., 2023).

Face a um contexto de mudanca acelerada e crescente complexidade, torna-
se essencial potenciar o bem-estar dos trabalhadores como forma de reforcar a
resiliéncia organizacional, sendo que a lideranca assume um papel fundamental
(Chiavenato, 1999; Eva et al., 2024). Contudo, permanece limitada a investigacéo
sobre os impactos diferenciados dos estilos de lideranga ao nivel individual (Eva et
al., 2024). Entre os estilos emergentes, a lideranca inclusiva tem-se destacado pelo
seu impacto positivo na inovacdo — fator critico para a adaptacdo e
sustentabilidade organizacional “num mundo diversificado e em rapida mutagéao”
(Sharma et al., 2023, p.2).

Lideranca Inclusiva

A lideranca inclusiva é um conceito relativamente recente, introduzido pela
primeira vez em 2006 por Nembhard e Edmondson (Du et al., 2024; Korkmaz et al.,
2022). Tem ganho destaque na investigacdo contemporanea pela sua relevancia
face aos desafios da gestdo de equipas heterogéneas (Du et al., 2024; Korkmaz et
al., 2022). Este estilo de lideranca caracteriza-se por comportamentos e atitudes do
lider que valorizam as contribuicdes dos subordinados, incentivando-os a
participarem e fazendo com que se sintam valorizados (Nembhard & Edmondson,
2006).

Carmeli et al. (2010) conceptualizam a lideranca inclusiva como uma forma
especifica de lideranca relacional, centrada na percecéo dos trabalhadores de que
os lideres os escutam, estdo disponiveis e atentos as suas necessidades. Esta,
assim, mais focada no processo de influéncia social e na construcdo de relagbes
de alta qualidade, em vez de apenas nos tracos do lider (Carmeli et al., 2010). A
lideranca inclusiva é caracterizada por “lideres que exibem abertura, acessibilidade
e disponibilidade nas suas interagbes com os seguidores” (Carmeli et al., 2010,
p.250), no que traduz, assim, trés dimensdes: abertura, disponibilidade e
acessibilidade (Carmeli et al., 2025). A abertura refere-se a atencéo e incentivo do
lider a novas ideias e oportunidades de melhoria; enquanto a disponibilidade refere-
se a presenca ativa do lider e disponibilidade para consulta e resposta a questdes,

com a acessibilidade a remeter para o0 estar pronto para ouvir, encorajar a
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contactarem-no perante situacdes emergentes, exibindo prontiddo para as discutir
(Carmeli et al., 2010).

Roberson e Perry (2022) também realcam a importancia do relacionamento
entre o lider e os subordinados, que deve incluir interesse genuino, escuta ativa e
resposta as necessidades destes. Outros autores sugerem que o relacionamento
pode ser cultivado pelo lider através de comportamentos como “aparecer
ativamente a ouvir os seguidores” (Fagan et al. 2022, p.98). Além disso, é
importante que o lider expresse apreciacdo e validagcdo aos seus seguidores
(Nembhard & Edmondson, 2006; Raiz et al., 2023). Também Freud (1921/1960) ja
afirmava que a relacéo entre o lider e os membros do grupo é fundamental para a
coesdo do grupo e que a quebra dos lagos entre os membros do grupo e do lider
conduz, também, ao desaparecimento dos lagos mutuos entre os membros do
grupo.

Sharma et al. (2023) acrescentam que a lideranca inclusiva se traduz na
promocao do acesso equitativo as oportunidades, na aceitacao da diversidade e na
justica nas relagdes laborais, fatores que potenciam a criatividade e o desempenho
inovador. A inclusédo, segundo Shore et al. (2011), ocorre quando os membros da
equipa se sentem valorizados e reconhecidos na sua singularidade, e quando as
suas necessidades de pertenca sdo satisfeitas. Randel et al. (2018) expandem esta
definicdo, descrevendo a lideranga inclusiva como um conjunto de comportamentos
gue promovem a percecdo de pertenca e valorizacdo da individualidade dos
colaboradores. Quando os colaboradores percebem que podem expressar opinides
e assumir riscos sem receio de retaliagdo, aumenta o0 seu envolvimento em
atividades criativas e de melhoria continua (Carmeli et al., 2010; Li et al., 2024b;
Nembhard & Edmondson, 2006; Yasin et al., 2023). Esta abordagem relacional,
centrada na experiéncia subjetiva dos membros da equipa, reforca a identificacao
com o grupo de trabalho e o empoderamento psicologico, resultando em
comportamentos positivos como o desempenho elevado e a reducdo da intencao
de turnover (Ashikali, 2023; Nishii & Leroy, 2022; Randel et al., 2018). Estas
dimensfes tém sido amplamente exploradas na investigacdo, evidenciando o
impacto positivo da lideranga inclusiva na criacdo de ambientes organizacionais
seguros, colaborativos e inovadores (e.g., Ain et al., 2023; Ashmawy, 2023; Choi et
al., 2015; Du et al., 2024; Fu et al., 2022; Katsaros, 2025; Raiz et al., 2023; Sharma
et al., 2023; Teo et al., 2022; Wu et al., 2025). A seguranca psicoldgica, promovida
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por lideres que demonstram apreciacdo, escuta ativa e validacdo dos seus
seguidores, € um dos principais mecanismos através dos quais este estilo de
lideranca influencia positivamente o engagement e o desempenho dos
trabalhadores (Fagan et al., 2022; Roberson & Perry, 2022; Shore & Chung, 2022).

Comparada com outros estilos de lideranca, a lideranca inclusiva distingue-
se pela valorizacdo da diversidade, pela aceitacdo da singularidade e pela
promocdo ativa da inclusédo (Sharma et al., 2023). Enquanto, por exemplo, a
lideranca transformacional foca-se em inspirar os trabalhadores para os objetivos
da organizacdo, podendo implicar uma certa assimilacdo, a lideranca inclusiva
valoriza a singularidade de cada um sem exigir que mudem quem sao (Ashikali,
2023; Choi et al., 2023; Rendel et al., 2022; Yasin et al, 2023). Também se distingue
da lideranga servidora, que tem um foco moral mais amplo, incluindo stakeholders
externos (Yasin et al., 2023; Kuknor & Bhattacharya, 2022), e da lideranca
auténtica, que se centra mais na autenticidade do préprio lider (Rendel et al., 2018).

Recentemente, Eva et al. (2024) questionaram a distin¢ao tradicional entre
estilos de lideranca. Estes autores criticam a abordagem isolada na andlise de
estilos de lideranca como, por exemplo, o transformacional, ético, auténtico e
servidor, demonstrando empiricamente que as medidas utilizadas para avaliar
esses estilos de liderangca compartiiham uma variancia significativa. A esta
variancia partilhada os autores designam de “fator geral” de lideranca, que reflete
a gualidade afetiva da relacdo entre lider e liderado, influenciando fortemente as
avaliacbes dos trabalhadores com base em preferéncias pessoais. Assim, as
escalas de lideranca, embora validadas, captam predominantemente impressoes
afetivas, em detrimento de comportamentos especificos (Eva et al., 2024). Como
alternativa, os referidos autores propéem uma abordagem taxondémica centrada em
comportamentos de lideranca — orientacdo para a tarefa, relagdo e mudanca —
em vez de estilos (Eva et al., 2024).

N&o obstante, a presente investigacdo destaca a lideranca inclusiva como
relevante por duas razdes principais. Primeiro, pelo seu alinhamento com a
taxonomia comportamental proposta por Eva e colaboradores (2024),
especialmente no foco relacional e na adaptacdo a mudanca. As dimensfes da
lideranca inclusiva captam a qualidade da relacéo entre o lider e o liderado e, por

outro lado, promovem a seguranca psicolégica, através da abertura e



acessibilidade, fomentando a criatividade e desempenho adaptativo em ambientes
organizacionais dinamicos (Ain et al., 2023; Katsaros, 2024; Korkmaz et al., 2022).

Segundo, embora a lideranca inclusiva compartilhe variancia com estilos
relacionais, distingue-se por satisfazer simultaneamente as necessidades de
pertenca e de singularidade dos colaboradores (Sharma et al., 2023; Shore et al.,
2011; Randel et al., 2018). Esta caracteristica posiciona-a como um mecanismo
relacional eficaz na gestao da diversidade e na promocéo de ambientes inclusivos
(Ashikali, 2023; Choi et al., 2023; Park et al., 2025; Yasin et al., 2023).

Varios estudos tém demonstrado que a lideranca inclusiva pode resultar em
impactos positivos no local de trabalho, tanto ao nivel do bem-estar psicoldgico dos
trabalhadores (Ashmawy, 2023; Fagan et al., 2022; Teo et al., 2022; Park et al.,
2025; Rajun et al., 2024; Shore & Chung, 2022; Shore et al., 2011), quanto ao nivel
da cidadania (Raiz et al., 2023) e desempenho organizacional (Ain et al., 2023,
Ashmawy, 2023; Nembhard & Edmondson, 2006; Shore et al., 2011).

Do ponto de vista das préaticas de gestéo, a lideranca inclusiva representa
uma estratégia eficaz para lidar com a diversidade organizacional, promovendo
ambientes de trabalho equitativos, abertos e tolerantes ao erro (Fu et al., 2022; Li
et al., 2024b; Park et al., 2025). Este estilo de lideranca mobiliza a paixdo dos
trabalhadores pelo trabalho, estimula a inovacdo e reforca o compromisso
organizacional (Li et al., 2024b; Yasin et al., 2023). Ao fomentar a participacéo dos
colaboradores nos processos de decisdo e incentivar a partilha de ideias, os lideres
inclusivos contribuem para a coeséo das equipas e para o fortalecimento da cultura
organizacional (Sharma et al., 2023). Estudos recentes demonstram que este estilo
de lideranca influencia diretamente a percec¢éo dos colaboradores sobre o ambiente
de trabalho, percecionando-o como um ambiente de respeito matuo, valorizacao
das diferencas e de comunicacao aberta, o que leva ao aumento do engagement
e reducéo da intencéo de turnover (Du et al., 2024; Hawang & Hopkins, 2012; Park
et al., 2025; Rajun et al., 2024; Vakira et al., 2023; Yasin et al., 2023).

Ao criar um ambiente seguro para a partilha de ideias e adaptacdo a
mudanca, os lideres inclusivos tornam-se agentes fundamentais na construcao de
organizacdes mais justas, resilientes e inovadoras (Khan & Nazeer, 2021; Korkmaz
et al., 2022).



Engagement

Kahn (1990) definiu o conceito de engagement como o envolvimento dos
membros da organizacao, trazendo os seus "eus" pessoais para o desempenho
dos seus papéis de trabalho. Num estado de engagement, as pessoas canalizam
as energias pessoais para a execucao das suas tarefas de natureza fisica, cognitiva
e emocional. Assim, 0 engagement permite estabelecer conexdes com o trabalho
e com 0s outros. Promove, assim, relacdes significativas com o trabalho e com os
colegas, através da presenca pessoal, que se refere a estar presente fisica,
cognitiva e emocionalmente e do desempenho de papéis ativos e completos.
Assim, o individuo atua de forma integral e auténtica no papel desempenhado. Uma
pessoa engaged desenvolve as tarefas relacionadas com o trabalho com
autoinvestimento, energia e paixado (Kahn 1990, 1999; Wu et al., 2025). Dadas as
condicGes apropriadas, as pessoas preferem usar e expressar dimensdes de si
mesmas no desempenho de papéis, direcionando as suas energias pessoais para
trabalhos fisicos, cognitivos e emocionais. Este engagement autbnomo expressa
dimensdes de identidade, pensamentos e sentimentos reais. Quando o0s
trabalhadores estdo engaged, esforcam-se no trabalho porque se identificam com
ele (Kahn,1990).

Apesar de haver diversas definicbes sobre o engagement, varios autores
consideram que a proposta de Schaufeli e colegas (Schaufeli et al., 2002; Schaufeli
et al., 2019) é a mais consensual, sendo considerada bem definida e
adequadamente operacionalizada para investigacéo e aplicacéo pratica (Bakker et
al., 2008; Bhatnagar, 2012; Bao et al., 2022; Christian et al., 2011; Choi et al., 2015;
Li et al., 2024a; Teles et al., 2017). Esses autores definem engagement como "um
estado de espirito positivo, gratificante e relacionado com o trabalho, que se
caracteriza por vigor, dedicacdo e absorcdo" (p.74). Em especifico, o vigor é
caracterizado por altos niveis de energia e resiliéncia mental no trabalho, investindo
esforco no trabalho e persistindo mesmo diante das dificuldades; a dedicacéo é
caracterizada por sentido de significado, entusiasmo, inspiracéo, orgulho e desafio
em relacdo ao trabalho; e a absor¢céo caracteriza-se por forte concentragdo e
envolvimento no trabalho, com dificuldade em desligar-se do mesmo.

Bhatnagar (2012) refere que o engagement no trabalho é influenciado pelo
empowerment psicolégico. Quando os trabalhadores se sentem psicologicamente

empoderados, tendem a estar mais engaged. Trabalhadores engaged sdo mais
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criativos, produtivos e dispostos a ir aléem das expectativas, contribuindo para a
inovacdo na organizacdo. Bakker et al. (2008) reforcam a importancia da
investigacdo sobre o engagement. Estes autores defendem que as organizagbes
modernas pretendem que os seus trabalhadores tenham iniciativa, sejam proativos,
assumam responsabilidades pelo seu autodesenvolvimento e se comprometam
com padrdes de desempenho de alta qualidade. Para tal, o engagement dos
trabalhadores é fundamental, uma vez que "produz resultados positivos, tanto no
nivel individual (crescimento e desenvolvimento pessoal) quanto no nivel
organizacional (qualidade do desempenho)" (Bakker et al., 2008, p.189). Quando
os individuos estdo totalmente imersos na realizacdo das atividades, isso €&
acompanhado de altos niveis de energia e vice-versa. Ou seja, h4 uma relacdo
bidirecional entre absorcéo e vigor (Schaufeli et al., 2002). Desta forma, 0s
"Trabalhadores com altos niveis de energia e identificacdo com o seu trabalho tém
muitos recursos disponiveis e parecem ter melhor desempenho” (Bakker et al.,
2008, p.196). A literatura contemporéanea continua a corroborar esta associagao,
evidenciando que estados afetivos positivos e com elevados niveis de energia
psicoldgica estdo consistentemente relacionados a um melhor desempenho (Ain et
al., 2023; Parck et al., 2025).

Os antecedentes do engagement no trabalho estéo fortemente associados
aos recursos laborais, que Schaufeli e Bakker (2004) classificam em trés niveis
distintos: “ao nivel da tarefa (por exemplo, o feedback de desempenho), ao nivel
interpessoal (como o apoio dos colegas) e ao nivel organizacional (como o
coaching do supervisor)” (p. 296). Estes recursos desempenham um papel
fundamental na satisfacdo de necessidades psicolégicas basicas de autonomia,
competéncia e relacionamento, que sustentam a motivacdo intrinseca. A
necessidade de autonomia foi inicialmente proposta por DeCharms (1968), a de
competéncia por White (1959) e a de relacionamento por Baumeister e Leary
(1995), todos citados por Schaufeli e Bakker (2004).

Como consequéncia, 0 engagement no trabalho potencia niveis mais
elevados de envolvimento, energia e dedicacao, refletindo-se positivamente no
desempenho dos trabalhadores, tanto ao nivel das tarefas como no desempenho
contextual (Christian et al., 2011). Paralelamente, as metas de trabalho podem
atuar como fontes de motivacdo extrinseca, promovendo o0 crescimento e o

desenvolvimento profissional, e dando origem a um estado psicolégico positivo e
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gratificante face ao trabalho: o engagement (Schaufeli & Bakker, 2004). Estes
autores demonstraram que o engagement desempenha um papel mediador no
processo motivacional, sendo estimulado pelos recursos de trabalho e contribuindo
para o fortalecimento do vinculo organizacional. Este vinculo, por sua vez, esta
associado a uma menor intencdo de saida da organizacdo. De forma consistente
com estes resultados, Schaufeli et al. (2019) reforcaram que niveis elevados de
engagement se traduzem numa menor disponibilidade dos trabalhadores para
abandonarem a organizagao, ou seja, numa menor intencdo de turnover. Assim, o
engagement é crucial para o bem-estar dos trabalhadores e para o0 sucesso
organizacional. Trabalhadores engaged sao mais produtivos, tém maior satisfacéo

no trabalho e sdo menos propensos a deixar a organizagao (Park et al., 2025).

Intencdo de Turnover

A intencéo de turnover é definida como a intencdo de um empregado deixar
a organizacdo, sendo um indicador preditivo importante do turnover real
(Bhatnagar, 2012; Hawang & Hopkins, 2012; Mobley et al., 1978; Mobley, 1977,
Nishii & Mayer, 2009; Porter & Steers, 1973; Vakira et al., 2023).

O turnover nas organizacdes € um dos fendmenos mais importantes ao nivel
do estudo do comportamento dos individuos em contextos organizacionais (Porter
& Steers, 1973). Trata-se de um ato claro de um trabalhador decidir deixar
voluntariamente a organizacdo. Este comportamento tem impactos criticos para os
trabalhadores e para as organizacdes. Para o trabalhador, pode significar a perda
de beneficios, estabilidade e senioridade. Para a organizagéo, pode resultar em
custos, além de possiveis impactos na moral e produtividade dos restantes
trabalhadores (Porter & Steers, 1973).

Tal como Porter e Steers (1973) reconhecem, ha mdultiplos fatores que
influenciam a decisdo de turnover. Mobley et al. (1978) demonstraram que a
intencdo de turnover foi o Unico preditor direto significativo do turnover real. Neste
sentido, realcam a necessidade dos gestores se focarem na avaliacao da intencao
de turnover como uma ferramenta crucial para prever e prevenir a saida dos
trabalhadores da organizagao. Intervencdes direcionadas para compreender as
causas e reduzir a intencdo de sair podem ajudar a reter talentos e melhorar a

estabilidade organizacional.



Mobley et al. (1978) propdem avaliar a intencéo de turnover considerando
trés dimensdes: 0 pensamento de sair, que consiste em avaliar se o trabalhador
pensa muitas vezes em desistir do trabalho atual; a intencdo de buscar/procurar,
gue consiste em avaliar a probabilidade do trabalhador procurar um novo emprego;
e a intencdo de sair, que consiste em avaliar se este pretende deixar a organizacao
assim que possivel.

A intengdo de turnover € um indicador relevante da saude organizacional.
Altas taxas de turnover afetam negativamente a rentabilidade, aumentando os
custos. Estes custos podem traduzir-se em custos administrativos de recrutamento
e formacéo, além de perda de conhecimento e experiéncia, custos operacionais
relacionados com a substituicdo do colaborador e reducao da eficiéncia operacional
(Khan & Nazeer, 2021; Nishii & Mayer, 2009; Park et al., 2025; Porter & Steers,
1973; Yasin et al., 2023).

Uma estratégia organizacional importante para prever e prevenir o turnover
€ monitorar a intencao de turnover. Ao identificarem trabalhadores que expressam
a intencdo de sair, os gestores podem intervir para resolver as causas da sua
insatisfacdo e, potencialmente, reter esses trabalhadores (Mobley et al., 1978).
Portanto, a intencdo de turnover serve como um indicador antecipado de turnover,
permitindo que as organizagcdes tomem medidas proativas para melhorar a
satisfacdo no trabalho e reduzir a saida de trabalhadores, retendo talentos. Uma
variavel que tem impacto na reducdo da intencdo de turnover € a lideranca

inclusiva, com melhoria da performance das organizacdes (Yasin et al., 2023).

Lideranca Inclusiva, Engagement e Intencéo de Turnover

A lideranca inclusiva esta positivamente associada ao engagement no
trabalho, observando-se que os trabalhadores tendem a envolver-se mais e a
demonstrar maior dedicagéo quando se sentem liderados de forma inclusiva (Khan
& Nazeer, 2021). A lideranca inclusiva aumenta a autoeficacia, que, por sua vez,
aumenta o engagement dos trabalhadores e reduz a intencao dos trabalhadores de
deixarem a organizagao (Khan & Nazeer, 2021; Wu et al., 2025). Porter e Steers
(1973) destacam a importancia do estilo de lideranca como um dos fatores
importantes ao nivel do turnover, referindo que lideres que demonstram

consideracao e apoio aos trabalhadores reduzem o turnover.



A diversidade dos grupos tende a ter um maior impacto no turnover devido
a conflitos internos, menor coesao e problemas de comunicacao (Nishii & Mayer,
2009). No entanto, quando os lideres desenvolvem relacdes de alta qualidade com
0s membros do grupo, promovendo a igualdade e a inclusdo, podem atenuar a
relacdo positiva entre diversidade e rotatividade, reduzindo o turnover. A lideranca
inclusiva promove normas de igualdade e inclusao, facilitando a troca de poder e
melhorando as interagdes interpessoais no grupo. Isso, por sua vez, pode aumentar
0 engagement dos trabalhadores e reduzir a intencao de turnover (Nishii & Mayer,
2009). Um alto nivel de engagement dos trabalhadores resulta em menor intencéo
de turnover, pelo que tém menor probabilidade de querer deixar a organizacao
(Bhatnagar, 2012). Desta forma, os lideres devem focar-se em criar um ambiente
de trabalho que promova o engagement dos trabalhadores para aumentar a
inovacao e reduzir a intencdo de turnover (Bhatnagar, 2012).

Os trabalhadores que percebem os seus lideres como inclusivos sdo menos
propensos a considerar deixar a organizacéo (Li et al., 2024a). Assim, a lideranca
inclusiva, ao promover um ambiente de trabalho seguro e de valorizacao, reduz a
intencdo de turnover ao aumentar 0 engagement e o comprometimento dos
trabalhadores. Wu et al. (2025) destacaram o engagement no trabalho como um
mecanismo mediador através do qual a lideranca inclusiva promove sentimentos
fortes de ligacdo as organizacdes, levando os trabalhadores a decidirem continuar
a fazer parte delas. O estudo destes autores, evidencia como a lideranca inclusiva
reduz indiretamente a intencdo de turnover e, ao mesmo tempo, aumenta as
perspetivas tedricas sobre a influéncia da liderangca nos comportamentos e atitudes
dos trabalhadores (Wu et al., 2025).

No contexto organizacional atual, a lideranga inclusiva tem sido associada a
niveis mais elevados de engagement dos trabalhadores e a uma reducéo nas taxas
de turnover (Bhatnagar, 2012; Khan & Nazeer, 2021; Nishii & Mayer, 2009; Sharma
et al., 2023; Vakira et al., 2023; Wu et al., 2025). Lideres inclusivos criam um
ambiente de seguranca psicolégica onde os trabalhadores se sentem a vontade
para expressar as suas ideias e preocupagdes (Nembhard & Edmondson, 2006;
Carmeli et al., 2010; Vakira et al., 2023). Este ambiente pode levar a um maior
comprometimento e engagement, promovendo a retengéo de talentos, uma vez que
os trabalhadores sdo mais propensos a permanecer em organizacoes onde se

sentem valorizados e incluidos (Randel et al., 2018).
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Apesar do crescente interesse académico sobre a lideranca inclusiva, com
a publicacéo de varios estudos sobre mecanismos mediadores e condicionantes da
relacdo entre esta pratica e a reducao da intencao de turnover nas organizacoes, a
investigacdo empirica continua limitada (Wu et al.,, 2025; Yasin et al., 2023).
Considerando os impactos negativos associados ao turnover nas organizacdes
(e.g., custos financeiros, perda de conhecimento organizacional, diminuicdo da
produtividade) e reconhecendo que a intencdo de turnover constitui um indicador
preditivo relevante, importa identificar praticas organizacionais que possam
contribuir para a sua diminuicdo. Varios estudos também demonstraram que
trabalhadores engaged tém menor intencéo de turnover (e.g., Schaufeli e Bakker,
2004; Schaufeli et al., 2019; Parker et al., 2025; Wu et al., 2025). A lideranca,
enquanto pratica com forte influéncia na resiliéncia organizacional (Chiavenato,
1999; Eva et al., 2024), assume patrticular relevancia num contexto marcado pela
crescente diversidade da forca de trabalho e pela complexidade dos ambientes
organizacionais contemporaneos. Neste enquadramento, o estudo da lideranca
inclusiva tem despertado um interesse crescente dado o seu potencial para criar
ambientes de trabalho mais inclusivos e motivadores (Sharma et al., 2023).

O presente estudo propde-se contribuir para o avanco do conhecimento
cientifico acerca da lideranca inclusiva, através de uma investigacdo empirica
realizada em Portugal — um contexto ainda pouco explorado ao nivel da
investigacao sobre o tema. Especificamente, pretende-se clarificar em que medida
a percecao dos trabalhadores sobre préticas de lideranca inclusiva, influencia o seu
nivel de engagement e a intencdo de turnover. Neste sentido, o presente estudo
tem como objetivo avaliar a relacéo entre a lideranca inclusiva e 0 engagement e a
intencao de turnover e, também, o efeito mediador do engagement entre a lideranca

inclusiva e a intencdo de turnover. Para tal, formulamos as seguintes hipéteses:

Hipotese 1 (H1): A lideranca inclusiva esta positivamente associada ao
engagement dos trabalhadores.

Hipotese 2 (H2): A lideranca inclusiva esta negativamente relacionada com

a intencdo de turnover dos trabalhadores.
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Hipotese 3 (H3): O engagement dos trabalhadores esta negativamente

relacionado com a Intenc&o de Turnover

Hipotese 4 (H4): O engagement dos trabalhadores medeia a relacéo entre
a lideranca inclusiva e a intencéo de turnover.

A figura 1 sistematiza as hipoteses definidas, representando as relacdes
diretas e de mediacgdo entre as variaveis do estudo, de forma a caracterizar o efeito
mediador.

Figura 1

Estrutura de Andlise das Hipoteses — Modelo de mediacéo simples

Engagement

Lideranga gl Intengdode
Inclusiva > Turnover
(X) H2 () ()

Trata-se de um modelo de mediacao simples que, de acordo com Preacher
e Hayes (2008), é definido como um processo no qual uma variavel independente
“X” influencia uma variavel dependente “Y”, através de uma variavel mediadora “M”.
No presente estudo a variavel independente é a lideranca inclusiva (X), a variavel

dependente € a intencdo de turnover (Y) e a variavel mediadora é o engagement

(M).

Método

Esta seccdo apresenta a metodologia adotada para testar as hipéteses

formuladas. Com base nos objetivos do estudo, foi delineado um plano de
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investigacdo que assegura a coeréncia entre o enquadramento tedrico e esses
objetivos. A seguir, apresentam-se 0s principais elementos do plano de estudos,
incluindo o delineamento, os participantes, o procedimento, 0s instrumentos

utilizados e a estratégia de analise estatistica.

Design/ Plano de Estudo

O estudo adoptou um desenho correlacional, transversal e quantitativo.
Utilizou-se como variavel independente a lideranca inclusiva e como variaveis
dependentes 0 engagement e a intencdo de turnover e, ainda, como variavel
mediadora o engagement.

Este trabalho apresenta um recorte de um estudo mais amplo sobre
assuntos sociais e politicos, no ambito do Observatdrio de Desafios Sociais
(ODESS), do Grupo de investigacdo Cultura, Normatividade e Diversidade (CND)
do Centro de Psicologia da Universidade do Porto (CND-CPUP)!. O estudo obteve
parecer favoravel da Comissido de Etica (CE) da Faculdade de Psicologia e de
Ciéncias da Educacgéao da Universidade do Porto (Ref.2 2021/11-04).

Participantes

O estudo foi realizado em Portugal, tendo sido utilizada uma amostragem
probabilistica, baseada nos critérios: quotas de idade, género e regido da
populacdo portuguesa. A recolha dos dados foi feita através de inquérito por
guestionario a pessoas com 18 anos ou mais, através da empresa DOMP, S.A.
Apenas foram consideradas as respostas dos participantes que se encontravam
inseridos no mercado de trabalho.

Foram inicialmente obtidas 1197 respostas, as quais se aplicaram critérios
de exclusdo para garantir a qualidade dos dados. Assim, foram eliminados
participantes identificados como speeders (tempo de resposta inferior a 40% da
mediana), straightliners (respostas uniformes em trés ou mais escalas), bem como
participantes com uma taxa de néo resposta superior a 20%. Apos a aplicacao
destes critérios, foram removidas 16 respostas, resultando numa amostra global

final, considerando todas as variaveis do questionario, de 1181 participantes.

! Financiamento UIDB/00050/2020 e UIDP/00050/2020.
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De seguida, e considerando os objetivos do estudo, foram excluidos todos
0S participantes que ndo se encontravam em situacdo laboral ativa (e.g.,
reformados/as, desempregados, doentes permanentes/incapacitados/as,
estudantes, pessoas a tempo inteiro em tarefas domésticas ou noutra situagao),
resultando em 904 participantes.

Quanto as variaveis sociodemograficas?, podemos verificar que 45.7% dos
participantes se identificam com o género masculino (n = 413), 54.2%, com o
género feminino (n = 490) e 0.1% com outro género (n = 1). A idade variou entre os
18 e os 75 anos (M = 42.95; DP = 11.65), sendo a distribuicdo etaria: dos 18 aos
34 anos, 29.5% (n = 267), dos 35 aos 54 anos, 49.3% (n = 446) e dos 55 anos ou
mais, 20.9% (n = 189).

No que respeita ao nivel de escolaridade, 0.1% ndo completaram o ensino
basico de 1.° ciclo (n = 1), 1.1% completaram o 2.° ciclo (n = 10), 4.0% o 3.° ciclo
(n = 36), 36.4% o ensino secundario (n = 329), 38.9% possuem licenciatura ou
curso superior (n = 352) e 19.5% tém formacdo pods-graduada, mestrado ou
doutoramento (n = 176).

Em termos de nacionalidade, 96.5% eram portugueses e 3.5% de outras
nacionalidades. Geograficamente, os participantes distribuem-se pelas seguintes
regides: 32.6% no Norte (n = 295); 21.9% no Centro (n = 198); 30.3% na Area
Metropolitana de Lisboa (n = 274); 4.6% no Alentejo (n = 42); 5.0% no Algarve (n
= 45); 2.7% na Regido Autonoma dos Acores (n = 24) e 2.9% na Regido Autdnoma
da Madeira (n = 26).

Quanto a situagdo laboral, 17.5% indicaram ser trabalhadores por conta
propria (n = 158), 1.8% trabalham em negdcios ou empresas de familia (n = 16) e
80.8% sao trabalhadores por conta de outrem (n = 730). Relativamente ao tipo de
organizacéo, 27.8% trabalham no setor publico (n = 251), 69.9% no setor privado
(n = 526) e 2.0% indicaram outra situagdao (n = 18). Por fim, os participantes
distribuem-se pelos setores de atividade da seguinte forma: 2.5% no setor primario
(n = 23); 16.5% no setor secundario (n = 149) e 72.3% no setor terciario (n = 654).

2 Foram realizadas andlises estatisticas para as variaveis sociodemograficas apresentadas.
Contudo, como ndo se observaram diferencas estatisticamente significativas, os respetivos
resultados ndo sao relatados neste estudo.
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Procedimentos

A recolha de dados foi realizada através da aplicacdo de um questionario
online, distribuido via email, pela Empresa DOMP, S.A., entre 24 de abril e 13 de
maio de 2024, durante 14 dias Uteis. Os participantes foram informados que: o
questionario era proposto por um conjunto de investigadores da Faculdade de
Psicologia e de Ciéncias da Educacao da Universidade do Porto e financiado pelo
CPUP, sendo apresentado o seu objetivo; ao participar no estudo seria pedida a
opinido de cada um acerca dos temas a tratar, bem como algumas informacdes
demograficas (como género, idade, habilitacdes literarias, informacdes sobre a sua
ocupacado, etc.) necessarias para o0 tratamento estatistico dos resultados; a
resposta ao questionario demoraria aproximadamente 20 minutos; ndao existiam
respostas “boas” ou “mas” nem respostas “certas” ou “erradas”; apenas a opiniao
de cada pessoa interessava e, por isso, era importante responder da forma mais
sinceramente possivel.

Os inquiridos foram, ainda, informados sobre o anonimato e
confidencialidade em relacdo aos dados pessoais, bem como a participacao

voluntaria e auséncia de riscos e recompensas monetarias ou outras.

Material/ Instrumentos

Os dados foram recolhidos por questionario. Apesar do questionario abordar varias
teméticas, para o presente estudo apenas foram utilizadas as respostas sobre os
dados sociodemograficos (género, idade/distribuicdo etaria, instrucao,
nacionalidade, distribuicdo geografica pelas regides do pais, situacdo laboral, tipo
de organizacdo e setor de atividade) e as respostas as escalas de lideranca

inclusiva, turnover e engagement.

Lideranca Inclusiva. A lideranga inclusiva foi avaliada através da escala
desenvolvida por Carmeli et al. (2010). A versao da escala utilizada e a seguir
apresentada foi traduzida no Ambito deste estudo, a partir da escala original. E uma
escala composta por nove itens que medem a percecédo dos trabalhadores em
relacdo ao comportamento inclusivo do seu lider. E composta por trés dimensées
do comportamento do lider, que se refletem numa sé variavel latente
unidimensional — abertura (e.g., “Estd aberto(a) a ouvir novas ideias”),

disponibilidade (e.g., “E uma “presenga” constante nesta equipa - alguém que esta
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prontamente disponivel.”) e acessibilidade (e.g., “Esta pronto/a para ouvir 0s meus

pedidos”), conforme se pode verificar na Tabela 1.

Tabela 1

Escala de Lideranca Inclusiva

Dimensao Cddigo do Item Designacao do Iltem

GVl 11 Esta aberto/a a ouvir novas ideias.

GVI_ 1 2 Esta atento/a a novas oportunidades para melhorar os
Abertura processos de trabalho.

GVl 1 3 Esta aberto/a a discutir os objetivos desejados e novas

formas de os alcancar.

GVl 1 4 Esta disponivel para consulta sobre problemas.

GVI_15 E uma “presenca” constante nesta equipa - alguém que
Disponibilidade esta prontamente disponivel.

GVI_1 6 Esta disponivel para responder a questdes profissionais

sobre as quais eu gostasse de o/a consultar.

GvI_ 17 Esta pronto/a para ouvir os meus pedidos.
Acessibilidade  GVI_1 8 Encoraja-me a contacta-lo/a sobre questées emergentes.
GvVI_1 9 Esta acessivel para discutir problemas emergentes.

A resposta aos itens foi dada numa escala de Likert de cinco pontos,
variando de 1 “discordo totalmente” a 5 “concordo totalmente”. Quanto maior é a
pontuacao, mais favoravel é a percecéo do trabalhador relativamente a lideranca
inclusiva exercida pelo seu superior hierarquico.

No estudo original de Carmeli et al. (2010), com base na analise fatorial
exploratdria, a escala revelou apenas a existéncia de um fator, com o valor de 6.18
que explica 68.74% da variancia e cargas fatoriais entre .51 e .82. Este resultado
indica que os nove itens avaliam um construto Unico de lideranga inclusiva. Da
mesma forma, a escala do nosso estudo apresenta uma estrutura unidimensional
cujo valor préprio é de 7.13 e que explica 79,18% da variancia, com cargas fatoriais
de .76 e .82.

Tanto a verséo original da escala de Carmeli et al. (2010), como a verséo
utilizada neste estudo, apresentaram elevada consisténcia interna, com
coeficientes de Alfa de Cronbach de .94 e .97, respetivamente, indicando uma
excelente confiabilidade dos nove itens que compdem a escala (Bryman & Cramer,
2003).
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Com o objetivo de validar a estrutura fatorial da escala, no contexto da
amostra em estudo, foi realizada uma Analise Fatorial Confirmatéria (AFC) aplicada
a uma amostra de 858 participantes (apds excluir os missing). Verificou-se que
as cargas fatoriais padronizadas dos itens da escala, apresentaram valores fortes,
variando entre 0.850 (item GVI_1 1) e 0.898 (item GVI_1 7), conforme

apresentado na tabela 2.

Tabela 2

Peso da Regressédo Padronizada (Grupo nimero 1 — Modelo padrao)

Cdbdigo do Item Estimati
va
Gvli 11 Liderancalnclusiva .850
GVl 1 2 Liderancalnclusiva .867
GVl 1 3 Liderancalnclusiva .878
GVI_1 4 Liderangalnclusiva .893
GVI_1 5 Liderangalnclusiva .855
GVI_1_6 Liderangalnclusiva .891
GVl 17 Liderancalnclusiva .898
GVI_1 8 Liderangalnclusiva .852
GVI_19 Liderancalnclusiva .890

Todos os residuos padronizados estdo dentro do intervalo aceitavel de
+2.580 (Kline, 2005), sendo que o maior valor observado foi 2.171, entre os itens
GVI_1 3 e GVI_1 2, conforme apresentado na tabela 3, o que indica bom ajuste
local entre os itens (Kline, 2005). Estes resultados indicam que todos os itens

contribuem significativamente para a explicacao do fator de lideranca inclusiva.

Tabela 3

Residuos padronizados (Grupo numero 1 — Modelo padréo)

GVI_ 1 9GVI 1 8GVI 1 7GVI 16 GVl 15GVI 1 4GVl 13GVI 122GVl 11

GVILS oo

GVIL18 1603 000

GVILL7 606 587  ,000

GVI16 404 196 661 000
GVI1S 221 239 108 610 000
GVI_1 4

-,401 -,348 -,402 -,093 ,386 ,000
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GVI_ 1 9GVI 1 8GVI 1 7GVI 16GVI 15GVI 14GVI 13GVI 12GVI 11
GVl 13 -959 -1089 -861 -537 -535 844 ,000

GVIL12 1033 -894 -647 -555 -171  -003 2171 000
GVI.11 -629 -427 -228 -983 -810 215 1,399 1617 000

Quanto aos indices de ajustamento global do modelo, os resultados foram
0S seguintes: x%27) = 537.34, p < ,001; CFl = .942; TLI = .923; IFI = .942; NFI =
.939; RMSEA = .149. Apesar do valor de RMSEA se encontrar acima do limiar
recomendado de .08, os indices incrementais superiores a .90 sustentam a

adequacao do modelo unifatorial (Hu & Bentler, 1999).

Engagement. Para avaliar o engagement dos trabalhadores foi utilizada a Utrecht
Work Engagement Scale (UWES-3), desenvolvida por Schaufeli et al. (2019). Esta
escala mede trés dimensdes sobre o engagement, apenas num fator geral: vigor
(‘no meu trabalho, sinto-me cheio(a) de energia”’); dedicacdo (“estou
entusiasmado(a) com o meu trabalho”) e absorcédo (“estou imerso(a) no meu
trabalho”).

A avaliacao foi feita através de uma escala de Likert de seis pontos, variando
de 1 “Nunca” a 6 “Sempre”. Pontuagdes mais elevadas refletem maior engagement
no trabalho, por parte dos trabalhadores.

A confiabilidade desta escala foi avaliada através da consisténcia interna a
partir do Alfa de Cronbach estandardizado, que apresentou um valor a = .80, o que

revela boa consisténcia interna entre os trés itens (Bryman & Cramer, 2003).

Intencdo de Turnover. Para avaliar a Inteng&o de turnover, foi utilizada a escala
desenvolvida por Mobley et al., (1978), composta por trés itens que medem as
dimensbes num s0 fator geral: pensamento de sair; intencdo de buscar e intengéo
de sair. Os itens correspondentes a cada dimensao sao, respetivamente: “Penso
muitas vezes em desistir do meu trabalho atual”; “Provavelmente irei procurar um
novo emprego no proximo ano” e “Assim que possivel, vou deixar esta
organizacao”.

Os participantes responderam com base numa escala de Likert de cinco
pontos, variando entre 1 “Discordo totalmente” a 5 “Concordo totalmente”. Quanto
mais elevada € a pontuacdo, maior é a intencdo de turnover por parte dos
trabalhadores em relacdo a sua organizacao.

18



A confiabilidade da escala foi aferida através da consisténcia interna, medida
pelo Alfa de Cronbach estandardizado, que apresentou um valor a = .89. Este valor
indica uma boa consisténcia interna entre os trés itens da escala (Bryman &
Cramer, 2003).

Anaélise de Dados

As analises estatisticas dos dados foram realizadas através dos seguintes
softwares: IBM SPSS Statistics Versdo 30 para Windows; o PROCESS verséo 5.0
(Hayes 2022) para o SPSS e também o IBM SPSS Amos 30 - Graphics.

Para avaliar a consisténcia interna das variaveis da lideranca inclusiva,
intencdo de turnover e engagement procedeu-se ao célculo do Alfa de Cronbach,
verificando-se que todas as variaveis tém boa consisténcia interna superior a .70
(Bryman & Cramer, 2003). A validacdo da escala de lideranca inclusiva foi feita
através da analise fatorial confirmatéria (AFC), tendo apresentado um adequado
ajustamento do modelo.

Ao nivel da estatistica descritiva das variaveis em estudo, procedeu-se ao
calculo das medidas de tendéncia central (média), dispersédo (DP) e distribuicdo
(curtose e assimetria), para efeitos de caracterizacdo da amostra e verificacdo da
normalidade dos dados.

Para verificar as relacdes estatisticas entre as variaveis principais do
estudo, foi realizada uma analise de correlacdo de Pearson. A forca e direcdo das
associacOes foram interpretadas com base nos valores de r, a partir dos critérios
de Bryman e Cramer (2003).

De seguida, para compreender a relacdo entre as variaveis em estudo, foram
utilizados os testes do modelo de mediacdo simples. Para complementar, foi
utilizado o teste de mediacdo com recurso ao método de bootstrap com 5000
reamostragens, conforme recomendado por Pearcher e Hayes (2008). Esta
abordagem permite testar o efeito indireto da variavel mediadora (engagement)
entre a variavel independente (lideranca inclusiva) e a variavel dependente
(intencao de turnover). A analise foi conduzida com o auxilio do PROCESS V5.0 —
SPSS.

As variaveis foram especificadas da seguinte forma: a lideranca inclusiva

como variavel independente (X); o engagement como mediadora (M) e a intencao
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de turnover como variavel dependente (Y). Foram considerados significativos os

efeitos indiretos cujo intervalo de confianca de 95% (IC95%) nédo incluia o zero.

Resultados

Nesta se¢éo sao apresentados os resultados obtidos na analise das relacbes
entre lideranca inclusiva, engagement e intencdo de turnover, conforme as
hipéteses formuladas. Inicialmente, sdo apresentadas as estatisticas descritivas
das variaveis em estudo, seguidas pelas correlacdes entre elas. Por fim, sdo
apresentados os resultados da analise de mediacdo do engagement na relacéo

entre lideranca inclusiva e intencdo de turnover.

Analise Descritiva

Foi realizada uma analise descritiva das variaveis principais. A lideranca
inclusiva apresentou uma média de 3.72 (DP = 1.06); o engagement teve uma
média de 3.85 (DP = 1.06); a intencéo de turnover apresentou uma média de 2.70
(DP = 1.21).

As distribuices das variaveis apresentaram valores de assimetria e curtose
dentro dos limites aceitaveis para a normalidade |Sk| < 3; |Ku| < 8, conforme

recomendado por Kline (2005), como se pode verificar na tabela 4.

Tabela 4

Estatistica Descritiva

Desvio
N Min. Max. Meédia padrdo Skewness Curtose
Estatist Erro Estatist Erro
ica Padrao ica Padrao
L.inclusiva 891 1,00 5,00 3,721 1,061 -,782 ,082 -,039 ,164
Turnover 903 1,00 5,00 2,699 1,209 111 ,081 -1,103 ,163
Engag. 903 1,00 6,00 3,853 1,055 -,001 ,081 -,466 ,163

N vélido 890

Andélise das Correlacbes
De forma a testar a hipétese 1 (H1) e perceber se a percecdo da lideranca

inclusiva pelos trabalhadores tinha uma relacdo positiva com o engagement, foi
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realizada uma correlacdo entre as variaveis da lideranca inclusiva e o0 engagement.
Verificou-se uma correlacédo significativa, positiva e com intensidade moderada
(Bryman & Cramer, 2003) entre as perce¢bes de lideranca inclusiva e o
engagement r(890) = .45, p <.001. Os resultados indicam que niveis mais altos de
percecdo de lideranca inclusiva estdo associados a niveis mais altos de
engagement.

Da mesma forma, para testar a hipotese 2 (H2) e perceber se a percecdo
dos trabalhadores sobre a lideranca inclusiva tinha uma relacdo negativa na
intencdo de turnover, foi realizada uma correlacdo entre estas variaveis. Os
resultados revelaram uma correlacao negativa baixa e estatisticamente significativa
entre as duas variaveis, r(888) = -.32, p < .001. Este resultado sugere que niveis
mais elevados de percecéo de lideranca inclusiva estdo associados a uma menor
intencdo de saida da organizacao por parte dos trabalhadores.

Para testar a hipotese 3 (H3) e perceber se 0 engagement dos trabalhadores
tinha uma relagdo negativa com a intengcdo de turnover, foi realizada uma
correlacdo entre estas duas variaveis. Os resultados revelaram uma correlacdo
negativa, baixa e estatisticamente significativa entre as duas variaveis, r(901) = -
.39, p < .001. Isso sugere gque niveis mais elevados de engagement estdo
associados a uma menor intengcéo de saida da organizacéao.

Em suma, estes resultados sugerem relagGes significativas entre as

variaveis, justificando a analise de mediacao subsequente.

Andlise de Mediacao
Para testar a hipotese 4 (H4), através do modelo de mediacéo, foi utilizado
0 PROCESS v5.0 para SPSS (modelo 4 — Hayes, 2022), com 5.000 amostras
bootstrap e um intervalo de confianca de 95%. O objetivo foi avaliar se o efeito
da lideranca inclusiva (variavel independente X) sobre aintencdo de turnover
(variavel dependente Y) é mediado pelo engagement (variavel mediadora M).
Como se pode verificar através da Figura 2, os resultados revelaram

relacdes estatisticamente significativas entre as variaveis do modelo.

Figura 2
Modelo de Mediacao Simples
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Engagement

a: . A4x** (M) b ~.36%**
Lideranga Intencdode
i > Turnover
Incl(l;lslva — o
c:-21%%*
*kx ne 001

Efeito da Lideranca Inclusiva no Engagement. Os resultados indicam que a
lideranca inclusiva prediz significativamente o engagement dos trabalhadores, com
um efeito positivo estatisticamente significativo, b = 0.44, SE = 0.03, t(888) =
15.05, p <.001, 95% IC [0.39, 0.50]. O modelo explicou aproximadamente 20.3%
da variancia no engagement, Rz = .20, F(1, 888) = 226.51, p <.001

Efeitos da Lideranca Inclusiva e Engagement na Intencdo de Turnover. No
modelo completo, que inclui 0 engagement como variavel mediadora, a lideranca
inclusiva apresentou um efeito direto negativo e significativo sobre a intencéo de
turnover, b = -0.21, SE = 0.04, t(887) = -5.37, p < .001, 95% IC [-0.29, -0.13]. O
engagement também teve um efeito negativo significativo sobre a intencdo de
turnover, b = -0.36, SE = 0.04, t(887) = -9.10, p < .001, 95% IC [-0.44, -0.28]. O
modelo explicou 18% da variancia na intencédo de turnover, R2 = .18, F(2, 887) =
97.68, p < .001.

Efeito Total e Indireto. O efeito total da liderancga inclusiva sobre a intencéo de
turnover foi significativo, b = -0.37, SE = 0.04, t(888) = -10.15, p <.001, 95% IC |-
0.44, -0.30]. O efeito indireto, mediado pelo engagement, também foi
significativo, b = -0.16, BootSE = 0.02, 95% IC [-0.20, -0.12], indicando um efeito

de mediacéo parcial.

Os resultados indicam que a lideranca inclusiva esta associada a maior
Engagement e a menor intencdo de turnover. O intervalo de confianca do efeito

indireto, obtido através do método bootstrap, ndo incluiu o zero, o que confirma a
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significancia estatistica da mediacdo. Assim, os dados sustentam a hipétese de que
0 engagement medeia a relacéo entre lideranca inclusiva e intencéo de turnover.
Com base nos resultados obtidos, todas as hipéteses formuladas foram
suportadas pelos dados. A Hip6tese 1 (H1), que propunha uma relacdo positiva
entre lideranca inclusiva e engagement, foi confirmada por um efeito positivo e
significativo. A Hipotese 2 (H2), que sugeria uma relacdo negativa entre lideranca
inclusiva e intencdo de turnover, também foi suportada pelos dados acima
apresentados. A Hipotese 3 (H3), que indicava uma relacdo negativa entre
engagement e intencéo de turnover, foi igualmente confirmada. Por fim, a Hip6tese
4 (H4), que propunha que o engagement medeia a relacédo entre lideranca inclusiva
e intencdo de turnover, foi validada através de um efeito indireto significativo,
estimado por bootstrap, cujo intervalo de confianga nao incluiu zero. Estes
resultados indicam que o engagement desempenha um papel mediador relevante
na relacdo entre praticas de lideranca inclusiva e a intencdo de saida dos

trabalhadores.

Discussao dos resultados

Os resultados obtidos neste estudo confirmam todas as hipéteses
formuladas, reforcando a relacdo entre lideranca inclusiva, engagement dos
trabalhadores e intengé&o de turnover. Verificou-se que a percecdo de lideranga
inclusiva esta positiva e significativamente associada ao engagement dos
trabalhadores. Tal como evidenciado por Carmeli et al. (2010), quando os
trabalhadores percecionam os seus lideres como abertos, disponiveis e acessiveis
— caracteristicas centrais da lideranca inclusiva — o seu nivel de envolvimento e
dedicacéo ao trabalho tende a ser maior. Esta relacdo revelou-se estatisticamente
significativa e moderada, explicando cerca de 20.3% da variancia no engagement
— um valor expressivo que reforca a relevancia deste estilo de lideranca.

Os dados também indicam uma relacdo negativa e significativa entre a
lideranca inclusiva e a inteng&o de turnover. Em contextos organizacionais onde os
lideres sdo percebidos como inclusivos, os trabalhadores demonstram menor
propensédo para abandonar a organizagao (Khan & Nazeer, 2021; Nishii & Mayer,
2009; Sharma et al., 2023; Vakira et al., 2023; Wu et al., 2025). Este efeito direto
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confirma que a lideranca inclusiva atua como um fator protetor contra a rotatividade,
promovendo vinculos mais estaveis e duradouros dos trabalhadores na sua relacéo
com as organizac¢des, diminuindo, assim, a intencdo de turnover. Este facto
contribui para a melhoria da performance das organizac¢des (Yasin et al., 2023).

Adicionalmente, o estudo confirmou que 0 engagement esta negativamente
associado a intencdo de turnover. Tal como descrito por Schaufeli et al. (2002),
trabalhadores com elevados niveis de vigor, dedicacdo e absor¢cdo sdo menos
propensos a considerar a saida da organizacdo. Este resultado reforca a ideia de
gue o engagement constitui um recurso psicolégico essencial para a retencéo de
talentos.

Por fim, os resultados também validam a mediacdo parcial do engagement
na relagdo entre lideranga inclusiva e intengdo de turnover. O efeito indireto,
estatisticamente significativo, confirma que parte do impacto da lideranca inclusiva
na reducdo da intencdo de turnover ocorre através do aumento do engagement.
Este resultado corrobora o modelo de mediacdo proposto e aprofunda a
compreensdao dos mecanismos psicolégicos subjacentes a retencdo de
trabalhadores.

Assim, os resultados estdo em consonancia com a literatura existente e
confirmam diversas perspetivas tedricas. A relacdo positiva entre lideranca
inclusiva e engagement € amplamente documentada em estudos anteriores.
Autores como Khan e Nazeer (2021) e Choi et al. (2015), ja tinham destacado o
papel da lideranca inclusiva na promoc¢ao da autoeficacia e do envolvimento dos
trabalhadores. A valorizacdo das contribuicdes individuais e o0 incentivo a
participacéo ativa sdo elementos centrais para fomentar o sentimento de pertenca
e dedicacéo, conforme proposto por Kahn (1990) na sua definicdo de engagement.

A importancia de fortalecer os vinculos entre os trabalhadores e a
organizacdo e de adotar estilos de lideranca que fomentem a retencéo, ja era
sublinhada em estudos iniciais. Estes estudos ja reconheciam a existéncia de
fatores que influenciam a decisdo de turnover e que lideres que demonstram
consideracao e apoio aos trabalhadores contribuem para a reducéo da rotatividade
(Porter & Steers, 1973). A manutencdo de um clima organizacional positivo,
essencial para a ligacdo do trabalhador a empresa, € um principio de longa data
(Porter & Steers, 1973). A lideranca inclusiva, definida por volta de 2006, pelas
"palavras e ac¢bes" do lider que convidam e apreciam as contribuicbes dos
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seguidores (Nembhard & Edmondson, 2006). E, mais tarde, conceptualizada como
um estilo relacional centrado na percecéo dos trabalhadores de que os lideres séao
abertos, disponiveis e acessiveis (Carmeli et al., 2010), foca-se, também, nesta
relagdo de apoio. Estes comportamentos ajudam os trabalhadores a sentirem-se a
vontade para assumir riscos, sem medo de retaliacées (Shore & Chung, 2022) e
satisfazerem as necessidades de pertenca e singularidade (Shore et al., 2011,
Randel et al., 2018). Deste modo, a liderancga inclusiva € vista como um fator que
cria um clima de respeito mutuo, valorizacédo das diferengas e comunicacao aberta,
0 que tem um impacto positivo no aumento do engagement e na reducdo da
intencdo de turnover (Yasin et al., 2023; Du et al., 2024). Em linha com estes
achados, a associacdo negativa e significativa entre a lideranca inclusiva e a
intencdo de turnover encontra forte suporte empirico em investigacfes
contemporaneas (e.g., Li et al., 2024a; Wu et al., 2025), demonstrando que
ambientes inclusivos favorecem ativamente a retencédo de talentos.

A relacdo negativa entre engagement e intencao de turnover é igualmente
consistente com a literatura que evidencia que o engagement dos trabalhadores
contribui para desenvolver uma ligacdo mais forte a organizagéo, reduzindo a sua
disponibilidade para abandonar a organizacao (e.g., Bhatnagar, 2012; Park et al.,
2025; Schaufeli et al., 2019).

A mediacdo parcial do engagement representa uma contribuicdo teorica
significativa para a literatura, ao evidenciar que a lideranca inclusiva ndo apenas
influencia diretamente a intencdo de turnover, mas também o faz indiretamente,
através do fortalecimento do engagement. Este resultado complementa e
aprofunda os estudos de Wu et al. (2025), que identificaram o engagement como
mecanismo mediador através do qual a lideranga inclusiva promove sentimentos
de forte ligacdo as organizacdes. A presente investigacdo reforca esta perspetiva,
demonstrando que lideres inclusivos, que promovem ambientes de seguranca
psicologica e valorizagdo, potenciam o envolvimento dos trabalhadores e,
consequentemente, reduzem a intencdo de saida.

Embora a confirmagdo empirica das relacdes entre lideranca inclusiva,
engagement e intencdo de turnover fortaleca o modelo proposto, é essencial
enquadrar este estudo no debate atual sobre a redundancia dos estilos de lideranca
(Eva et al., 2024). Apesar de ndo abordada por Eva et al. (2024), a lideranca
inclusiva é reconhecida como um construto distinto (Randel et al., 2018; Yasin et
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al., 2023), o que justifica sua inclusdo nas discussfes tedricas e metodoldgicas
contemporaneas.

Neste estudo, a lideranca inclusiva foi avaliada pelas dimensotes de abertura,
disponibilidade e acessibilidade (Carmeli et al., 2010), refletindo comportamentos
orientados para a relacdo e para a mudanca, de acordo com a taxonomia de
comportamentos de lideranca referida por Eva eta al. (2024). A escuta ativa e a
prontiddo para o contacto sdo expressdes praticas da orientagdo para a relacéo,
promovendo relagdes de qualidade e apoio interpessoal — fatores cruciais para
aumentar o engagement e reduzir a intencéo de turnover. Por outro lado, a abertura
e a acessibilidade do lider promovem seguranca psicolégica, essencial para
criatividade e desempenho adaptativo em ambientes organizacionais dindmicos
(Ain et al., 2023; Katsaros, 2024; Korkmaz et al., 2022).

Implicacbes Préticas e Tedricas

Os resultados obtidos nesta investigacdo apresentam implicacbes préaticas
relevantes para as organizacdes, especialmente no dominio da gestédo de pessoas
e do desenvolvimento de liderancas. As pessoas sdo o0 ativo mais importante nas
organizacdes, pelo que é crucial apostar nas melhores praticas de gestdo e
lideranga. Neste ambito, os resultados do presente estudo demonstraram a
importancia da lideranca inclusiva como uma estratégia eficaz para a retencéo de
talentos e a gestdo mais eficaz da forca de trabalho cada vez mais heterogénea e
multigeracional (Park et al., 2025; Sharma et al., 2023).

A formacdao e o desenvolvimento de lideres devem, por conseguinte, integrar
competéncias associadas a lideranga inclusiva, nomeadamente a abertura a
diversidade de ideias, a disponibilidade para o dialogo e a acessibilidade relacional.
Assim, as organiza¢fes devem investir em programas que capacitem os lideres
para ouvirem ativamente, incentivarem a participacdo e promoverem ambientes de
respeito e valorizacdo das diferencas, podendo assim traduzir-se num aumento
significativo do engagement e numa redugé&o dos custos associados ao turnover.
Em termos de Gestédo de Recursos Humanos deve-se aumentar a colaboragdo com
os gestores, fornecendo ferramentas, coaching e treino para o desenvolvimento
destas competéncias. Os lideres intermédios devem ser apoiados na adocao
destes comportamentos, sendo que o apoio da gestdo de topo € fundamental para

mudar a cultura e as normas organizacionais. E, também, importante que as

26



organizacdes desenvolvam sistemas de avaliacdo de desempenho que incluam
métricas de comportamentos de lideranca inclusiva, ajudando os gestores a
desenvolverem as suas capacidades em areas de fragueza.

As universidades e centros de investigacao tém uma dupla responsabilidade
ao nivel de producédo de conhecimento e de desenvolvimento de lideres. Estas
instituicbes devem procurar integrar os principios da Ideranca inclusiva nos seus
curriculos de gestdo e lideranca, devendo as universidades serem modelos no
desenvolvimento de capacidades de lideranca. Adicionalmente, os lideres
inclusivos desempenham um papel central na criacdo de ambientes de trabalho que
potenciam o bem-estar, a seguranca psicoldgica e a criatividade. Ao fomentar uma
cultura organizacional baseada na confianca e no respeito mutuo, estes lideres
contribuem para a resiliéncia organizacional e para a melhoria do desempenho
coletivo. A promocao do engagement revela-se também um fator catalisador da
inovacao, tornando os trabalhadores mais motivados, produtivos e comprometidos
com o0s objetivos da organizagdo, contribuindo diretamente para a melhoria do
desempenho organizacional.

A nivel das implicacBes tedricas, este estudo oferece trés contribuicbes
principais. Em primeiro lugar, aprofunda o conhecimento sobre a lideranca
inclusiva, validando empiricamente os seus efeitos positivos no engagement e na
intencao de turnover, bem como o papel mediador do engagement neste processo.
Esta evidéncia contribui para preencher uma lacuna na literatura, que até entao se
mostrava limitada no que respeita aos impactos diferenciados dos estilos de
lideranca ao nivel individual, nomeadamente no contexto portugués.

Em segundo lugar, os resultados reforcam a aplicabilidade dos principios da
psicologia positiva no contexto organizacional, demonstrando como a valorizagéo
das forcas humanas, a construcéo de relagGes positivas e a promog¢édo do bem-
estar coletivo podem otimizar os resultados organizacionais, bem como o bem-estar
individual dos trabalhadores. A lideranca inclusiva, ao integrar estes principios,
emerge como uma pratica de gestdo alinhada com os desafios contemporaneos,
indo ao encontro dos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (ODS), que
preconizam politicas de diversidade, equidade e inclusdo. Desta forma, as
organizacdes podem assumir um papel ativo na reducéo das desigualdades através
da criacdo de ambientes de trabalho inclusivos, conforme também referenciado
pela BCSD Portugal (2022).
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Por fim, a validacdo do papel mediador do engagement permite uma
compreensao mais aprofundada dos processos motivacionais que ligam a lideranca
a intencao de permanéncia. Este resultado sugere que, para além de mitigar fatores
associados a saida, é fundamental identificar e potenciar os elementos que

promovem a permanéncia dos trabalhadores nas organizacgoes.

Limitacdes e Sugestdes para Investigacdes Futuras

Apesar das contribuicdes significativas, o presente estudo apresenta
algumas limitacdes que devem ser tidas em consideracdo na interpretacdo dos
resultados e na sua generalizacao.

Em primeiro lugar, a investigagdo adotou um desenho transversal e
quantitativo, o que limita a capacidade de estabelecer relacbes de causalidade
entre as variaveis analisadas. Embora as andlises de mediacdo sugiram a
existéncia de mecanismos relacionais, ndo € possivel inferir com seguranca que a
lideranca inclusiva causa o engagement, que por sua vez reduz a intencao de
turnover ao longo do tempo. Estudos futuros poderédo beneficiar da adocédo de
desenhos longitudinais, que permitam acompanhar a evolucédo destas variaveis e
validar os efeitos causais propostos.

Em segundo lugar, todas as variaveis foram avaliadas através de escalas de
autorrelato. Embora esta seja uma pratica comum na investigagdo em psicologia
organizacional, pode introduzir viés de desejabilidade social ou de método comum,
inflacionando as correlacbes observadas (Eva et al.,, 2024). Recomenda-se,
portanto, a utilizacao de diferentes fontes em investigagdes futuras (e.g., avaliagbes
dos lideres pelos trabalhadores, indicadores objetivos de desempenho), bem como
recorrer a dados qualitativos, fazendo uso de entrevistas ou focus group junto dos
trabalhadores, para uma compreensdo mais profunda, robusta e multifacetada dos
fendmenos em estudo. Especificamente ao nivel do turnover, para além da intengéo
de turnover, futuras investigacdes poderiam procurar incluir medidas objetivas de
turnover real, quando possivel, para validar ainda mais o poder preditivo do modelo.

A amostra utilizada foi recolhida em Portugal, com base em quotas de idade,
género e regido da populagéo portuguesa. Embora esta abordagem contribua para
a representatividade nacional, os resultados podem nao ser totalmente
generalizaveis a outros contextos culturais, organizacionais ou setoriais. Estudos

futuros poderdo replicar esta investigacdo em diferentes paises, setores de
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atividade ou tipos de organizacdo, de modo a testar a robustez e a aplicabilidade
dos resultados em contextos diversos.

Pode também tornar-se relevante explorar a lideranca inclusiva através de
uma perspetiva multinivel, considerando o impacto da lideranca inclusiva ndo s6 ao
nivel individual, mas também ao nivel da equipa e da organizacéo, a semelhanca
do que Nishii e Mayer (2009) ja exploraram.

O presente estudo centrou-se exclusivamente no engagement como
mecanismo mediador. No entanto, a literatura sugere que outras variaveis, como a
seguranca psicolédgica, 0 empowerment psicoldgico, a autoeficacia, o compromisso
organizacional, a pertenca e a singularidade, poderdo também desempenhar um
papel mediador relevante na relacdo entre lideranca inclusiva e intencdo de
turnover. InvestigagOes futuras poderao explorar estes fatores, contribuindo para
uma compreensao mais abrangente e integrada dos processos que sustentam a

retencdo de talentos em ambientes inclusivos.

Conclusao

Este estudo confirma que a lideranca inclusiva, definida por comportamentos
de abertura, disponibilidade e acessibilidade (Carmeli et al., 2010), constitui um
fator estratégico para o envolvimento dos trabalhadores e a retengéo de talentos.
Os resultados demonstram que lideres inclusivos promovem maior engagement e
reduzem significativamente a intencéo de turnover, sendo este efeito parcialmente
mediado pelo envolvimento dos colaboradores com o trabalho. Este resultado
aprofunda a compreenséo dos mecanismos psicolégicos que sustentam a eficacia
da lideranca inclusiva, evidenciando impactos diretos e indiretos na retengao.

Todas as hipoteses foram corroboradas, fortalecendo o modelo teérico
proposto e posicionando a lideranca inclusiva como pratica de gestéao eficaz. Esta
investigacao contribui, assim, para a Psicologia das Organizacdes ao evidenciar 0s
efeitos positivos da lideranca inclusiva e os seus mecanismos mediadores. Ao
operacionalizar a dimensédo relacional da lideranca, promove sentimentos de
pertenca e singularidade (Shore et al., 2011; Randel et al., 2018), contribuindo para
relacbes laborais positivas e reciprocidade. Alinha-se com a taxonomia

comportamental referida por Eva et al. (2024), reforcando a sua validade tedrica e
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pratica. Para além da orientacdo relacional, a lideranca inclusiva favorece a
adaptacdo a mudanca, estimulando criatividade, participacdo ativa e justica
organizacional (Ain et al., 2023; Korkmaz et al., 2022). Ao empoderar
psicologicamente os colaboradores, potencia ambientes de trabalho mais
equitativos e resilientes (Wu et al., 2025; Sharma et al.,, 2023), promovendo o
desempenho organizacional (Ashmawy, 2023; Nembhard & Edmondson, 2006).

Em termos préticos, os resultados oferecem orientacdes claras para a gestao
de pessoas. A adocdo de préaticas de lideranca inclusiva revela-se eficaz para
aumentar o engagement, reduzir a intencdo de turnover e promover ambientes
colaborativos e justos. Estas praticas sdo especialmente relevantes em
organizagbes que enfrentam desafios de diversidade, inovagdo e mudanca,
reforcando o papel da lideranca inclusiva como ferramenta de desenvolvimento
organizacional sustentavel.

A presente investigacdo posiciona a lideranca inclusiva como um estilo
tedrica e empiricamente robusto, alinhado com a abordagem taxondémica do
comportamento referida por Eva et al.(2024). Ao satisfazer simultaneamente as
necessidades de pertenca e singularidade (Randel et al., 2018; Sharma et al., 2023;
Shore et al., 2011), oferece um mecanismo relacional distinto para enfrentar os
desafios da diversidade e da mudancga organizacional (Park et al., 2025).

Sugere-se que futuras investigacbes explorem outros mediadores, como
seguranca psicologica, autoeficacia, pertenca e singularidade, e diversificar
técnicas e fontes de recolha de dados, bem como utilizar medidas objetivas de
turnover, para reforgar o poder explicativo do modelo.

Num contexto laboral marcado pela crescente diversidade e complexidade,
a lideranca inclusiva revela-se uma abordagem promissora para atrair e reter
talentos, promover o bem-estar dos trabalhadores e reduzir custos.
organizacionais. Ao fomentar comportamentos que valorizam a incluséao, contribui
para a construcdo de ambientes de trabalho mais sustentaveis e resilientes,
capazes de responder aos desafios de um mundo em constante transformacéo e
alinhados com os principios de diversidade, equidade e inclusdo preconizados

pelos Objetivos de Desenvolvimento Sustentavel (BCSD Portugal, 2022).
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