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[bookmark: _Toc207820576]Resumo
Este estudo investigou a influência da liderança inclusiva na satisfação no trabalho e na intenção de permanência dos colaboradores no setor do retalho alimentar em Portugal. Partindo de um modelo conceptual, adaptado ao contexto nacional e sustentado por evidência empírica recente, foram analisadas relações diretas, mediadas e moderadas entre estas variáveis, com base numa amostra de 305 colaboradores da Auchan Retail Portugal. A abordagem metodológica, de natureza quantitativa, recorreu a regressões lineares e a modelos de mediação e moderação (PROCESS), considerando a geração e o tempo de serviço como potenciais variáveis moderadoras.
Os resultados revelaram que a perceção de liderança inclusiva influencia positivamente a satisfação laboral e a intenção de permanência, verificando-se que a satisfação no trabalho medeia parcialmente esta relação. As variáveis geração e tempo de serviço não apresentaram efeitos moderadores significativos, sugerindo que o impacto da liderança inclusiva é consistente entre diferentes perfis demográficos e níveis de antiguidade.
Este trabalho reforça a relevância da liderança inclusiva como fator estratégico na retenção de talento em setores caracterizados por elevada rotatividade. Do ponto de vista teórico, contribui para o avanço da literatura sobre liderança e comportamento organizacional em contextos multigeracionais, particularmente no retalho alimentar — um domínio ainda pouco explorado. Em termos práticos, oferece orientações objetivas para o desenvolvimento de políticas e práticas de gestão de pessoas mais inclusivas, capazes de potenciar o bem-estar, o compromisso e a sustentabilidade organizacional.

Palavras-chave: Liderança inclusiva, Satisfação no trabalho, Intenção de permanência, Geração, Tempo de serviço, Retalho alimentar, Moderação, Mediação.


[bookmark: _Toc207820577]Abstract
This study examined the influence of inclusive leadership on job satisfaction and employees’ intention to remain in the retail sector in Portugal. Based on a conceptual model, adapted to the national context and supported by recent empirical evidence, the research analysed direct, mediated, and moderated relationships between these variables, drawing on a sample of 305 employees from Auchan Retail Portugal. A quantitative methodological approach was employed, using linear regressions and mediation and moderation models (PROCESS), considering generation and tenure as potential moderating variables.
The findings revealed that perceptions of inclusive leadership have a positive impact on both job satisfaction and intention to remain, with job satisfaction partially mediating this relationship. Generation and tenure did not present significant moderating effects, suggesting that the benefits of inclusive leadership are consistent across different demographic profiles and levels of seniority.
This study reinforces the strategic importance of inclusive leadership for talent retention in sectors characterised by high turnover rates. From a theoretical perspective, it advances the literature on leadership and organisational behaviour in multigenerational contexts, particularly within the retail sector — a field still underrepresented in empirical research. From a practical standpoint, it provides clear guidelines for developing more inclusive people management policies and practices capable of enhancing well-being, commitment, and organisational sustainability.

Keywords: Inclusive leadership, Job satisfaction, Intention to stay, Generation, Tenure, Food retail, Moderation, Mediation.
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[bookmark: _Toc207820580]1 - Introdução
Em 2023, o setor do retalho gerou 70 015 milhões de euros em volume de negócios em Portugal, correspondendo a cerca de 4 % do Produto Interno Bruto (PIB) nacional e consolidando-se como o segundo maior setor económico do país (Pinto, 2025). As empresas associadas à APED empregavam mais de 144 000 profissionais, dos quais cerca de 104 000 no retalho alimentar — segmento que constitui a principal força de trabalho do setor (Cardoso, 2023). Em Portugal, o setor do retalho regista rotatividades frequentemente superiores a 20%, posicionando-se entre os segmentos económicos com maior instabilidade contratual — atribuível a fatores estruturais como baixos salários, horários irregulares e vínculos precários. Este padrão encontra confirmação em publicações oficiais, como o Boletim Estatístico do GEP (2024), que apresenta indicadores regulares de rotatividade, e em análises europeias, como o Sixth European Working Conditions Survey (2017), que identifica o comércio como um setor exposto a fluxos de entrada e saída de trabalhadores mais intensos.
Neste contexto, a liderança organizacional surge como um fator determinante para contrariar esta tendência, desempenhando um papel essencial na retenção dos trabalhadores. A retenção de talento no retalho alimentar depende de múltiplos fatores, tais como condições laborais, oportunidades de progressão na carreira e clima organizacional (Santos, 2023). No entanto, um fator crucial que tem sido destacado na literatura como determinante para a satisfação e a permanência dos colaboradores é a liderança (Faustino, 2024). Estudos indicam que a perceção do estilo de liderança adotado pelos gestores influencia diretamente o compromisso organizacional dos trabalhadores e a decisão de continuarem na empresa (Wren, 2018). Neste contexto, a presente investigação foca-se no impacto da liderança inclusiva na satisfação no trabalho e na intenção de permanência no setor do retalho alimentar, considerando as diferenças geracionais na perceção desta liderança.
A liderança inclusiva pode ser definida como a capacidade do líder de promover, em simultâneo, o sentimento de pertença e a valorização da unicidade de cada colaborador, assegurando contextos de equidade, segurança psicológica e respeito pela diversidade (Carmeli et al., 2010; Randel et al., 2018; Shore et al., 2018). Trata-se da definição mais consolidada na literatura contemporânea, amplamente utilizada como base em estudos empíricos recentes (Shore et al., 2018; Mor Barak, 2023).Esta tipologia de liderança tem vindo a afirmar-se como um modelo essencial para potenciar a inclusão de todos os membros da equipa, sobretudo em contextos organizacionais caracterizados pela diversidade geracional, cultural e funcional (Randel et al., 2018; Shore et al., 2018). Este tipo de liderança é reconhecido pela sua aptidão em promover, de forma simultânea, o sentimento de pertença ao grupo e a valorização da individualidade. Como afirmam Randel et al. (2018), “inclusive leadership occurs through specific behaviors that facilitate belongingness and indicate value for uniqueness” (p. 199). Esta abordagem não apenas fomenta ambientes de trabalho mais seguros e participativos (Carmeli et al., 2010), como também contribui para o fortalecimento do vínculo organizacional (Shore et al., 2011) e da motivação intrínseca dos colaboradores (Deci & Ryan, 2000).
A liderança inclusiva caracteriza-se por criar um contexto organizacional de equidade e respeito, no qual todos os colaboradores, independentemente de atributos demográficos ou experiência profissional, são valorizados e dispõem de iguais oportunidades para contribuir ativamente para os objetivos coletivos (Shore et al., 2018). A distinção entre os diferentes estilos de liderança é relevante para compreender o impacto da liderança inclusiva. Enquanto a liderança transformacional se centra na inspiração e motivação dos colaboradores através da visão estratégica do líder (Bass, 1990), e a liderança transacional opera com base em incentivos e penalizações (Burns, 1978), a liderança inclusiva foca-se na construção de um espaço de trabalho justo e colaborativo, onde as diferenças individuais são respeitadas e valorizadas (Randel et al., 2018).
Embora a literatura já tenha demonstrado os benefícios da liderança inclusiva em diferentes setores (Shore et al., 2018; Randel et al., 2018), existem ainda poucos estudos que exploram esta relação no contexto do retalho alimentar, onde a diversidade geracional e os desafios operacionais tornam a retenção de talento uma prioridade estratégica. No contexto português, empresas como a Auchan Retail Portugal (2024) têm apostado em políticas de inclusão e diversidade para criar ambientes de trabalho mais coesos e motivadores, sendo essencial compreender o impacto dessa abordagem na perceção dos colaboradores.
Tradicionalmente, os estudos sobre a retenção dos trabalhadores têm-se focado nos fatores que levam os colaboradores a abandonar as organizações, ou seja, no turnover. No entanto, compreender o que os leva a permanecer pode ser uma estratégia mais eficaz para a retenção de talento (Sharma., 2024).
A intenção de permanência mede o compromisso psicológico e emocional do colaborador com a organização, sendo considerada um indicador mais fiável da retenção de longo prazo do que a simples análise das razões para a saída (Ceribeli & Silva, 2020). A literatura recente sugere que indivíduos que revelam maior contentamento com o trabalho tendem a expressar uma vontade acrescida de continuar na empresa, sendo este efeito mediado pelo estilo de liderança adotado (Nanjundeswaraswamy., 2021).
No setor do retalho alimentar, onde a elevada rotatividade compromete a eficiência operacional, compreender os fatores que incentivam a permanência pode permitir o desenvolvimento de estratégias organizacionais mais eficazes, reduzindo custos, melhorando a estabilidade das equipas e aumentando a produtividade (Balivada et al., 2025). Empresas de referência, como a Auchan Retail Portugal têm investido em programas de desenvolvimento de liderança inclusiva, reconhecendo o seu impacto na satisfação e retenção dos colaboradores (Sousa, 2024).
Desta forma, a presente investigação visa:
· Investigar de que forma a perceção de práticas de liderança inclusiva se associa aos níveis de satisfação laboral no contexto do retalho alimentar.
· Examinar o impacto da satisfação no trabalho na intenção de permanência, considerando possíveis diferenças entre gerações.
· Explorar o papel da satisfação laboral como mecanismo mediador entre a perceção de práticas de liderança inclusiva e a predisposição dos colaboradores em continuar na organização.
· Comparar a perceção da liderança inclusiva entre diferentes gerações, avaliando possíveis diferenças na forma como este estilo de liderança é experienciado pelos colaboradores.
Tendo por base o modelo teórico delineado e os objetivos empíricos definidos, a presente investigação procura testar a influência do estilo de liderança inclusiva sobre a satisfação laboral e a predisposição dos colaboradores para permanecerem na organização. A literatura sugere a existência de relações estatisticamente significativas entre estas variáveis, bem como um efeito mediador da satisfação e uma aplicabilidade transversal da liderança inclusiva, independentemente da geração ou do tempo de serviço.
Estas expectativas alinham-se com as evidências empíricas mais recentes da literatura (Randel et al., 2018; Mor Barak, 2023), servindo como base teórica para a formulação das hipóteses testadas.
Com base neste enquadramento, a presente dissertação organiza-se em sete capítulos interligados, concebidos para explorar de forma sistemática a relação entre a perceção da liderança inclusiva, a satisfação no trabalho e a intenção de permanência no setor do retalho alimentar, numa perspetiva comparativa entre gerações, conforme sintetizado na Tabela 1.

[bookmark: _Toc208324808]Tabela 1 – Estrutura e conteúdo dos capítulos da dissertação
Elaborado pelo autor.
	Capítulo
	Conteúdo principal
	Objetivo

	1 – Introdução
	Expõe o problema de investigação; justifica a centralidade da liderança inclusiva no contexto organizacional contemporâneo; apresenta a motivação e a relevância prática e científica; descreve a estrutura global da dissertação.
	Estabelecer o enquadramento inicial e a relevância do estudo.

	2 – Revisão da Literatura
	Desenvolve o enquadramento teórico sobre liderança inclusiva, satisfação no trabalho, intenção de permanência e diferenças geracionais; sistematiza contributos académicos e culmina com a formulação das hipóteses.
	Fundamentar teoricamente e sustentar as hipóteses de investigação.

	3 – Modelo de Investigação
	Apresenta o modelo conceptual; fundamenta teoricamente as relações entre variáveis; explicita hipóteses e efeitos moderadores; inclui representação gráfica.
	Estruturar e clarificar as relações a testar.

	4 – Metodologia
	Detalha o delineamento do estudo; justifica a abordagem quantitativa; caracteriza a amostra e os instrumentos de medida; descreve as técnicas estatísticas aplicadas e o cronograma.
	Assegurar rigor metodológico e replicabilidade científica.

	5 – Apresentação e Análise dos Resultados
	Descreve o perfil da amostra; apresenta resultados empíricos; integra estatísticas descritivas, análise de fiabilidade, correlações e teste das hipóteses.
	Apresentar e analisar criticamente os dados.

	6 – Discussão dos Resultados
	Interpreta criticamente os resultados à luz da literatura existente; articula-os com estudos anteriores; reflete sobre implicações teóricas e práticas.
	Contextualizar e aprofundar a interpretação dos resultados.

	7 – Limitações e Sugestões Futuras
	Identifica restrições metodológicas; propõe direções para investigações futuras; conclui com reflexão sobre a contribuição científica e organizacional do estudo.
	Encerrar a investigação e projetar desenvolvimentos futuros.


[bookmark: _Toc207820581]Nota. A estrutura geral segue o formato habitualmente adotado em dissertações na área das ciências sociais e de gestão (Creswell & Creswell, 2018; Saunders et al., 2007).
Para além da estrutura apresentada, importa salientar que o exercício de práticas inclusivas contribui para reforçar a perceção de justiça organizacional e o sentimento de pertença, fatores amplamente reconhecidos pela literatura como catalisadores de envolvimento e retenção (Nishii & Mayer, 2009).
1.1 Motivação e Pertinência do Tema
A elevada rotatividade no retalho não pode ser dissociada da satisfação no trabalho, fator determinante para a permanência dos colaboradores (Limpinho, 2022). No entanto, a maioria dos estudos existentes tem-se centrado nos fatores que levam os colaboradores a abandonar a organização (Shore et al., 2018; Randel et al., 2018), em vez de analisar o que os leva a permanecer. Esta investigação diferencia-se por privilegiar os fatores promotores da retenção de talento, ao invés de se centrar nas razões habitualmente apontadas para o abandono organizacional.
A literatura reconhece a intenção de permanência como um indicador particularmente fiável da retenção de talento, na medida em que expressa o grau de identificação, envolvimento e congruência dos colaboradores com os objetivos organizacionais (Ceribeli & Silva, 2020).
Ao invés de abordar o turnover como um problema isolado, compreender o que leva os trabalhadores a querer continuar permite às empresas desenvolver estratégias de retenção mais eficazes e sustentáveis.
A liderança organizacional desempenha um papel central neste processo. Estudos indicam que a forma como os colaboradores percecionam a liderança influencia diretamente a sua satisfação e compromisso organizacional, impactando a sua decisão de permanecer na empresa (Faustino, 2024; Wren, 2018). No entanto, grande parte dos estudos sobre liderança no retalho tem-se centrado nos estilos transformacional e transacional (Bass, 1990; Burns, 1978), deixando uma lacuna no entendimento dos efeitos da liderança inclusiva. Esta abordagem distingue-se por valorizar ativamente a diversidade, a equidade e a participação dos colaboradores, contribuindo para a criação de um contexto laboral caracterizado por equidade, sentido de unidade e estímulo ao desempenho individual e coletivo (Randel et al., 2018).
Contudo, a perceção da liderança inclusiva não é homogénea entre diferentes gerações. Estudos indicam que os Baby Boomers (1946–1964) e a Geração X (1965–1980) demonstram preferência por contextos organizacionais mais estruturados e formais, enquanto os Millennials (1981–1996) e a Geração Z (a partir de 1997) dão prioridade a ambientes colaborativos, flexíveis e inclusivos (Parry & Urwin, 2011; Twenge, 2010; Ng & Parry, 2016). Assim, a diversidade geracional pode moderar a relação entre a liderança inclusiva e a intenção de permanência, tornando essencial uma análise diferenciada dos seus efeitos.
Com base nestas premissas, a presente investigação justifica-se por três razões:
1. Coloca-se ênfase na intenção de permanência como fator estratégico, invertendo a lógica predominante na literatura do retalho, a qual se concentra maioritariamente nos determinantes da saída; ao privilegiar a análise dos fatores que motivam os colaboradores a permanecer, este estudo contribui para a formulação de estratégias organizacionais mais eficazes e sustentáveis na retenção de talento. 
2. Sublinha-se a centralidade da liderança inclusiva no contexto do retalho alimentar. Embora existam evidências consistentes sobre a relação entre estilos de liderança e satisfação no trabalho (Faustino, 2024), a liderança inclusiva permanece relativamente subexplorada neste setor. Assim, esta investigação procura compreender de que forma tal estilo pode reforçar o compromisso organizacional e mitigar a rotatividade, oferecendo uma perspetiva diferenciada face aos modelos de liderança tradicionalmente aplicados. 
3. Considera-se a diversidade geracional como variável moderadora de relevo, partindo do pressuposto de que a perceção de comportamentos inclusivos por parte dos líderes poderá variar de forma significativa entre diferentes coortes geracionais. A análise destas diferenças permitirá conceber modelos de gestão mais ajustados às realidades intergeracionais do retalho alimentar, promovendo práticas de liderança que maximizem o envolvimento e a retenção de colaboradores de distintas gerações.
A nível prático, os resultados poderão apoiar empresas como a Auchan Retail Portugal a delinear práticas mais eficientes e ajustadas de liderança e gestão de recursos humanos, promovendo um ambiente de trabalho mais inclusivo, coeso e sustentável.
Em síntese, esta investigação oferece um novo olhar sobre a gestão da permanência no setor do retalho alimentar, analisando de forma integrada como a liderança inclusiva pode funcionar como uma ferramenta estratégica para reduzir a rotatividade, promover a satisfação e fortalecer o compromisso organizacional. Ao integrar a variável geracional, o estudo avança com uma abordagem comparativa inovadora, esclarecendo como diferentes grupos etários percecionam a liderança inclusiva e os seus efeitos. Com esta base, a dissertação ambiciona fornecer fundamentos teóricos e empíricos que sustentem a conceção de abordagens de gestão organizacional mais eficazes, inclusivas, sustentáveis e ajustadas às exigências contemporâneas, alinhando-se com as tendências internacionais de valorização da diversidade e do bem-estar no trabalho (Nishii & Mayer, 2009; Mor Barak, 2023).

[bookmark: _Toc207820582]2 – Revisão da Literatura
Tendo delineado os objetivos, as questões de investigação e a relevância prática deste estudo no capítulo anterior, importa agora aprofundar o enquadramento teórico que sustenta o modelo conceptual proposto. Neste sentido, o presente capítulo procede a uma análise crítica e fundamentada da literatura científica relativa aos principais constructos da investigação, com particular enfoque na liderança inclusiva, na satisfação no trabalho e na intenção de permanência, assim como nas variáveis moderadoras em análise. Este enquadramento permitirá fundamentar empiricamente as hipóteses formuladas e consolidar a base científica do estudo.
[bookmark: _Toc207820583]2.1 Conceito de Liderança Inclusiva
A liderança inclusiva caracteriza-se por fomentar um contexto laboral no qual todos os colaboradores se percecionam como valorizados, respeitados e motivados a participar ativamente, independentemente das suas características individuais, como género, etnia, idade, orientação sexual ou capacidades físicas (Shore et al., 2018). Esta abordagem enfatiza a criação de uma cultura organizacional que celebra a diversidade e promove a equidade. Garante, ainda, que cada membro da equipa tenha a oportunidade de expressar-se livremente e participar ativamente nas decisões organizacionais (Nishii, 2013).
A noção de liderança inclusiva tem sofrido uma transformação progressiva ao longo das últimas décadas, destacando-se como uma resposta às necessidades crescentes das organizações em promover ambientes de trabalho mais diversos e equitativos. Embora tenha analogias com outros estilos de liderança, distingue-se pela forma como enfatiza ativamente a valorização da diversidade e a equidade nos processos deliberativos e estratégicos das organizações (Randel et al., 2018).
A eficácia da liderança inclusiva pode ser explicada através de vários mecanismos psicológicos e organizacionais. Um dos mais relevantes é o conceito de segurança psicológica, relativa à perceção dos colaboradores segundo o qual o contexto profissional é suficientemente seguro para que possam expor ideias, dúvidas ou fragilidades, sem receio de punições ou constrangimentos (Edmondson, 2019). Líderes inclusivos promovem esta segurança ao encorajar a expressão de ideias e preocupações, criando um espaço de trabalho onde os erros são vistos como oportunidades de aprendizagem (Randel et al., 2018).
Outro mecanismo central é a Teoria da Troca Líder-Membro (LMX), que salienta a relevância de promover interações eficazes entre líderes e membros das suas equipas (Graen & Uhl-Bien, 1995; Martin et al., 2016). Líderes inclusivos estabelecem relações de alta qualidade com os elementos da equipa, baseadas na confiança mútua e no respeito, o que resulta em maior satisfação no trabalho e menor intenção de saída (Carmeli et al., 2010).
Entre os diversos estilos de liderança, o inclusivo destaca-se pelas suas características singulares (Tabela 2).

[bookmark: _Toc190948568][bookmark: _Hlk193201619][bookmark: _Toc208324809]Tabela 2 – Comparação entre estilos de liderança
	Estilo de liderança
	Foco principal
	Abordagem relacional
	Valorização da diversidade

	Liderança inclusiva
	Valorização da diversidade e equidade
	Relações de confiança e respeito mútuo
	Alta

	Liderança transformacional
	Inspiração e motivação através de uma visão
	Influência carismática
	Moderada

	Liderança transacional
	Recompensas e punições para garantir o desempenho
	Trocas formais e estruturadas
	Baixa


Nota. Adaptado de Shore et al. (2018), Bass (1990), e Burns (1978).

No setor do retalho alimentar, caracterizado por equipas altamente diversificadas e constantes interações com clientes, a liderança inclusiva desempenha um papel fundamental (Randel et al., 2018; Shore et al., 2011). Estudos recentes demonstram que equipas diversificadas, quando bem geridas por líderes inclusivos, apresentam maior coesão e produtividade, refletindo-se em melhores níveis de satisfação no trabalho e menor intenção de saída (Toke, 2024). Além disso, organizações que promovem a inclusão tendem a ter colaboradores mais motivados e comprometidos, resultando em maior qualidade no atendimento ao cliente e, consequentemente, na fidelização dos consumidores (Randel et al., 2018).
Apesar dos benefícios evidentes, a liderança inclusiva pode não ser apropriada em todos os contextos. Em situações de crise operacional, onde decisões rápidas e autoritárias são necessárias, a consulta contínua de múltiplas perspetivas pode atrasar a resposta organizacional, comprometendo a eficiência (Nishii, 2013). Outro desafio prende-se com o potencial aumento de conflitos internos. Quando diferentes opiniões são constantemente consideradas, podem surgir dificuldades na tomada de decisão, levando a compromissos que não satisfazem nenhuma das partes (Carmeli et al., 2010). Assim, é essencial que os líderes saibam equilibrar a inclusão com a eficiência operacional, adaptando a sua abordagem às exigências específicas da organização e do contexto em que operam.
Um estudo qualitativo conduzido por Cassell et al. (2020), no contexto do setor do retalho britânico, evidenciou que os colaboradores percecionam a liderança inclusiva não apenas como um fator de equidade organizacional, mas como um catalisador de bem-estar psicológico e motivação no local de trabalho. Este estudo sublinha o valor de integrar os pontos de vista predominantes, muitas vezes descurados, no desenvolvimento de políticas de inclusão eficazes, sugerindo que a liderança inclusiva tem um papel determinante na harmonização das equipas e na redução de tensões intergrupais no setor.
A literatura analisada indica que a liderança inclusiva é determinante para fomentar um clima organizacional favorável e potenciar a retenção de colaboradores. No entanto, as suas limitações sugerem que o seu impacto pode variar consoante o contexto e a perceção dos colaboradores. 
[bookmark: _Toc207820584]2.2 Impacto da Liderança Inclusiva na Satisfação no Trabalho
A temática da satisfação profissional tem sido amplamente explorada nas áreas da gestão e do comportamento nas organizações. Trata-se de uma variável-chave para o desempenho, o equilíbrio emocional dos colaboradores e a sua permanência nas instituições. Segundo Locke (1976), trata-se de uma experiência emocional favorável que emerge da forma como os indivíduos percecionam o seu trabalho e as vivências no contexto profissional. Nas últimas décadas, este conceito evoluiu, sendo agora entendido como um constructo multidimensional, influenciado por fatores como o ambiente organizacional, as relações interpessoais, a justiça percebida e as oportunidades de desenvolvimento profissional (Colquitt et al., 2013; Eisenberger et al., 2016).
No setor do retalho alimentar, onde os desafios incluem carga de trabalho intensa, horários exigentes e interações constantes com clientes, a satisfação no trabalho assume um papel ainda mais crítico (Cubillo, 2020). Colaboradores satisfeitos demonstram maior envolvimento, menor absentismo e maior compromisso organizacional, fatores essenciais num setor caracterizado por elevada rotatividade (Harter et al., 2020).
A literatura tem demonstrado que a liderança é um dos primordiais fatores que influenciam a satisfação no trabalho (Inceoglu et al., 2018; Judge & Piccolo, 2004). Líderes que demonstram abertura, acessibilidade e promovem a inclusão contribuem significativamente para um ambiente de trabalho positivo e motivador (Javed et al., 2017). A liderança inclusiva, em particular, distingue-se pela sua capacidade de fomentar um clima organizacional no qual os membros da equipa percecionam reconhecimento, consideração e são incentivados a participar ativamente nas decisões organizacionais (Shore et al., 2018).
Os mecanismos pelos quais a liderança inclusiva promove a satisfação no trabalho incluem:
· Segurança psicológica – Quando os colaboradores percebem que podem expressar-se livremente, sem receio de represálias, sentem-se mais envolvidos e satisfeitos com o seu trabalho. (Edmondson, 2019).
· Justiça organizacional – A perceção de equidade e justiça no tratamento dos colaboradores está diretamente associada a maiores níveis de satisfação e confiança na liderança (Beuren el al., 2017).
· Reconhecimento e valorização – Líderes inclusivos tendem a reconhecer e valorizar as contribuições individuais, promovendo um sentimento de pertença e realização profissional (Randel et al., 2018).
Deste modo, equipas lideradas por gestores inclusivos registam menores intenções de saída e maior satisfação no trabalho (Yasin et al., 2023).
A evidência empírica indica que a satisfação no trabalho não só melhora a produtividade, bem como exerce um impacto direto na predisposição dos colaboradores para se manterem na estrutura organizacional (Li et al., 2024). Assim, ao criar um ambiente organizacional mais equitativo, a liderança inclusiva pode atuar como um fator determinante na retenção de talento.
No setor do retalho alimentar, a Auchan Retail Portugal tem promovido iniciativas de inclusão que visam aumentar a representatividade e criar um ambiente de trabalho mais equitativo (Auchan, 2024). Estudos demonstram que empresas que adotam práticas inclusivas reportam um aumento da produtividade e um clima organizacional mais positivo, o que reforça a importância deste estilo de liderança para o sucesso empresarial (Randel et al., 2018).
Assim sendo, avança-se com a formulação da seguinte hipótese:
· H1: A perceção de liderança inclusiva tem um impacto positivo na satisfação no trabalho dos colaboradores do sector do retalho alimentar.
[bookmark: _Toc207820585]2.3 Impacto da Liderança Inclusiva na Intenção de Permanência
A intenção de permanência dos colaboradores refere-se à predisposição para continuar na organização a médio e longo prazo, sendo um dos principais indicadores de estabilidade organizacional (Hom et al., 2017). No setor do retalho alimentar, a elevada rotatividade representa um desafio significativo para a retenção de talento, tornando essencial compreender os fatores que influenciam a permanência dos colaboradores (APED, 2022). A literatura incute que a liderança inclusiva desempenha um papel determinante nesse processo, promovendo um ambiente de trabalho equitativo, motivador e colaborativo (Shore et al., 2018).
Líderes inclusivos criam condições que reforçam o compromisso organizacional dos colaboradores, aumentando a sua ligação emocional à organização e reduzindo a intenção de saída (Randel et al., 2018). Um dos mecanismos centrais dessa relação é a promoção de um sentimento de pertença, essencial para que os trabalhadores se sintam valorizados e envolvidos nas dinâmicas organizacionais (Shore et al., 2018). Adicionalmente, a perceção de justiça organizacional e de oportunidades equitativas de crescimento profissional atua como um fator crítico na decisão de permanecer na empresa (Cachón-Alonso & Elovainio, 2022).
Além disso, estudos indicam que a autoestima organizacional e a perceção de justiça atuam como variáveis de mediação na associação existente entre a liderança inclusiva e a intenção de permanência (Du et al., 2024; Sinisterra et al., 2024). Quando os colaboradores sentem que a sua voz é ouvida e que o seu contributo é valorizado, desenvolvem maior compromisso e lealdade para com a organização, reduzindo a propensão para procurar novas oportunidades no mercado de trabalho (Javed et al., 2017).
Embora a maior parte da investigação sobre este tema tenha sido conduzida em setores como a administração pública e a saúde, os seus princípios são generalizáveis ao setor do retalho alimentar (Ashikali & Groeneveld, 2013; Du et al., 2024). Num contexto caracterizado por equipas diversificadas e exigências operacionais elevadas, a implementação de práticas inclusivas pode ser determinante para a retenção de talento (Costa et al., 2022; Sá & Raposo, 2022).
A relevância da liderança inclusiva para a retenção de talento e a sustentabilidade organizacional é amplamente suportada pela evidência empírica. A McKinsey & Company (2023) demonstra que empresas que implementam políticas consistentes de diversidade e inclusão registam taxas mais elevadas de retenção de talento, ganhos significativos em competitividade e aumento da produtividade. Em convergência, a Deloitte (2020) evidencia que organizações com culturas inclusivas apresentam até três vezes mais probabilidade de alcançar elevado desempenho e oito vezes mais probabilidade de obter melhores resultados globais, reforçando o valor estratégico da inclusão para o sucesso empresarial. Dados recentes do Bliss Index (Boston Consulting Group, 2023) indicam que líderes inclusivos estão associados a menor risco de rotatividade, destacando-se como um fator crítico para a estabilidade das equipas. Este impacto é particularmente expressivo em setores como o retalho, onde os desafios de retenção são mais acentuados. O estudo reforça a ligação entre práticas de liderança inclusiva e maior lealdade organizacional por parte dos colaboradores.
Deste modo, e conforme ilustrado na Figura 1, a liderança inclusiva influencia diretamente o ambiente de trabalho equitativo e colaborativo, que por sua vez fortalece o compromisso organizacional, impactando na intenção de permanência.
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[bookmark: _Toc208324747]Figura 1 – Impacto da liderança inclusiva na intenção de permanência 
Elaborado pelo autor, adaptado de Randel et al. (2018), Nishii (2013) e Hom et al. (2017).

Com base na literatura analisada e no modelo conceptual proposto, emergem as seguintes hipóteses relacionadas com a intenção de permanência:
· H2: A satisfação no trabalho tem um impacto positivo na intenção de permanência dos colaboradores no sector do retalho alimentar.
· H3: A perceção de liderança inclusiva contribui para a intenção de permanência dos colaboradores no sector do retalho alimentar.
[bookmark: _Toc207820586]2.4 O Papel Mediador da Satisfação na Intenção de Permanência
A satisfação no trabalho tem sido bastante estudada como um fator determinante na retenção de talentos, desempenhando um papel essencial na diminuição da intenção de saída dos colaboradores (Hom et al., 2017). No domínio do comércio alimentar, marcado por elevados níveis de rotatividade, compreender a relação entre a satisfação e a intenção de permanência reveste-se de importância crítica para conceber abordagens eficientes de gestão de recursos humanos. Colaboradores mais satisfeitos tendem a apresentar um maior compromisso organizacional e uma menor predisposição para procurar novas oportunidades, o que sublinha a relevância da implementação de medidas estratégicas que favoreçam um clima laboral estimulante e orientado para o bem-estar (Hom et al., 2017). A satisfação no trabalho tem sido identificada como um fator mediador relevante entre a perceção de liderança e a decisão dos colaboradores de permanecerem na organização (Antunes, 2024; Berber et al., 2022).
Ainda que se reconheça a importância da liderança inclusiva como fator-chave para a permanência dos colaboradores na organização, a sua influência na intenção de permanência pode ser indireta, ocorrendo através do impacto que exerce na satisfação no trabalho (Kim & Beehr., 2018b). Líderes inclusivos criam um ambiente organizacional mais positivo, promovendo o reconhecimento, a equidade e a participação ativa dos colaboradores, fatores que aumentam a satisfação e, consequentemente, reduzem a intenção de saída (Nishii, 2013).
De acordo com Baron & Kenny (1986), uma variável mediadora explica o mecanismo pelo qual uma variável independente influencia uma variável dependente. Aplicando este enquadramento ao presente estudo, a perceção de liderança inclusiva pode influenciar positivamente a intenção de permanência, sendo este efeito explicado pelo aumento da satisfação no trabalho (Hom et al., 2017).
A Figura 2 apresenta um modelo de mediação da satisfação no trabalho na relação entre a perceção de liderança inclusiva e a intenção de permanência dos colaboradores. O modelo sugere que a perceção de liderança inclusiva influencia positivamente a satisfação no trabalho (β1), que, por sua vez, tem um impacto positivo na intenção de permanência (β2). Espera-se que o resultado direto da liderança inclusiva na intenção de permanência (β3) seja menor ou não significativo, reforçando o papel mediador da satisfação no trabalho.
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[bookmark: _Toc208324748]Figura 2 – Modelo de mediação da satisfação no trabalho
Elaborado pelo autor.

A literatura tem fornecido evidências empíricas que sustentam a função mediadora da satisfação no trabalho na relação entre a forma como a liderança inclusiva é percecionada pelos colaboradores e a sua predisposição para permanecer na organização. Antunes (2024) verificou que colaboradores que reconhecem práticas de liderança inclusiva por parte dos seus superiores revelam um grau mais elevado de satisfação com o trabalho, o que, por sua vez, reduz expressivamente a intenção de saída. De forma complementar, Berber et al. (2022) identificaram que a satisfação no trabalho atua como um mediador-chave entre o compromisso organizacional e a intenção de permanência, especialmente em setores com elevada rotatividade, como o retalho alimentar. Resultados semelhantes foram apresentados por Li et al. (2024), ao investigarem de que forma práticas de liderança orientadas pela inclusão influenciam os níveis de satisfação dos trabalhadores, constatando que ambientes de trabalho mais inclusivos estão positivamente correlacionados com maiores níveis de satisfação, o que contribui significativamente para a redução da intenção de rotatividade. Por fim, Hom et al. (2017) reforçam que a satisfação no trabalho não apenas influencia diretamente a intenção de permanência, como também potencia os efeitos positivos de fatores organizacionais - entre os quais se destaca a liderança inclusiva - no reforço da retenção de talento.
Com base nesta fundamentação, propõe-se a seguinte hipótese:
· H4: A satisfação no trabalho medeia a relação entre a perceção de liderança inclusiva e a intenção de permanência dos colaboradores no sector do retalho alimentar.
[bookmark: _Toc207820587]2.5 O Papel das Gerações na Perceção da Liderança Inclusiva
A força de trabalho no setor do retalho alimentar é caracterizada por uma grande diversidade geracional, o que resulta em diferentes perspetivas, expectativas e formas de interação com a liderança. Esta heterogeneidade torna essencial compreender de que forma os colaboradores de diferentes gerações percecionam e respondem à liderança inclusiva, uma vez que as suas experiências e valores moldam as suas atitudes em relação ao ambiente organizacional (Anshul & Pathak, 2017). Além disso, estudos indicam que equipas multigeracionais, quando bem geridas, podem potenciar a inovação e fortalecer a colaboração intergeracional, reforçando a importância de uma liderança inclusiva que promova um ambiente de respeito mútuo e partilha de conhecimento (George et al., 2024). No contexto do retalho alimentar, onde a colaboração entre equipas é fundamental para garantir um serviço eficiente e de qualidade ao cliente, a forma como a liderança é interpretada pode influenciar significativamente a satisfação no trabalho e a intenção de permanência. Assim, é crucial analisar se a liderança inclusiva é valorizada de forma homogénea ou se a sua eficácia varia consoante a geração dos colaboradores.
A literatura sobre gestão intergeracional identifica quatro gerações predominantes na força de trabalho contemporânea, cada uma com características e expectativas distintas relativamente à liderança. Os Baby Boomers (1946–1964) valorizam a estabilidade no emprego, o respeito pela hierarquia e uma liderança baseada na experiência e autoridade, preferindo líderes que ofereçam reconhecimento formal e assegurem segurança e previsibilidade organizacional (Lyons & Kuron, 2014). Em contrapartida, a Geração X (1965–1980) procura conciliar de forma equilibrada as esferas pessoal e profissional, atribuindo elevado valor à autonomia e ao reconhecimento do mérito individual, apreciando igualmente modelos de gestão flexíveis e participativos (Twenge et al., 2010; Costanza et al., 2012). De forma distinta, os Millennials (1981–1996) tendem a privilegiar ambientes de trabalho colaborativos e horizontais, caracterizados por transparência, feedback contínuo e oportunidades de desenvolvimento, valorizando ainda a promoção da inclusão, inovação e sentido de propósito organizacional (Ng et al., 2010; Pasko et al., 2021). Por sua vez, a Geração Z (1997 em diante) revela elevada recetividade à diversidade e inclusão, esperando que os líderes defendam ativamente causas sociais, atribuindo importância à flexibilidade, comunicação aberta e a uma cultura organizacional assente na equidade e impacto social (Magni & Manzoni, 2020). 
Estas diferenças geracionais refletem-se diretamente na forma como os colaboradores interagem com a liderança e influenciam a perceção da liderança inclusiva dentro das organizações. Embora esta forma de liderança promova a equidade, o respeito pela diversidade e a participação ativa dos colaboradores nos processos organizacionais, a sua valorização pode não ser uniforme entre diferentes gerações.
Os colaboradores pertencentes às gerações Baby Boomers e Geração X parecem valorizar estilos de liderança que lhes garantam estabilidade e segurança no emprego. Para estes grupos etários, aspetos como a inclusão e a diversidade podem ser percecionados como menos prioritários, sendo frequentemente ultrapassados por fatores como a progressão na carreira e o reconhecimento da experiência profissional acumulada (Magni & Manzoni, 2020).
Em contraste, os Millennials parecem geralmente associar a liderança inclusiva a um ambiente de trabalho mais colaborativo e motivador, onde a diversidade e a equidade são não apenas reconhecidas, mas também incentivadas (Pasko et al., 2021). No entanto, para esta geração, o desenvolvimento profissional contínuo e a existência de oportunidades concretas de progressão na carreira continuam a ser aspetos essenciais na avaliação da eficácia da liderança (Magni & Manzoni, 2020).
Já a Geração Z demonstra uma preferência por organizações que valorizam de forma efetiva a inclusão e a responsabilidade social corporativa (Turner, 2015). Esta geração espera que os líderes não apenas promovam um ambiente de trabalho diverso, mas que também implementem ações concretas destinadas à redução das desigualdades organizacionais, valorizando flexibilidade, comunicação aberta e responsabilidade social (Janssen & Carradini, 2021; Francis & Hoefel, 2018). A evidência empírica indica que os membros da Geração Z priorizam marcas e empregadores cujas práticas de diversidade e sustentabilidade se alinhem com os seus valores pessoais, influenciando significativamente tanto a escolha do local de trabalho como a intenção de permanência na organização (Rzemieniak & Wawer, 2021; Benítez-Márquez et al., 2022).
A compreensão das particularidades geracionais permite alinhar as práticas de liderança com os diferentes sistemas de valores que moldam o comportamento organizacional.
A Tabela 3 sintetiza as principais diferenças entre as gerações, evidenciando como cada grupo etário percebe a liderança inclusiva e quais são as suas expectativas em relação à gestão organizacional.

[bookmark: _Toc208324810]Tabela 3 – Diferenças geracionais na perceção da liderança inclusiva
Elaborado pelo autor.
	Geração
	Características no trabalho
	Expectativas em relação à liderança
	Perceção da liderança inclusiva

	Baby Boomers (1946–1964)
	Valorizam estabilidade, respeito pela hierarquia e experiência acumulada.
	Preferem líderes experientes, que ofereçam segurança e previsibilidade.
	Consideram a inclusão menos prioritária, focando-se mais na progressão e no reconhecimento formal.

	Geração X (1965–1980)
	Buscam equilíbrio entre vida pessoal e profissional, valorizam autonomia.
	Preferem líderes que reconheçam o mérito e promovam flexibilidade na gestão.
	Aceitam a inclusão, mas priorizam estabilidade e crescimento profissional.

	Millennials (1981–1996)
	Valorizam transparência, colaboração e propósito organizacional.
	Preferem líderes acessíveis, que ofereçam feedback contínuo e desenvolvimento profissional.
	Associam a liderança inclusiva a um ambiente motivador e equitativo.

	Geração Z (1997 em diante)
	Defendem diversidade, flexibilidade e impacto social no trabalho.
	Preferem líderes que promovam causas sociais e igualdade de oportunidades.
	Valorizam fortemente a inclusão e esperam ações concretas para reduzir desigualdades.



Com base nestas diferenças, formula-se a seguinte hipótese de investigação:
· H5: A geração do colaborador modera a relação entre a perceção da liderança inclusiva e a satisfação no trabalho.
As diferenças na perceção da liderança inclusiva apresentam implicações diretas na satisfação no trabalho e na intenção de permanência dos colaboradores. De forma geral, os trabalhadores mais jovens tendem a valorizar mais fortemente um ambiente inclusivo e diversificado, associando estas práticas a um aumento do seu bem-estar psicológico e a um maior compromisso organizacional. Neste sentido, estudos demonstram que Millennials e membros da Geração Z relacionam a liderança inclusiva com um reforço do sentimento de pertença, o que contribui para níveis superiores de motivação e para uma menor intenção de abandono da organização (Santos, 2020).
Em contraste, os colaboradores das gerações mais experientes — nomeadamente os Baby Boomers e a Geração X — tendem a não atribuir à liderança inclusiva o mesmo grau de relevância no que respeita à sua satisfação no trabalho. Para estes profissionais, fatores como a estabilidade contratual, o reconhecimento formal, a remuneração e a progressão na carreira assumem um peso superior na avaliação da sua experiência organizacional. Esta valorização condiciona a forma como percecionam o contributo de práticas inclusivas de liderança para a sua vinculação organizacional (Lyons & Kuron, 2014).
Dado este cenário, propõe-se a seguinte hipótese:
· H6: O impacto da liderança inclusiva na satisfação no trabalho é moderado pela geração dos colaboradores.
Para além das diferenças geracionais, a perceção da liderança inclusiva pode igualmente ser influenciada pelo tempo de serviço na organização. Colaboradores com menor antiguidade tendem a valorizar mais fortemente a liderança inclusiva, uma vez que esta facilita o seu processo de ajustamento organizacional e promove a construção de relações de trabalho saudáveis, fundamentais para a integração e adaptação no ambiente laboral (Antunes, 2024). Em contrapartida, os colaboradores com mais tempo de serviço na empresa poderão já ter desenvolvido redes informais de apoio, o que lhes confere maior autonomia e estabilidade. Nestes casos, a liderança inclusiva pode ser percecionada como menos determinante para o seu bem-estar e desempenho, sendo substituída por outras prioridades, como a valorização da experiência acumulada e a previsibilidade na progressão profissional (Rudolph et al., 2021). Deste modo, o tempo de serviço assume um papel moderador significativo, podendo influenciar a forma como a liderança inclusiva se repercute tanto no grau de envolvimento com a organização como na predisposição dos colaboradores para permanecerem na empresa.
Face a estas evidências, propõe-se a seguinte hipótese:
· H7: Colaboradores com menor tempo de empresa valorizam mais a liderança inclusiva do que colaboradores com mais tempo de serviço.
No setor do retalho alimentar, onde coexistem trabalhadores com diferentes níveis de experiência e perfis geracionais, os líderes enfrentam o desafio de adotar práticas de gestão que consigam equilibrar as necessidades e expectativas de cada geração.
Empresas como a Auchan Portugal possuem equipas compostas tanto por jovens em início de carreira como por trabalhadores com décadas de experiência, exigindo uma abordagem de liderança flexível e inclusiva. Neste sentido, a liderança inclusiva pode ser uma ferramenta estratégica para:
· Promover equipas mais coesas e motivadas, melhorando a comunicação e a colaboração intergeracional.
· Reduzir a rotatividade, especialmente entre colaboradores mais jovens, que valorizam fortemente um ambiente de trabalho diverso e inclusivo.
· Garantir um atendimento ao cliente mais personalizado, refletindo a diversidade da força de trabalho e da clientela.
Assim, compreender o papel das gerações na perceção da liderança inclusiva não só colabora para o enriquecimento do corpo teórico nesta área de estudo, mas também fornece recomendações práticas para melhorar a gestão de pessoas no retalho alimentar.
A revisão teórica culmina na formulação de sete hipóteses principais, resumidas na Tabela 4, que norteiam o modelo de investigação a desenvolver no capítulo seguinte.

[bookmark: _Toc208324811]Tabela 4 – Resumo das hipóteses
Elaborado pelo autor.
	Código
	Hipótese de investigação

	H1
	A perceção de liderança inclusiva tem um impacto positivo na satisfação no trabalho dos colaboradores no setor do retalho alimentar.

	H2
	A satisfação no trabalho tem um impacto positivo na intenção de permanência dos colaboradores no setor do retalho alimentar.

	H3
	A perceção de liderança inclusiva contribui para a intenção de permanência dos colaboradores no setor do retalho alimentar.

	H4
	A satisfação no trabalho medeia a relação entre a perceção de liderança inclusiva e a intenção de permanência dos colaboradores no setor do retalho alimentar.

	H5
	A geração do colaborador modera a relação entre a perceção de liderança inclusiva e a satisfação no trabalho.

	H6
	O impacto da liderança inclusiva na satisfação no trabalho é moderado pela geração dos colaboradores.

	H7
	Colaboradores com menor tempo de empresa valorizam mais a liderança inclusiva do que colaboradores com mais tempo de serviço.


[bookmark: _Toc192323153][bookmark: _Hlk192325803][bookmark: _Toc207820588][bookmark: _Hlk192325781]3 – Modelo de Investigação
[bookmark: _Toc192323154][bookmark: _Toc207820589]3.1 Fundamentação do Modelo Conceptual
O modelo conceptual desta investigação assenta numa articulação coerente entre os principais referenciais teóricos da liderança inclusiva, da satisfação no trabalho e da intenção de permanência. Esta estrutura é complementada pela integração das variáveis sociodemográficas, consideradas aqui como moderadoras. A literatura revê de forma consistente que a perceção de comportamentos inclusivos por parte dos líderes está associada a melhorias na experiência laboral dos colaboradores, refletindo-se num aumento da satisfação e numa redução da intenção de saída (Shore et al., 2018; Nishii, 2013). No entanto, este impacto pode variar significativamente consoante fatores individuais como o grupo etário do qual o trabalhador faz parte ou o tempo de serviço na organização (Lyons & Kuron, 2014; Rudolph et al., 2021).
Assim, o modelo proposto estrutura-se como um modelo de mediação e moderação, permitindo testar de forma simultânea os efeitos diretos, indiretos e condicionais da liderança inclusiva sobre os resultados organizacionais desejados, com base nas evidências empíricas previamente sistematizadas. Esta interpretação encontra correspondência na definição operacional de inclusão proposta por Nishii (2013), ao afirmar que “in inclusive environments, individuals of all backgrounds—not just members of historically powerful identity groups—are fairly treated, valued for who they are, and included in core decision making” (Nishii, 2013, p. 1754), o que reforça a relevância do papel da liderança inclusiva na construção de climas organizacionais equitativos e motivadores.
[bookmark: _Toc192323155][bookmark: _Toc207820590]3.2 Estrutura do Modelo Conceptual
O modelo conceptual é composto por uma variável independente, uma variável mediadora, uma variável dependente e duas variáveis moderadoras, conforme se apresenta na tabela 5.

[bookmark: _Toc208324812]Tabela 5 – Variáveis do modelo conceptual e respetiva definição operacional
Elaborado pelo autor.
	Tipo de variável
	Variável
	Definição operacional

	Variável independente
	Liderança inclusiva
	Perceção dos colaboradores relativamente à liderança inclusiva dos seus superiores.

	Variável mediadora
	Satisfação no trabalho
	Grau de satisfação do colaborador com o seu trabalho, moldado pelas práticas de liderança adotadas.

	Variável dependente
	Intenção de permanência
	Probabilidade de o colaborador permanecer na organização a médio ou longo prazo.

	Variável moderadora
	Geração
	Modera a relação entre a liderança inclusiva e a satisfação no trabalho, considerando as diferenças de valores, expectativas e experiências entre grupos etários.

	Variável moderadora
	Tempo de serviço
	Modera a relação entre a liderança inclusiva e a intenção de permanência, refletindo o impacto da antiguidade na valorização da inclusão e do ambiente de trabalho.



Esta tabela descreve operacionalmente cada variável, fornecendo uma visão clara e sistemática dos elementos analisados e servindo de suporte à síntese do modelo conceptual apresentado de seguida, onde se explicitam as relações teóricas que orientam a investigação.
[bookmark: _Toc192323157][bookmark: _Toc207820591]3.3 Síntese do Modelo Conceptual
Este modelo conceptual sintetiza a relação entre as variáveis estudadas e permite compreender de que forma a liderança inclusiva influencia a satisfação no trabalho e a intenção de permanência, considerando o papel das gerações e do tempo de serviço.
A inclusão deste modelo na presente investigação contribui para:
· Melhor organização teórica e metodológica – Explicita as relações entre variáveis e a lógica do estudo, proporcionando um enquadramento coerente e testável.
· Facilidade na operacionalização das hipóteses – Serve como guia para a metodologia e análise de dados, garantindo uma abordagem rigorosa e replicável.
· Aumento da robustez científica da tese – Adota uma abordagem comum em artigos científicos de alto impacto, garantindo que a investigação está alinhada com os padrões internacionais de qualidade.
[bookmark: _Toc207820592]3.4 Representação Gráfica do Modelo Conceptual
[bookmark: _Hlk193880517]A Figura 3 apresenta o modelo conceptual desenvolvido para esta investigação, ilustrando as relações entre a perceção da liderança inclusiva, a satisfação no trabalho e a intenção de permanência no setor do retalho alimentar. Como indicado, propõe-se que a liderança inclusiva exerça um efeito direto sobre a satisfação no trabalho (H1) e sobre a intenção de permanência (H3), sendo esta última relação parcialmente mediada pela satisfação no trabalho (H4). Complementarmente, postula-se que a satisfação no trabalho influencie positivamente a intenção de permanência dos colaboradores (H2). O modelo integra ainda três hipóteses de moderação, que introduzem variáveis sociodemográficas como possíveis condicionantes das relações principais. Em particular, considera-se que a geração dos colaboradores modera a relação entre liderança inclusiva e satisfação no trabalho (H5 e H6), admitindo-se que diferentes gerações respondem de forma distinta aos comportamentos de liderança inclusiva. Adicionalmente, assume-se que o tempo de serviço na organização modera a mesma relação (H7), admitindo que os colaboradores com menor antiguidade valorizam mais os comportamentos inclusivos do que aqueles com maior tempo de casa.
Assim, a liderança inclusiva é conceptualizada como variável independente, a satisfação no trabalho como variável mediadora e a intenção de permanência como variável dependente. As variáveis moderadoras (geração e tempo de serviço) são introduzidas para testar a robustez e a variabilidade das relações teóricas em função de características individuais. O modelo será empiricamente testado através de uma abordagem quantitativa, recorrendo a técnicas estatísticas de análise de regressão, mediação e moderação, em conformidade com os pressupostos da investigação causal explicativa.
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Os conteúdos gerados por IA podem estar incorretos.]
[bookmark: _Toc208324749]Figura 3 – Modelo conceptual da investigação 
Elaborado pelo autor.

A definição do modelo conceptual e das hipóteses permitiu estruturar de forma coerente as relações a testar entre os principais construtos desta investigação. Com base neste enquadramento teórico e nas variáveis identificadas, procede-se agora à descrição da metodologia utilizada, detalhando os procedimentos de obtenção de dados, os instrumentos de medida e as técnicas estatísticas aplicadas para validação empírica do modelo proposto.

[bookmark: _Toc192323158][bookmark: _Toc207820593]4 – Metodologia
[bookmark: _Toc192323159][bookmark: _Toc207820594]4.1 Tipo de Estudo e Justificação da Abordagem Quantitativa
Este estudo adota uma abordagem quantitativa, descritiva e correlacional, sustentada por um design transversal, dado que a recolha de dados ocorreu apenas num ponto específico no tempo. Esta metodologia foi selecionada por permitir uma análise objetiva, sistemática e estatisticamente robusta das relações entre a perceção da liderança inclusiva, a satisfação no trabalho e a intenção de permanência no setor do retalho alimentar. A abordagem quantitativa é amplamente reconhecida como a mais apropriada para investigar fenómenos organizacionais, pela sua capacidade de identificar padrões e testar relações causais de forma generalizável (Hair et al., 2022).
Além disso, esta estratégia metodológica facilita a análise de efeitos mediadores e moderadores, permitindo avaliar, por exemplo, se a satisfação no trabalho medeia a relação entre liderança inclusiva e intenção de permanência, e se variáveis como a geração e o tempo de serviço influenciam essa relação. Através de técnicas como regressão linear, análise de mediação e moderação, este estudo visa gerar evidência empírica válida e replicável, reduzindo vieses interpretativos e aumentando a robustez interna e externa (Saunders et al., 2007).
A opção por um design transversal alinha-se com o objetivo da investigação — obter um retrato representativo da perceção dos colaboradores num dado momento, sem pretensão de análise longitudinal. Este tipo de design é frequente em estudos de gestão e comportamento organizacional que procuram testar modelos conceptuais e apoiar recomendações práticas com base empírica (Creswell & Creswell, 2018).
Em síntese, a metodologia quantitativa aplicada neste estudo proporciona rigor, objetividade e aplicabilidade prática, contribuindo para o avanço do conhecimento sobre liderança inclusiva e retenção de talento no retalho alimentar.
[bookmark: _Toc192323160][bookmark: _Toc207820595]4.2 Amostra e Procedimento de Recolha de Dados
Os participantes deste estudo integraram-se no universo de colaboradores da Auchan Retail Portugal, selecionados com base em critérios bem definidos, com o intuito de assegurar a pertinência e a fiabilidade dos dados obtidos. Os critérios de inclusão estabeleceram que os participantes deveriam possuir uma experiência mínima de seis meses na organização, de modo a assegurar uma perceção consolidada sobre o estilo de liderança praticado. Adicionalmente, foi assegurada a integração de colaboradores oriundos de diferentes funções dentro da empresa, incluindo áreas como operações, supervisão, gestão e logística, o que garantiu uma perspetiva abrangente sobre a perceção da liderança inclusiva. Apenas foram incluídos colaboradores com idade mínima de 18 anos, respeitando os critérios legais de empregabilidade e autonomia para participação voluntária no estudo.
Foi utilizada uma amostragem estratificada proporcional, assegurando a representação de todas as gerações em análise: Baby Boomers (1946-1964), Geração X (1965-1980), Millennials (1981-1996) e Geração Z (1997 em diante). A dimensão da amostra foi determinada com base em critérios estatísticos rigorosos. Considerou-se o critério do poder estatístico, estabelecendo-se um mínimo de 300 participantes para garantir uma capacidade adequada de deteção de efeitos moderados, assumindo um poder de 0,80 e um tamanho de efeito médio (f² = 0,15) (Hair et al., 2022). Este valor assegura a possibilidade de realizar análises de regressão e mediação com validade empírica. Com um nível de confiança de 95%, a amostra obtida proporciona um erro amostral aproximado de ±5%, o que é estatisticamente aceitável para estudos organizacionais (Field, 2017). Adicionalmente, esta decisão metodológica foi sustentada por uma comparação com estudos semelhantes, que utilizaram amostras entre 250 e 400 participantes (Kim e Beehr, 2018a), e por considerações de viabilidade logística, dado que amostras superiores a 500 participantes poderiam comprometer a taxa de resposta. A literatura tem demonstrado que a utilização de questionários eletrónicos, quando acompanhada de estratégias como a aplicação de instrumentos curtos, linguagem acessível e relevância temática, permite alcançar taxas de resposta eficazes (Edwards et al., 2023).
A recolha dos dados foi efetuada por meio de um inquérito padronizado, disponibilizado em formato digital., via plataformas internas da Auchan Retail Portugal e e-mail corporativo, garantindo simultaneamente acessibilidade e anonimato. O processo foi iniciado com o envio de um e-mail institucional a todos os colaboradores, explicando os objetivos da investigação e reforçando o carácter voluntário e confidencial da participação. O questionário incluía uma introdução clara, instruções de preenchimento e uma nota ética, salientando que não havia respostas objetivamente corretas ou incorretas, sendo valorizadas unicamente as perceções individuais.
Previamente à aplicação final do inquérito, procedeu-se à condução de um estudo piloto envolvendo 10 colaboradores da organização, com o objetivo de aferir a clareza dos itens, o tempo médio de resposta e a fiabilidade interna das escalas utilizadas. A partir dos dados obtidos, realizaram-se ajustes pontuais de forma a otimizar a eficácia do instrumento. A fiabilidade das escalas foi verificada através do coeficiente Alfa de Cronbach, conforme recomendado por Hair et al. (2022).
Após as adaptações identificadas no piloto, o questionário foi aplicado à amostra final. Durante o período de recolha, a taxa de resposta foi monitorizada, e, caso não atingisse os 50%, estavam previstos lembretes adicionais para reforçar a adesão dos participantes. No total, foram obtidas 309 respostas, das quais 4 foram excluídas por recusa explícita dos participantes em concluir o questionário. Assim, a amostra final considerada para análise estatística foi composta por 305 respostas válidas, respeitando os critérios de validade, poder estatístico e representatividade definidos para esta investigação.
[bookmark: _Toc192323161][bookmark: _Toc207820596]4.3 Variáveis e Instrumentos de Medida
Nesta investigação, foram identificados quatro tipos de variáveis: independentes, mediadoras, dependentes e moderadoras, permitindo testar as relações propostas no modelo conceptual.
Variável independente (VI) – Perceção da liderança inclusiva (H1, H3, H5 E H7)
Neste estudo, considera-se como variável independente a perceção da liderança inclusiva, mensurada com recurso à Inclusive Leadership Scale (ILS), proposta por Carmeli et al. (2010), e amplamente validada em estudos internacionais sobre liderança inclusiva.
· Definição operacional: Mede o grau em que os colaboradores percecionam o seu líder como inclusivo, ou seja, capaz de incentivar a diversidade, dar voz aos colaboradores e promover um ambiente de respeito e equidade.
· Instrumento de medida: Inclusive Leadership Scale (Carmeli et al., 2010), utilizando a escala (Likert) de resposta original de cinco pontos (1 = De todo; 5 = Em grande medida), de forma a preservar a validade do instrumento.
· Itens do questionário utilizados para medir a liderança inclusiva: Os nove itens originais encontram-se apresentados no Anexo A (A.1), preservando integralmente a redação proposta por Carmeli et al. (2010) para a Inclusive Leadership Scale (ILS).
· Justificação científica da escolha do instrumento: A escolha da Inclusive Leadership Scale (ILS) baseia-se na sua forte validade de construto, consistência interna elevada (α > 0,85 em múltiplos estudos) e ampla utilização em contextos organizacionais diversos, incluindo ambientes multiculturais e setores com elevada rotatividade (Randel et al., 2018; Hirak et al., 2012).
Comparativamente, outras escalas que medem liderança inclusiva incluem:
· The Inclusive Leadership Scale (PLIS) de Mor Barak et al. (2016), centrada em aspetos de justiça organizacional e inclusão social, mas mais orientada para contextos educacionais e menos testada em ambientes corporativos com exigência operacional elevada, como o retalho alimentar.
· The Inclusive Leadership Questionnaire (ILQ) de Nishii (2013), que apresenta bons indicadores psicométricos, mas foca-se sobretudo na inclusão percebida à escala organizacional e não ao nível da liderança direta ou imediata.
Em contraste, a ILS de Carmeli et al. (2010) é centrada na relação líder-colaborador imediato e mede comportamentos observáveis de inclusão na prática diária, tornando-se mais adequada ao objetivo desta investigação, que se foca na perceção da liderança no contexto direto de trabalho.
Assim, optou-se por utilizar esta escala por ser mais específica, comportamental, e diretamente aplicável ao contexto do retalho alimentar, permitindo avaliar de forma precisa o impacto da liderança inclusiva na satisfação e intenção de permanência dos colaboradores.
Variável mediadora (VM) – Satisfação no trabalho (H4)
A satisfação no trabalho será analisada como variável mediadora, uma vez que pode explicar a associação entre a forma como a liderança inclusiva é percecionada e a predisposição dos colaboradores para permanecerem na organização.
· Definição operacional: Grau de contentamento e realização do colaborador em relação ao seu trabalho, considerando fatores como reconhecimento, justiça organizacional e crescimento profissional.
· [bookmark: _Hlk193381677]Instrumento de medida: Job Satisfaction Survey (JSS) de Spector (1997), uma das escalas mais utilizadas na literatura para mensurar a satisfação laboral, utilizando a escala (Likert) de resposta original de seis pontos (1 = Discordo totalmente; 6 = Concordo totalmente), de forma a preservar a validade do instrumento.”
· Itens do questionário utilizados para medir a satisfação no trabalho: Os nove itens utilizados encontram-se apresentados no Anexo A (A.2), preservando integralmente a redação proposta por Spector (1997).
· Justificação científica da escolha do instrumento: A JSS é uma das escalas mais amplamente utilizadas e validadas internacionalmente na medição da satisfação no trabalho, tanto em contextos públicos como privados (Spector, 1997; Judge et al., 2001). Comparativamente a outros instrumentos, como o Minnesota Satisfaction Questionnaire (Weiss et al., 1967) ou a Job Descriptive Index (Smith et al., 1969), a JSS apresenta maior aplicabilidade em estudos organizacionais modernos, por abranger múltiplas facetas da satisfação e ter sido adaptada com sucesso a diferentes contextos culturais e setores.
Além disso, estudos recentes reforçam a validade convergente e fiabilidade da JSS, com coeficientes de alfa de Cronbach superiores a 0,80, indicando elevada consistência interna (Agho et al., 1993; Zito et al., 2018).
Variável dependente (VD) – Intenção de permanência (H2, H3, H4)
A intenção de permanência será analisada como variável dependente, uma vez que reflete a predisposição do colaborador para continuar na organização.
· Definição operacional: Probabilidade de um colaborador permanecer na organização a médio e longo prazo.
· Instrumento de medida: Intention to Stay Scale (ISS), validada por Mayfield & Mayfield (2007), complementada com itens adicionais desenvolvidos exclusivamente para esta investigação, fundamentados na literatura recente sobre permanência organizacional (Li et al., 2023; Newman et al., 2022). A escala final integra 8 itens, dos quais 4 são diretamente retirados da ISS original e 4 foram desenvolvidos para captar dimensões complementares do compromisso organizacional e da motivação de longo prazo. Recorreu-se à versão original da escala de Likert com cinco pontos de resposta (1 = Discordo totalmente; 5 = Concordo totalmente), de forma a preservar a validade do instrumento.
· Itens do questionário, retirados da Intention to Stay Scale utilizados para medir a intenção de permanência: Os oito itens encontram-se apresentados no Anexo A (A.3), preservando integralmente a redação original da ISS e a formulação adicional desenvolvida para este estudo.
· Justificação científica da escolha do instrumento: A Intention to Stay Scale (ISS), validada por Mayfield & Mayfield (2007), foi selecionada por apresentar bons índices de fiabilidade (α > 0.85) e por medir diretamente a predisposição à permanência. Ao contrário da Turnover Intention Scale de Mobley et al. (1979), que adota uma abordagem negativa centrada na saída, a ISS foca-se na intenção de permanência, o que a torna metodologicamente mais adequada para contextos de rotatividade elevada como o retalho alimentar.

Variáveis moderadoras (VMod) – Geração e tempo de serviço (H5, H6, H7)
Além das relações diretas e mediadas, esta investigação analisará o papel moderador da geração e do tempo de serviço, considerando que diferentes grupos etários e níveis de experiência profissional podem influenciar a perceção da liderança inclusiva.
Geração (H5, H6)
Os participantes serão agrupados com base nas categorias geracionais amplamente aceites na literatura (Lyons & Kuron, 2014):
· Baby Boomers (1946-1964) 
· Geração X (1965-1980) 
· Millennials (1981-1996) 
· Geração Z (1997 em diante) 
Tempo de serviço (H7)
O tempo de serviço será analisado em cinco categorias:
· 6 meses a 1 ano
· 1-3 anos
· 3-6 anos
· 6-10 anos
· Mais de 10 anos
· Justificação científica: Estudos indicam que colaboradores mais novos tendem a valorizar mais a liderança inclusiva para facilitar a sua integração, enquanto colaboradores mais antigos podem priorizar estabilidade e segurança no emprego (Rudolph et al., 2021).
Instrumentos de medida
Os dados serão obtidos mediante a aplicação de um inquérito estruturado, dividido em cinco secções e composto por escalas amplamente validadas na literatura científica.
Estrutura do questionário:
Secção 1 – Dados sociodemográficos
· Idade, género, tempo de serviço, função na empresa.
Secção 2 – Liderança inclusiva
· Inclusive Leadership Scale (ILS) (Carmeli et al., 2010).
Secção 3 – Satisfação no trabalho
· Job Satisfaction Scale (JSS) (Spector, 1997).
Secção 4 – Intenção de permanência
· Intention to Stay Scale (ISS) (Mayfield & Mayfield 2007).
Secção 5 – Pergunta aberta
Justificação das escalas selecionadas:
· Inclusive Leadership Scale (ILS) (Carmeli et al., 2010) – A ILS foi escolhida por ser amplamente utilizada na medição da liderança inclusiva, um constructo essencial para compreender como líderes podem criar ambientes de trabalho diversos e equitativos. Esta escala aborda aspetos fundamentais de liderança inclusiva, como apoio à diversidade, respeito pelas diferenças e criação de um ambiente de trabalho inclusivo.
· Job Satisfaction Scale (JSS) (Spector, 1997) – A JSS é uma escala validada em múltiplos setores e culturas organizacionais, sendo altamente eficaz para medir a satisfação no trabalho. Sua aplicação neste estudo permitirá avaliar o impacto dos estilos de liderança, incluindo a liderança inclusiva, na satisfação dos colaboradores, um fator crucial para a retenção e o desempenho organizacional.
· Intention to Stay Scale (ISS) (Mayfield & Mayfield 2007) – Esta escala foi selecionada por ser mais adequada à análise da intenção de permanência, ao contrário das escalas centradas na intenção de saída (turnover). A Intention to Stay Scale avalia diretamente a motivação dos colaboradores para continuar na organização a médio e longo prazo, sendo particularmente útil para contextos onde se pretende compreender os fatores que promovem a retenção de talento.
Escala de resposta
As variáveis do presente estudo foram avaliadas através de escalas previamente validadas, adaptadas ao contexto organizacional do retalho alimentar. Cada secção do questionário utilizou uma escala de resposta distinta, conforme o construto analisado:
· Secção 2 – Liderança inclusiva: Escala de Likert de 5 pontos (1 = de todo, 2 = pouco, 3 = moderadamente, 4 = consideravelmente, 5 = em grande medida);
· Secção 3 – Satisfação no trabalho: Escala de Likert de 6 pontos (1 = discordo totalmente, 2 = discordo moderadamente, 3 = discordo ligeiramente, 4 = concordo ligeiramente, 5 = concordo moderadamente, 6 = concordo totalmente);
· Secção 4 – Intenção de permanência: Escala de Likert de 5 pontos (1 = discordo totalmente, 2 = discordo, 3 = neutro, 4 = concordo, 5 = concordo totalmente).
A utilização de escalas diferenciadas visa garantir maior precisão na mensuração de cada constructo e refletir a sensibilidade de resposta apropriada ao tipo de conteúdo analisado.
Embora esta investigação recorra à ILS, JSS e ISS como instrumentos principais de medida, a escolha foi precedida por uma análise comparativa com outras escalas validadas internacionalmente, como sintetizado na Tabela 6.

[bookmark: _Toc208324813]Tabela 6 – Comparação entre instrumentos de medida selecionados e alternativas relevantes
Elaborado pelo autor.
	Construto
	Instrumento principal utilizado
	Alternativas relevantes na literatura
	Pontos fortes do instrumento selecionado
	Justificação da escolha

	Liderança inclusiva
	Inclusive Leadership Scale (ILS) – Carmeli et al., 2010
	- Perceived Leader Inclusiveness Scale (PLIS) – Mor Barak et al., 2016 - Inclusive Leadership Questionnaire (ILQ) – Nishii, 2013
	Foco na relação líder-colaborador imediato; comportamento observável; escala validada em contextos organizacionais diversos
	Mais adequada ao contexto do retalho alimentar; mensura perceção direta do líder; elevada consistência interna

	Satisfação no trabalho
	Job Satisfaction Survey (JSS) – Spector, 1997
	- Minnesota Satisfaction Questionnaire (MSQ) – Weiss et al., 1967 - Job Descriptive Index (JDI) – Smith et al., 1969
	Abrange múltiplas dimensões da satisfação (remuneração, supervisão, colegas); validade transcultural; linguagem acessível
	Amplamente utilizada em estudos organizacionais modernos; mais prática e robusta no setor do retalho

	Intenção de permanência
	Intention to Stay Scale (ISS) – Mayfield & Mayfield, 2007 (complementada)
	- Turnover Intention Scale – Mobley et al., 1979
	Mede diretamente a permanência (abordagem positiva); boa fiabilidade; adaptável
	Foco na intenção de ficar (não de sair); mais alinhada com os objetivos da investigação


Nota. Apenas a ILS, JSS e ISS foram utilizadas nesta investigação. As restantes escalas são apresentadas como alternativas relevantes na literatura.

Considerando os instrumentos metodológicos adotados neste estudo, apresenta-se de seguida a Tabela 7 de operacionalização das variáveis, que sintetiza a definição operacional, o número de itens, a escala de resposta e as respetivas fontes bibliográficas. Esta síntese visa reforçar a clareza metodológica e facilitar a replicação futura do estudo.
Além disso, assegura a transparência dos procedimentos empíricos e a coerência entre o quadro teórico e os indicadores utilizados para a medição das variáveis. A operacionalização rigorosa, apoiada em instrumentos internacionalmente validados, constitui uma condição essencial para garantir a fiabilidade dos resultados e a comparabilidade com estudos congéneres realizados noutras geografias.
[bookmark: _Toc208324814]Tabela 7 – Operacionalização das variáveis
Elaborado pelo autor.
	Variável
	Definição operacional
	Instrumento de medida
	N.º de itens
	Tipo de escala
	Fonte / autor

	Liderança inclusiva
	Perceção do grau em que o líder é acessível, recetivo, respeitador e promove a inclusão.
	Inclusive Leadership Scale (ILS)
	9
	Likert de 5 pontos (1–5)
	Carmeli et al. (2010)

	Satisfação no trabalho
	Grau de contentamento do colaborador com vários aspetos do seu trabalho.
	Job Satisfaction Survey (JSS)
	10
	Likert de 6 pontos (1–6)
	Spector (1997)

	Intenção de permanência
	Grau de motivação para continuar a trabalhar na organização a médio/longo prazo.
	Intention to Stay Scale (ISS) + itens novos
	8
	Likert de 5 pontos (1–5)
	Mayfield & Mayfield (2007); adaptação própria

	Geração
	Agrupamento dos participantes segundo a sua coorte etária.
	Dados sociodemográficos
	—
	Categorias fechadas
	Lyons & Kuron (2014)

	Tempo de serviço
	Número de anos de permanência na organização.
	Dados sociodemográficos
	—
	Intervalos temporais (5 categorias)
	Rudolph et al. (2021)


[bookmark: _Toc192323162][bookmark: _Toc207820597]4.4 Técnicas de Análise de Dados 
Os dados recolhidos nesta investigação foram tratados estatisticamente através do software IBM SPSS Statistics (versão 30.0), complementado pelo PROCESS macro para SPSS, versão 5.0 (Hayes, 2022), o que possibilitou a realização de análises descritivas, inferenciais e de modelação avançada (mediação e moderação). A abordagem metodológica privilegiou a simplicidade, a precisão e a adequação estatística, de forma a garantir conclusões robustas e cientificamente sustentadas.
Preparação dos dados
Antes da aplicação dos testes estatísticos, os dados foram cuidadosamente preparados. Procedeu-se à verificação da consistência das respostas, remoção de casos com dados incompletos e identificação de valores extremos (outliers), com base em critérios estatísticos. As variáveis categóricas, como a geração e o tempo de serviço, foram recodificadas para análise. Para as variáveis contínuas, avaliou-se a normalidade através dos testes de Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk, bem como pela análise visual de histogramas e gráficos Q-Q. Considerando a dimensão da amostra (N = 305), os testes paramétricos foram considerados apropriados. A verificação dos pressupostos para regressão linear encontra-se documentada nos anexos técnicos da tese (ver Anexo B).
Estatísticas descritivas
Foram calculadas medidas de tendência central (média), de dispersão (desvio padrão), bem como frequências absolutas e relativas para cada variável principal em estudo — perceção de liderança inclusiva, satisfação no trabalho e intenção de permanência. Estes dados descritivos permitem uma caracterização preliminar do perfil das respostas dos colaboradores da Auchan Portugal e fornecem uma base empírica para a análise inferencial subsequente.
Adicionalmente, foram exploradas as distribuições das variáveis em função dos grupos sociodemográficos, nomeadamente a geração e o tempo de serviço, com o objetivo de identificar padrões ou assimetrias que justificassem a inclusão de efeitos de moderação nos modelos analíticos testados.
[bookmark: _Toc192323163][bookmark: _Toc207820598]4.5 Plano de Análise de Dados
Concluída a fase de preparação e exploração descritiva dos dados, procede-se à apresentação do plano analítico que orientou a testagem empírica das hipóteses formuladas.
De forma a testar as hipóteses delineadas no modelo conceptual e a avaliar empiricamente as relações entre os diferentes construtos em estudo, foi definido um plano de análise estatística baseado na aplicação de técnicas de regressão, mediação e moderação. A análise dos dados foi realizada com recurso ao software IBM SPSS Statistics, versão 30.0, complementado pelo PROCESS macro versão 5.0 (Hayes, 2022), permitindo, assim, o teste simultâneo de efeitos diretos, indiretos e condicionais. O plano analítico estrutura-se em três vertentes principais: (i) a apresentação da matriz das hipóteses e respetivos testes estatísticos; (ii) a descrição das técnicas estatísticas utilizadas e os critérios para a sua aplicação; e (iii) a sistematização final num quadro-resumo do plano estatístico adotado para cada hipótese.
Matriz das hipóteses e testes estatísticos
A Tabela 8 apresenta a matriz das hipóteses, com a correspondência entre as relações propostas no modelo conceptual, os testes estatísticos selecionados e a respetiva fundamentação metodológica. Esta estrutura assegura o alinhamento entre os objetivos da investigação e as técnicas analíticas aplicadas. 

[bookmark: _Toc208324815]Tabela 8 – Matriz das hipóteses, variáveis envolvidas e testes estatísticos
Elaborado pelo autor.
	Hipótese
	Relação entre variáveis
	Teste estatístico
	Justificação metodológica

	H1: A perceção de liderança inclusiva tem um impacto positivo na satisfação no trabalho dos colaboradores do sector do retalho alimentar.
	Liderança inclusiva → Satisfação no trabalho
	Regressão linear simples
	Avalia o efeito direto da perceção de liderança inclusiva na satisfação no trabalho. Permite estimar a magnitude e direção da relação entre as variáveis.

	H2: A satisfação no trabalho tem um impacto positivo na intenção de permanência dos colaboradores no sector do retalho alimentar.
	Satisfação no trabalho → Intenção de permanência
	Regressão linear simples
	Testa o contributo direto da satisfação laboral na previsão da intenção de permanecer na organização.


	H3: A perceção de liderança inclusiva contribui para a intenção de permanência dos colaboradores no sector do retalho alimentar.
	Liderança inclusiva → Intenção de permanência
	Regressão linear simples
	Analisa o impacto direto da liderança inclusiva na intenção de permanência, sem controlo de variáveis mediadoras ou moderadoras. 


	H4: A satisfação no trabalho medeia a relação entre a perceção de liderança inclusiva e a intenção de permanência dos colaboradores no sector do retalho alimentar.
	Liderança inclusiva → Satisfação no trabalho → Intenção de permanência
	Análise de mediação (PROCESS v5.0 – Modelo 4 de Hayes)
	Examina se o efeito da liderança inclusiva na intenção de permanência é explicado, total ou parcialmente, pela satisfação no trabalho. 


	H5: A geração do colaborador modera a relação entre a perceção da liderança inclusiva e a satisfação no trabalho.
	Geração → Liderança inclusiva
	Análise de moderação (PROCESS v5.0 – Modelo 1 de Hayes)
	Testa se o efeito da liderança inclusiva sobre a satisfação varia em função da geração do colaborador, ou seja, se há interação significativa entre as variáveis.

	H6: O impacto da liderança inclusiva na satisfação no trabalho é moderado pela geração dos colaboradores.
	Liderança inclusiva × Geração (ordinal) → Satisfação no trabalho
	Análise de moderação (PROCESS v5.0 – Modelo 1 de Hayes)
	Testa se a geração, enquanto variável ordinal, altera a intensidade da relação entre liderança inclusiva e satisfação no trabalho.

	H7: Colaboradores com menor tempo de empresa valorizam mais a liderança inclusiva do que colaboradores com mais tempo de serviço.
	Liderança inclusiva × Tempo de serviço → Satisfação no trabalho
	Análise de moderação (PROCESS v5.0 – Modelo 1 de Hayes)
	Investiga se o tempo de serviço modera a influência da liderança inclusiva na satisfação laboral. Permite identificar diferenças de perceção conforme a antiguidade organizacional.



Técnicas estatísticas e critérios de aplicação
Para assegurar a robustez estatística das análises, foram considerados os pressupostos fundamentais de cada técnica, bem como alternativas metodológicas em caso de incumprimento. A Tabela 9 sintetiza os procedimentos aplicados.

[bookmark: _Toc208324816]Tabela 9 – Técnicas estatísticas e critérios de aplicação
Elaborado pelo autor.
	Análise estatística
	Objetivo
	Critério de aplicação
	Alternativas se pressupostos não forem cumpridos

	Alpha de Cronbach
	Avaliar a fiabilidade interna das escalas (Liderança Inclusiva, Satisfação no Trabalho e Intenção de Permanência).
	α ≥ 0,70 indica fiabilidade aceitável (Nunnally e Bernstein 1994).
	N/A

	Correlação de Pearson
	Explorar a força e direção da relação linear entre duas variáveis contínuas (e.g., satisfação e intenção de permanência).
	Requer que ambas as variáveis sejam contínuas e normalmente distribuídas.
	Correlação de Spearman, caso não haja normalidade ou em presença de dados ordinais.

	Regressão linear Simples
	Avaliar o efeito direto de uma variável preditora contínua (e.g., liderança inclusiva) sobre uma variável dependente contínua (e.g., satisfação). Aplicada nas hipóteses H1, H2 e H3.
	Supõe linearidade, independência dos erros, homocedasticidade, normalidade dos resíduos e ausência de outliers influentes.
	Transformações dos dados ou regressão robusta, conforme a violação identificada

	Análise de mediação (PROCESS de Hayes, Modelo 4)
	Testar se a satisfação no trabalho medeia a relação entre liderança inclusiva e intenção de permanência (H4).
	Exige linearidade e ausência de multicolinearidade. Bootstrapping com 5000 amostragens garante robustez.
	O próprio PROCESS aplica bootstrapping, mitigando desvios de normalidade.

	Análise de mediação (PROCESS de Hayes, Modelo 1)
	Avaliar se a geração (H5, H6) ou tempo de serviço (H7) moderam a relação entre liderança inclusiva e satisfação.
	Variáveis centradas à média; interação significativa X×Moderador; VD contínua. Codificação adequada da variável moderadora (ordinal ou dummy).
	Se interação não for significativa, considerar análise de efeitos condicionais ou subgrupos para interpretação exploratória.


Nota. α = Alfa de Cronbach; VD = Variável Dependente; bootstrapping = técnica de reamostragem para estimativa robusta; dummy = variável categórica codificada numericamente.

Quadro-Resumo do plano estatístico das hipóteses
Como complemento visual às secções anteriores, apresenta-se de seguida na Tabela 10, um resumo sintético que agrega as hipóteses, as variáveis implicadas, a técnica estatística aplicada, a ferramenta utilizada e o critério decisório adotado.

[bookmark: _Toc208324817]Tabela 10 – Resumo do plano estatístico das hipóteses
Elaborado pelo autor.
	Código da hipótese
	Relação testada
	Tipo de variáveis
	Técnica estatística
	Ferramenta utilizada
	Critério de significância

	H1
	Liderança inclusiva → Satisfação no trabalho
	VI → VD
	Regressão linear simples
	SPSS v30
	p < .05

	H2
	Satisfação no trabalho → Intenção de permanência
	VI → VD
	Regressão linear simples
	SPSS v30
	p < .05

	H3
	Liderança inclusiva → Intenção de permanência
	VI → VD
	Regressão linear simples
	SPSS v30
	p < .05

	H4
	Liderança inclusiva → Satisfação → Intenção de permanência
	VI → Mediadora → VD
	Análise de mediação (modelo 4)
	PROCESS v5.0
	IC 95% não inclui 0

	H5
	Geração modera a relação: Liderança inclusiva → Satisfação
	Moderador de 1.ª ordem
	Análise de moderação (modelo 1)
	PROCESS v5.0
	p da interação < .05

	H6
	Geração modera a relação: Liderança inclusiva → Intenção de permanência
	Moderador de 1.ª ordem
	Análise de moderação (modelo 1)
	PROCESS v5.0
	p da interação < .05

	H7
	Tempo de serviço modera a relação: Liderança inclusiva → Satisfação
	Moderador de 1.ª ordem
	Análise de moderação (modelo 1)
	PROCESS v5.0
	p da interação < .05


[bookmark: _Toc192323164]Nota. VI = Variável Independente; VD = Variável Dependente. O PROCESS v5.0 foi utilizado com bootstrapping de 5.000 reamostragens e intervalo de confiança de 95%, de acordo com Hayes (2022).
[bookmark: _Toc207820599]4.6 Cronograma Para a Concretização do Estudo
[bookmark: _Toc192258911][bookmark: _Hlk205654589]O cronograma de tarefas, incluindo as etapas, a duração e as dependências de cada fase do estudo, encontra-se detalhado no Anexo C, preservando a organização e os prazos definidos para a recolha, análise e interpretação dos dados.

[bookmark: _Toc207820600]5 – Resultados
[bookmark: _Toc207820601]5.1 Caracterização da Amostra
De acordo com a Tabela 11, a amostra deste estudo é composta por 305 colaboradores da Auchan Retail Portugal, maioritariamente do sexo feminino (52,8%), com predominância de contratos efetivos (92,8%) e em regime de tempo inteiro (88,5%). A maioria possui mais de 10 anos de serviço na empresa (62,3%), refletindo uma força de trabalho experiente. Estão representados diversos níveis hierárquicos, sendo mais frequente o nível operacional (42,6%) e técnico (36,7%). A geração mais representada é a dos Millennials (44,6%), seguida da Geração X (41%). As áreas com maior incidência de respostas foram Operações (48,9%) e Produto (14,4%). Esta diversidade assegura a robustez e representatividade dos dados recolhidos, essenciais para a análise das relações entre liderança inclusiva, satisfação e intenção de permanência.

[bookmark: _Toc208324818]Tabela 11 – Caracterização sociodemográfica da amostra (n = 305)
Elaborado pelo autor.
	Categoria
	Subcategoria
	Frequência (n)
	Percentagem (%)

	Género
	Feminino
	161
	52,8%

	
	Masculino
	132
	43,3%

	
	Prefiro não responder
	12
	3,9%

	Tempo de serviço
	Entre 6 meses e 1 ano
	16
	5,2%

	
	1-3 anos
	21
	6,9%

	
	3-6 anos
	34
	11,1%

	
	6-10 anos
	44
	14,4%

	
	Mais de 10 anos
	190
	62,3%

	Nível de gestão
	Diretor(a)
	29
	9,5%

	
	Operacional
	130
	42,6%

	
	Responsável coordenador
	34
	11,1%

	
	Responsável Técnico
	112
	36,7%

	Departamento/Área de atuação
	Financeiro
	10
	3,3%

	
	Franchising, Conceitos Comerciais e E-Commerce
	9
	3,0%

	
	Marketing e Cliente
	6
	2,0%

	
	Operações
	149
	48,9%

	
	Património e Desenvolvimento
	18
	5,9%

	
	Pessoas e Sustentabilidade
	12
	3,9%

	
	Produto
	44
	14,4%

	
	Sistemas Informação e Data
	5
	1,6%

	
	Supply e Logística
	43
	14,1%

	
	Transformação e Performance
	9
	3,0%

	Horário de trabalho
	Tempo inteiro (Full-time)
	270
	88,5%

	
	Tempo parcial (Part-time)
	35
	11,5%

	Tipo de contrato
	A termo certo
	19
	6,2%

	
	A termo incerto
	3
	1,0%

	
	Efetivo
	283
	92,8%

	Geração
	Geração Z
	35
	11,5%

	
	Millennials
	136
	44,6%

	
	Geração X
	125
	41,0%

	
	Baby Boomers
	9
	3,0%



A composição da amostra, marcada por diversidade geracional e elevada senioridade organizacional, é particularmente relevante numa era em que as empresas enfrentam o desafio de alinhar práticas de gestão com uma força de trabalho multigeracional (Costanza e Finkelstein, 2015). Esta diversidade permite explorar a influência de variáveis sociodemográficas no comportamento organizacional, como recomendado por autores como Parry e Urwin (2011), reforçando a validade externa dos resultados obtidos.
[bookmark: _Toc207820602]5.2 Estatísticas Descritivas
Nesta secção apresentam-se as estatísticas descritivas relativas às variáveis centrais do estudo: liderança inclusiva, satisfação no trabalho e intenção de permanência. A análise descritiva permite uma compreensão preliminar dos dados recolhidos, evidenciando a distribuição das respostas em termos de média (M), desvio padrão (DP), e os valores mínimos e máximos observados. Esta abordagem fornece uma base sólida para a interpretação e modelação estatística subsequente, como se pode verificar na Tabela 12.

[bookmark: _Toc208324819]Tabela 12 – Estatísticas descritivas das principais variáveis
Elaborado pelo autor.
	Variável
	N
	Mínimo
	Máximo
	Média (M)
	Desvio padrão (DP)

	Liderança inclusiva
	305
	1,00
	5,00
	4,03
	0,84

	Satisfação no trabalho[footnoteRef:1] [1:  A média da satisfação no trabalho foi recalculada com base em 8 itens, após a exclusão do item 3.4 (“O meu supervisor é injusto comigo”), por apresentar uma correlação item-total negativa. A decisão metodológica encontra-se devidamente justificada na secção seguinte sobre a verificação da fiabilidade.] 

	305
	1,25
	6,00
	4,12
	0,70

	Intenção de permanência
	305
	1,00
	5,00
	3,88
	0,92



Os dados obtidos nesta fase inicial vão ao encontro do que tem sido reportado na literatura, a qual associa práticas de liderança positiva com níveis mais elevados de satisfação e compromisso organizacional (Nishii, 2013). A média elevada na liderança inclusiva sugere que os colaboradores percecionam um estilo de gestão sensível à diversidade e promotora do envolvimento, traços associados a ambientes organizacionais mais justos e inclusivos (Randel et al., 2023).
Todas as variáveis apresentam médias superiores ao ponto médio das respetivas escalas, refletindo uma tendência positiva nas perceções dos participantes. A liderança inclusiva obteve uma média de 4,03 numa escala de Likert de 5 pontos (1=De todo; 6=Em grande medida), o que sugere uma perceção globalmente favorável quanto às práticas de liderança observadas. A satisfação no trabalho, avaliada com base numa escala de resposta tipo Likert composta por 6 pontos (1=Discordo totalmente; 6=Concordo totalmente), apresenta uma média de 4,12, indicando um nível positivo de bem-estar e realização profissional. Já a intenção de permanência regista uma média de 3,88 numa escala de Likert de 5 pontos (1= Discordo totalmente; 5=Concordo totalmente), apontando para uma inclinação favorável dos colaboradores em permanecer na organização.
Os desvios padrão situam-se entre 0,70 e 0,92, refletindo uma variabilidade moderada nas respostas. Tal dispersão justifica a realização de análises complementares, nomeadamente comparações por grupos sociodemográficos, com especial enfoque nas gerações, de forma a explorar potenciais diferenças na distribuição das variáveis-chave do estudo.
[bookmark: _Toc207820603]5.3 Verificação da Fiabilidade
A fiabilidade interna dos instrumentos aplicados na presente investigação foi examinada com base no coeficiente alfa de Cronbach (α), uma medida estatística amplamente reconhecida na literatura científica como indicador da fiabilidade de instrumentos psicométricos (Field, 2017). Esta medida permite aferir até que ponto os itens de uma escala avaliam de forma consistente o mesmo construto latente, sendo especialmente crítica quando se pretende comparar grupos sociodemográficos distintos, como diferentes gerações (Tavakol e Dennick, 2011). 
De um modo geral, valores de α superiores a .70 são considerados aceitáveis, enquanto alfas entre .60 e .70 podem ser toleráveis em contextos exploratórios, desde que sustentados por fundamentação teórica e validade de conteúdo (Hair et al., 2019). No presente estudo (Tabela13), os resultados revelaram níveis de fiabilidade excecionais para as escalas de liderança inclusiva (α = .963) e intenção de permanência (α = .960), ambos acima do limiar de .90, indicando elevada homogeneidade interna e robustez psicométrica (Nunnally e Bernstein, 1994). Por contraste, a escala de satisfação no trabalho apresentou inicialmente um coeficiente α de .593, o que sugere uma fiabilidade fraca e possivelmente comprometida, situando-se abaixo do limiar de aceitabilidade (.70) sugerido por vários autores, entre eles, (Clark e Watson, 2019).

[bookmark: _Toc208324820]Tabela 13 – Coeficiente alfa de Cronbach das variáveis em estudo
Elaborado pelo autor.
	Escala
	Nº de itens
	Alfa de Cronbach (α)

	Liderança inclusiva
	9
	,963

	Satisfação no trabalho
	9
	,593

	Intenção de permanência
	8
	,960



Para identificar a origem desta inconsistência, foi conduzida uma análise do tipo Alpha if item deleted, que permite avaliar o impacto da exclusão de cada item no valor global do α. Os resultados detalhados desta análise encontram-se no Anexo B (B.0), evidenciando que o item 3.4 — “O meu supervisor é injusto comigo” — apresentava uma correlação item-total corrigida negativa (r = –.058), evidenciando um desalinhamento com os restantes itens da escala. A literatura alerta para os riscos associados a itens formulados de forma negativa, os quais podem induzir confusão semântica, enviesamentos de resposta e efeitos de inversão mal interpretados (Swain et al., 2008).
Considerando tanto a evidência empírica como a coerência conceptual da escala, optou-se por remover o item 3.4 da versão final (Tabela 14). Esta decisão metodológica está alinhada com boas práticas na construção de escalas psicométricas, que privilegiam a parcimónia, a consistência interna e a clareza semântica (Brown, 2015). A sua exclusão resultou num aumento do alfa para .666, representando uma melhoria estatisticamente relevante, ainda que ligeiramente abaixo do limiar convencional de aceitabilidade. Ainda que o valor de alfa de Cronbach obtido para a escala de satisfação no trabalho, após exclusão do item 3.4, tenha permanecido ligeiramente abaixo do limiar tradicionalmente considerado aceitável (α = 0,666), diversos autores sustentam que valores entre 0,60 e 0,70 podem ser considerados razoáveis em estudos exploratórios ou quando se trata de constructos multidimensionais (Hair et al., 2022). No presente estudo, tal resultado pode refletir a complexidade inerente à perceção de satisfação no trabalho no setor do retalho, caracterizado por múltiplos fatores contextuais e estruturais. A análise item-total corrigida e a consistência interna da escala justificam a sua manutenção, embora se recomende, em futuras investigações, a reformulação de alguns itens ou o recurso a instrumentos de medida alternativos mais ajustados à realidade organizacional portuguesa.

[bookmark: _Toc208324821]Tabela 14 – Estatísticas de fiabilidade da escala de satisfação no trabalho (versão final com 8 itens)
Elaborado pelo autor.
	Alfa de Cronbach
	N de itens

	,666
	8



Todas as análises subsequentes basear-se-ão, por conseguinte, na versão ajustada da escala de satisfação, composta por 8 itens. Esta escolha será discutida com transparência nas secções analíticas e interpretativas, sendo simultaneamente reconhecida como limitação e como reforço da qualidade estatística dos dados.
[bookmark: _Toc207820604]5.4 Análise de Correlações
Com vista a explorar as interdependências entre os principais constructos analisados— liderança inclusiva, satisfação no trabalho e intenção de permanência —, procedeu-se, numa fase preliminar, à aplicação de testes de normalidade (Kolmogorov-Smirnov e Shapiro-Wilk) - Tabela 15 - para determinar a adequação do coeficiente de correlação a utilizar.

[bookmark: _Toc208324822]Tabela 15 – Testes de normalidade para as variáveis principais (N = 305)
Elaborado pelo autor.
	Variável
	Kolmogorov-Smirnov (p)
	Shapiro-Wilk (p)

	Liderança inclusiva
	< .001
	< .001

	Intenção de permanência
	< .001
	< .001

	Satisfação no trabalho[footnoteRef:2] [2:  A média da Satisfação no Trabalho foi recalculada com 8 itens após exclusão do item 3.4.] 

	.002
	.003


Nota. Todos os valores de p são inferiores a .05, indicando a violação do pressuposto de normalidade.

Dado que todas as variáveis violam o pressuposto de normalidade (p < .05), foi adotado o coeficiente de correlação de Spearman (ρ), que não exige distribuição normal dos dados (Tabela 16).

[bookmark: _Toc208324823]Tabela 16 - Correlação de Spearman entre liderança inclusiva, satisfação no trabalho e intenção de permanência (N = 305)
Elaborado pelo autor.
	Variáveis
	Liderança inclusiva
	Intenção de permanência
	Satisfação no trabalho

	Liderança inclusiva
	–
	.462**
	.567**

	Intenção de permanência
	
	–
	.586**

	Satisfação no trabalho
	
	
	–


Nota. Coeficientes de correlação de Spearman. p < .01 (2 extremidades).

Os resultados da análise de correlações revelaram associações positivas e estatisticamente significativas entre todas as variáveis centrais do estudo. A relação entre perceção de liderança inclusiva e satisfação no trabalho foi moderada e positiva (ρ = .567, p < .001), sugerindo que quanto mais inclusivo é o estilo de liderança percebido, maior tende a ser o nível de satisfação dos colaboradores. De forma semelhante, a liderança inclusiva correlacionou-se positivamente com a intenção de permanência (ρ = .462, p < .001), o que indica que práticas de liderança que promovem a inclusão contribuem para reforçar o compromisso organizacional dos trabalhadores. As correlações moderadas encontradas entre as variáveis são consistentes com modelos teóricos que posicionam a liderança inclusiva como antecedente da satisfação no trabalho, e esta como preditora da intenção de permanência (Shore et al., 2011; Choi et al., 2015). Estas relações reforçam a validade nomológica do modelo proposto, permitindo avançar para análises mais complexas, nomeadamente de mediação e moderação (Hayes, 2022).
Adicionalmente, observou-se uma forte associação entre satisfação no trabalho e intenção de permanência (ρ = .586, p < .001), reforçando a noção de que colaboradores mais satisfeitos demonstram maior predisposição para permanecer na organização. Estas correlações são consistentes com a literatura especializada, validando empiricamente o modelo teórico proposto e sustentando as hipóteses H1, H2 e H3. Em termos práticos, os dados evidenciam que a promoção de uma liderança inclusiva tem implicações significativas no bem-estar e na retenção dos colaboradores no contexto do retalho alimentar.
[bookmark: _Toc207820605]5.5 Teste de Hipóteses
H1 – A perceção de liderança inclusiva influencia positivamente a satisfação no trabalho.
A análise de regressão linear simples evidenciou um efeito positivo, estatisticamente significativo, da liderança inclusiva sobre a satisfação no trabalho (β = 0,552; p < .001), com o modelo a explicar 30,5% da variância observada (R² = .305). Estes resultados oferecem suporte empírico robusto à H1, corroborando a literatura contemporânea que destaca o papel estratégico da liderança inclusiva na promoção do bem-estar organizacional (Nishii, 2013; Randel et al., 2018; Mor Barak, 2023). Os resultados estatísticos completos, bem como os gráficos de verificação dos pressupostos de normalidade, linearidade e homocedasticidade, encontram-se apresentados no Anexo B (B.1).
H2 – A satisfação no trabalho influencia positivamente a intenção de permanência.
Os resultados da regressão linear simples revelaram que a satisfação no trabalho tem um efeito benéfico e estatisticamente relevante sobre a intenção de permanecer na organização (β = 0,563; p < .001), sendo responsável por 31,6% da explicação da variabilidade observada na variável dependente (R² = .316). Estes dados sustentam empiricamente a H2, em consonância com o modelo de compromisso organizacional de Meyer e Allen (1997), e com investigações mais recentes que associam a satisfação laboral a níveis mais elevados de retenção, envolvimento e motivação organizacional (Hom et al., 2017). Os resultados estatísticos completos, bem como os gráficos de verificação dos pressupostos, encontram-se no Anexo B (B.2). 
H3 – A liderança inclusiva influencia positivamente a intenção de permanência.
A análise revelou um efeito positivo e estatisticamente significativo da perceção de liderança inclusiva sobre a intenção de permanência (β = 0,419; p < .001), explicando 17,6% da variância da variável dependente (R² = .176). Estes resultados validam a H3, ainda que com menor poder explicativo face às hipóteses anteriores, o que sugere a existência de possíveis variáveis mediadoras na relação entre liderança e intenção de permanência. Esta possibilidade será explorada na H4, onde se testará a satisfação no trabalho como mecanismo mediador. Os resultados estatísticos detalhados encontram-se no Anexo B (B.3).
H4 – A satisfação no trabalho medeia a relação entre liderança inclusiva e intenção de permanência.
A análise da mediação foi conduzida através da aplicação do modelo 4 do PROCESS macro para SPSS, versão 5.0 (Hayes, 2022), com 5000 amostragens bootstrap e um intervalo de confiança de 95%. Como se observa na Figura 4, a perceção de liderança inclusiva manteve um efeito direto significativo sobre a intenção de permanência (B = 0,170; p = .006), embora de menor magnitude do que o efeito total (B = 0,458; p < .001), sugerindo que a variável satisfação no trabalho atua como mediadora parcial na relação analisada. Adicionalmente, o efeito indireto da liderança inclusiva sobre a intenção de permanência, mediado pela satisfação, foi estatisticamente significativo (B = 0,287; IC 95% [0,210; 0,372]), confirmando a H4.
Estes resultados sugerem que a liderança inclusiva contribui para a intenção de permanência dos colaboradores não apenas de forma direta, mas também indiretamente, ao promover maiores níveis de satisfação no trabalho. A Tabela B4.1 (ver Anexo B) apresenta em detalhe todos os coeficientes, erros padrão, valores de significância e intervalos de confiança obtidos.
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[bookmark: _Toc208324750]Figura 4 – Representação do modelo de mediação que examina o efeito da liderança inclusiva sobre a intenção de permanecer na organização, tendo a satisfação no trabalho como variável intermediária (Modelo 4 – PROCESS v5.0)
Elaborado pelo Autor.

H5 – A geração modera a relação entre liderança inclusiva e satisfação no trabalho.
A hipótese H5 procurou averiguar se a relação entre a perceção de liderança inclusiva e a satisfação no trabalho varia consoante a geração dos colaboradores. Para tal, recorreu-se ao modelo 1 do PROCESS macro (v5.0), tendo sido incluída a variável “geração” como moderadora. A análise revelou que o efeito de interação entre liderança inclusiva e geração não é estatisticamente significativo (B = 0,063; p = .243), indicando que o impacto da liderança inclusiva na satisfação no trabalho se mantém estável entre os diferentes grupos geracionais.
A Figura 5 ilustra esta relação, evidenciando que, em todos os grupos geracionais analisados — Geração Z, Millennials, Geração X e Baby Boomers —, níveis mais elevados de perceção de liderança inclusiva estão associados a níveis mais altos de satisfação no trabalho. As linhas apresentam inclinações semelhantes, o que reforça a conclusão estatística de ausência de moderação significativa. Este resultado sugere que a liderança inclusiva atua como um fator transversal, capaz de responder a necessidades psicológicas comuns (por exemplo, justiça, reconhecimento e pertença), independentemente da faixa etária. Apesar disso, o padrão visual confirma um efeito positivo e consistente da liderança inclusiva na satisfação no trabalho, independentemente da idade ou do estágio de carreira dos colaboradores.
[image: Uma imagem com texto, captura de ecrã, file, Gráfico

Os conteúdos gerados por IA podem estar incorretos.]
[bookmark: _Toc208324751]Figura 5 – Efeito condicional da liderança inclusiva na satisfação no trabalho moderado pela geração
Elaborado pelo Autor.

Os resultados estatísticos completos, incluindo coeficientes, erros padrão, valores de t e p, bem como os intervalos de confiança de 95%, encontram-se apresentados no Anexo B (B.5).
H6 – A geração (como variável ordinal) modera a relação entre liderança inclusiva e satisfação.
Confirmando H5, a análise com geração como variável ordinal também não revelou moderação significativa (B = 0,0626; p = 0,243). A liderança inclusiva manteve um efeito positivo estável em todas as gerações. Os resultados completos da regressão e o gráfico de interação encontram-se apresentados no Anexo B (B.6).
H7 – O tempo de serviço modera a relação entre liderança inclusiva e satisfação.
Não foi observada moderação significativa do tempo de serviço (B = 0,0168; p = 0,515). O impacto da liderança inclusiva na satisfação é consistente independentemente da antiguidade, reforçando a sua aplicabilidade transversal. Os resultados completos da regressão e o gráfico de interação encontram-se apresentados no Anexo B (B.7).
Síntese Comparativa das Hipóteses Testadas
Com o objetivo de consolidar os principais resultados estatísticos obtidos, procede-se à apresentação de uma síntese comparativa das hipóteses formuladas (H1 a H7), integrando os coeficientes explicativos (R²), os efeitos padronizados (β) e a significância estatística associada a cada modelo testado.
A Tabela 17 apresenta um resumo das hipóteses testadas, indicando o tipo de modelo utilizado (regressão linear simples, mediação ou moderação), os valores de efeito obtidos e a respetiva significância estatística. Esta sistematização permite verificar que as hipóteses H1 a H4 foram suportadas pelos dados empíricos, enquanto as hipóteses H5, H6 e H7 não apresentaram interações estatisticamente significativas, não sendo, portanto, confirmadas.

[bookmark: _Toc208324824]Tabela 17 – Síntese final das hipóteses testadas (H1 a H7)
Elaborado pelo autor.
	Descrição da hipótese
	Modelo de análise
	β / Efeito
	R²
	p (efeito)
	Hipótese confirmada

	H1 - A perceção de liderança inclusiva influencia positivamente a satisfação no trabalho.
	Regressão linear simples
	0,552
	0,305
	p < .001
	Sim

	H2 - A satisfação no trabalho influencia positivamente a intenção de permanência.
	Regressão linear simples
	0,563
	0,316
	p < .001
	Sim

	H3 - A liderança inclusiva influencia positivamente a intenção de permanência.
	Regressão linear simples
	0,419
	0,176
	p < .001
	Sim

	H4 - A satisfação no trabalho medeia a relação entre liderança inclusiva e intenção de permanência.
	Mediação (PROCESS – Modelo 4)
	0,287 (indireto) / 0,457 (total)
	0,333
	p < .001 (indireto)
	Sim

	H5 - A geração modera a relação entre liderança inclusiva e satisfação no trabalho.
	Moderação (PROCESS – Modelo 1)
	0,063 (interação)
	0,312
	 p = .243
	Não

	H6 - A geração (como variável ordinal) modera a relação entre liderança inclusiva e satisfação no trabalho.
	Moderação (PROCESS – Modelo 1)
	0,063 (interação)
	0,311
	p = .243
	Não

	H7 - O tempo de serviço modera a relação entre liderança inclusiva e satisfação no trabalho.
	Moderação (PROCESS – Modelo 1)
	0,017 (interação)
	0,310
	p = .515
	Não


Nota. β = Coeficiente de regressão padronizado; R² = Coeficiente de determinação; p = Valor de significância; PROCESS = Macro de mediação/moderação de Hayes (v5.0); H4 = Valor estimado com 5000 amostras bootstrap (técnica de reamostragem para estimativa robusta). Nível de significância considerado: p < .05.
Na Figura 6, é apresentada uma comparação visual dos coeficientes padronizados (β) das hipóteses suportadas, revelando que os efeitos mais expressivos foram observados nas relações entre satisfação no trabalho e intenção de permanência (β = 0,563), bem como entre liderança inclusiva e satisfação (β = 0,552). A hipótese H3 apresenta um efeito mais moderado (β = 0,419), enquanto o efeito indireto mediado da H4 revela uma magnitude de β = 0,287.
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[bookmark: _Toc208324752]Figura 6 – Efeitos padronizados (β) das hipóteses suportadas
Elaborado pelo autor.

A Figura 7, complementa a análise da H4, destacando a comparação entre os efeitos diretos e o efeito total da liderança inclusiva sobre a intenção de permanência. Observa-se que o efeito total (β = 0,457) resulta, em parte significativa, do efeito mediado pela satisfação no trabalho, o que reforça o papel desta variável como mecanismo explicativo relevante.
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[bookmark: _Toc208324753]Figura 7 – Efeitos totais padronizados (β) das hipóteses suportadas
Elaborado pelo autor.
Por fim, a Figura 8 apresenta os coeficientes de determinação (R²) obtidos para cada hipótese testada, distinguindo visualmente as hipóteses suportadas (a verde) daquelas que não foram confirmadas (a cinza). Ainda que as hipóteses H5, H6 e H7 não tenham revelado interações significativas, os modelos de moderação respetivos explicaram aproximadamente 31% da variância na satisfação no trabalho, valor semelhante ao das hipóteses confirmadas. Este dado sugere que, apesar da ausência de moderação, os modelos possuem relevância explicativa robusta.
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[bookmark: _Toc208324754]Figura 8 – Comparação dos R² das hipóteses testadas (H1 a H7)
Elaborado pelo autor.

Em síntese, os resultados empíricos obtidos sustentam quatro das sete hipóteses inicialmente formuladas, revelando relações estatisticamente significativas entre liderança inclusiva, satisfação no trabalho e intenção de permanência. Em contrapartida, as hipóteses relativas à moderação por geração e tempo de serviço não evidenciaram efeitos significativos, sugerindo uma robustez transversal da liderança inclusiva nas suas principais associações. Estes achados fornecem uma base sólida para a reflexão crítica e aprofundada que se segue, onde se analisarão as implicações teóricas e práticas dos resultados obtidos, à luz da literatura existente e do contexto organizacional em estudo.

[bookmark: _Toc207820606]6 – Discussão dos Resultados
As hipóteses formuladas ao longo desta investigação assentaram numa expectativa teórica, sustentada por modelos conceptuais amplamente reconhecidos na literatura. Antecipava-se, designadamente, que a liderança inclusiva estivesse positivamente associada à satisfação no trabalho e à intenção de permanência, bem como que a satisfação funcionasse como mecanismo mediador entre estas duas variáveis. Adicionalmente, admitia-se a possibilidade de diferenças nas relações testadas em função da geração e do tempo de serviço dos colaboradores. Os resultados obtidos permitem agora validar — ou refutar — essas expectativas com base em evidência empírica.
Relativamente à H1, verificou-se que a perceção de liderança inclusiva tem um efeito positivo e estatisticamente significativo sobre a satisfação no trabalho, explicando 30,5% da sua variância. Este achado confirma os contributos de Nishii (2013), Randel et al. (2018) e Mor Barak (2023), que salientam a importância dos líderes inclusivos na criação de ambientes caracterizados por justiça organizacional, valorização da diversidade e segurança psicológica. Ao oferecerem oportunidades de participação e ao integrarem diferentes perspetivas, os líderes inclusivos reforçam sentimentos de pertença e unicidade, fatores críticos para a satisfação laboral (Shore et al., 2011). Importa destacar que este resultado também dialoga com investigações em contextos diferentes, como o de Choi et al. (2017), que encontrou associações semelhantes em equipas multiculturais. Esta convergência sugere que a liderança inclusiva atua como um recurso transversal em contextos distintos, reforçando a sua robustez teórica. Por outro lado, estudos mais críticos, como os de Guillaume et al. (2017), alertam que práticas de inclusão mal implementadas podem gerar perceções de favoritismo ou injustiça. O facto de os resultados obtidos no retalho alimentar não refletirem estas tensões sugere que, neste setor, a inclusão é percecionada sobretudo como fator de coesão, possivelmente em virtude da elevada interdependência das equipas. Em termos práticos, este resultado sublinha a pertinência de investir em programas de formação em liderança inclusiva, de modo a reforçar a motivação num setor marcado por pressão diária, contacto constante com clientes e tarefas operacionais intensivas.
No que se refere à H2, confirmou-se que a satisfação no trabalho exerce um impacto direto e significativo sobre a intenção de permanência, explicando 31,6% da variabilidade desta última. Este resultado corrobora o modelo de Meyer e Allen (1997) e encontra suporte em evidência empírica mais recente (Hom et al., 2017), que identifica a satisfação como determinante do compromisso e da redução de turnover. Embora não diretamente no retalho alimentar, estudos realizados em setores de serviços com características semelhantes, como a hotelaria, apontam igualmente a satisfação como fator essencial para a retenção (Karatepe & Kilic, 2007). No contexto português, Santos (2023) reforça esta evidência ao demonstrar que a satisfação laboral constitui um preditor central da retenção no setor do retalho, onde a elevada rotatividade se apresenta como um desafio estrutural. Contudo, alguns estudos reportam que fatores extrínsecos — como remuneração ou condições contratuais — podem sobrepor-se à satisfação subjetiva na decisão de permanecer (Deery & Jago, 2015). O facto de, neste estudo, a satisfação emergir como variável central pode estar associado ao papel amortecedor da liderança inclusiva, que reforça dimensões relacionais e psicológicas do vínculo. Do ponto de vista prático, isto significa que organizações que investem na satisfação — via reconhecimento, oportunidades de progressão e equilíbrio entre vida profissional e pessoal — conseguem não apenas aumentar o bem-estar dos colaboradores, mas também reduzir os elevados custos da rotatividade, uma preocupação crónica no retalho alimentar.
Quanto à H3, os resultados mostraram que a liderança inclusiva tem também um efeito positivo sobre a intenção de permanência, explicando 17,6% da variância. Embora este valor seja estatisticamente significativo, apresenta magnitude inferior à observada para a satisfação. Esta constatação sugere que a liderança inclusiva influencia a permanência tanto de forma direta como indireta, mas que o efeito direto é mais limitado. Estudos anteriores, como os de Shore et al. (2011) e Choi et al. (2015), identificaram efeitos semelhantes, defendendo que a confiança, a equidade e o reconhecimento associados a líderes inclusivos aumentam o compromisso organizacional. Contudo, outros autores (Hausknecht & Holwerda, 2013) salientam que, em setores de baixa remuneração e elevada rotatividade — frequentemente associados a setores como o retalho ou a hotelaria — fatores extrínsecos podem moderar ou reduzir o peso da liderança nas intenções de permanência. Esta interpretação é reforçada por evidência recente no contexto português: Santos (2023), ao analisar o turnover no setor do retalho, concluiu que variáveis organizacionais como remuneração, promoções e comunicação interna constituem determinantes críticos da permanência, sugerindo que a liderança inclusiva, embora relevante, deve articular-se com políticas de gestão mais amplas para potenciar a retenção. O presente estudo mostra, assim, que a liderança inclusiva é relevante, mas não atua isoladamente: a sua eficácia plena depende da articulação com práticas organizacionais mais amplas, como salários competitivos e perspetivas de carreira.
No que respeita à H4, os resultados confirmaram a existência de uma mediação parcial: a satisfação no trabalho explica parte, mas não a totalidade, do efeito da liderança inclusiva sobre a intenção de permanência. Este achado confirma as propostas de Nishii (2013) e Randel et al. (2018), segundo as quais líderes inclusivos geram satisfação laboral, que por sua vez aumenta o compromisso. A mediação parcial, porém, sugere que existem outros mediadores relevantes. A literatura aponta o engagement (Schaufeli, 2017), o suporte organizacional percebido (Eisenberger et al., 2002) e o clima de confiança (Carmeli et al., 2010) como mecanismos possíveis. Embora a presente investigação não tenha testado estas variáveis, a sua consideração futura poderá ajudar a compreender mais profundamente as vias pelas quais a liderança inclusiva influencia a permanência. Do ponto de vista prático, este resultado significa que, para maximizar a retenção, as empresas não devem limitar-se a promover satisfação, mas criar ecossistemas organizacionais que integrem múltiplos fatores de valorização e bem-estar.
Relativamente às hipóteses H5, H6 e H7, que testaram o papel moderador da geração e do tempo de serviço, os resultados não revelaram interações estatisticamente significativas. Este achado contrasta com estudos como os de Lyons & Kuron (2014) ou Twenge (2010), que defendem a existência de diferenças geracionais consistentes nas atitudes face ao trabalho. No entanto, os resultados desta investigação estão em consonância com meta-análises como a de Costanza et al. (2012), que questionam a magnitude efetiva das diferenças geracionais, sugerindo que estas podem ser menos relevantes do que fatores contextuais. No presente estudo, a ausência de efeitos pode estar relacionada com a cultura organizacional homogénea da Auchan Portugal, com a aplicação de políticas de gestão uniformes e com as exigências padronizadas do setor do retalho, que reduzem variações individuais. Do ponto de vista prático, este resultado é particularmente relevante, pois indica que a liderança inclusiva constitui uma prática de gestão universal, aplicável de forma transversal a diferentes gerações e níveis de antiguidade, dispensando a necessidade de políticas segmentadas por grupo etário.
De forma global, os resultados desta investigação acrescentam evidência empírica aos modelos existentes sobre liderança inclusiva e ampliam a sua aplicabilidade a um setor ainda escassamente explorado. Mais do que confirmar associações, este estudo mostra que a liderança inclusiva atua de forma robusta sobre variáveis críticas como satisfação e permanência, mas que a sua eficácia está condicionada pela mediação de fatores adicionais e por características contextuais. Do ponto de vista teórico, isto implica reconhecer que a liderança inclusiva não deve ser vista como variável isolada, mas como parte de um ecossistema organizacional mais amplo. Do ponto de vista prático, os resultados demonstram que apostar em líderes inclusivos é uma estratégia sólida para enfrentar a elevada rotatividade e diversidade no retalho alimentar, mas que deve ser acompanhada por políticas complementares — desde a melhoria das condições de trabalho até à criação de mecanismos formais de suporte e reconhecimento.

[bookmark: _Toc207820607]7 – Conclusão
A presente investigação analisou o impacto da liderança inclusiva na satisfação no trabalho e na intenção de permanência no setor do retalho alimentar, testando empiricamente um modelo conceptual com 305 colaboradores da Auchan Portugal. O estudo confirmou que: (i) a liderança inclusiva influencia positivamente a satisfação (H1) e, em menor grau, a intenção de permanência (H3); (ii) a satisfação constitui um preditor robusto da permanência (H2); e (iii) a satisfação medeia parcialmente a relação entre liderança inclusiva e permanência (H4). As hipóteses relativas ao efeito moderador da geração e do tempo de serviço (H5–H7) não foram confirmadas, sugerindo a natureza transversal desta abordagem.
Apesar das limitações — desenho transversal, uso exclusivo de medidas de autorrelato e amostra restrita a uma única organização —, os resultados apresentam contributos relevantes. Do ponto de vista académico, ampliam o corpo de literatura emergente sobre liderança inclusiva, validando empiricamente a sua relevância em contextos organizacionais complexos e multigeracionais. Do ponto de vista prático, evidenciam que investir em líderes inclusivos é uma estratégia eficaz para promover bem-estar, reduzir intenções de rotatividade e reforçar a sustentabilidade organizacional.
Ao evidenciar a eficácia da liderança inclusiva num contexto marcado por forte diversidade, pressão operacional e elevados índices de rotatividade, este estudo contribui para consolidar este estilo de liderança como um recurso estratégico não apenas para o setor do retalho em Portugal, mas também para realidades organizacionais semelhantes a nível internacional.
Este trabalho assume, assim, especial relevância na análise da liderança inclusiva no retalho alimentar em Portugal. Demonstra que a inclusão não é apenas uma filosofia de gestão desejável, mas uma estratégia tangível de competitividade organizacional. Como lembrava Peter Drucker, “a cultura come a estratégia ao pequeno-almoço”: no retalho, esta investigação mostra que a liderança inclusiva é a força que alimenta essa cultura, garantindo o futuro das organizações sustentáveis.
[bookmark: _Toc207820608]7.1 – Limitações e Sugestões para Investigações Futuras
A presente investigação, embora tenha validado empiricamente o modelo conceptual proposto e contribuído para o avanço do conhecimento sobre liderança inclusiva no setor do retalho alimentar, não está isenta de limitações que importa reconhecer.
Em primeiro lugar, o desenho transversal do estudo impossibilita a inferência de relações causais. Embora a H1, H2 e H3 tenham evidenciado associações significativas entre liderança inclusiva, satisfação no trabalho e intenção de permanência, a recolha de dados num único momento temporal não permite estabelecer com rigor a direção das relações. No caso específico da H4, esta limitação poderá ter condicionado a identificação da mediação parcial, já que relações de precedência temporal só poderiam ser confirmadas com estudos longitudinais.
Em segundo lugar, a opção metodológica pelo uso exclusivo de técnicas quantitativas e de questionários de autorresposta constitui outra limitação relevante. Apesar de adequada para testar hipóteses com amostras amplas, esta abordagem pode ter sido influenciada por viés de desejabilidade social ou pelo contexto organizacional imediato. Tal fator poderá ter reforçado, por exemplo, a perceção positiva da liderança inclusiva observada na H1 e na H3. A subjetividade inerente às perceções individuais, ainda que mitigada pelo anonimato e pela formulação cuidadosa dos itens, poderá ter condicionado a fidedignidade de algumas respostas.
Uma terceira limitação prende-se com a delimitação amostral. A amostra foi composta exclusivamente por colaboradores da Auchan Portugal, uma única organização do setor do retalho alimentar. Este recorte, embora metodologicamente controlado, restringe a generalização dos resultados, em especial no que toca às hipóteses H5, H6 e H7, onde não se verificaram efeitos moderadores significativos. O facto de todos os participantes partilharem a mesma cultura organizacional poderá ter neutralizado potenciais diferenças associadas à geração ou ao tempo de serviço.
Adicionalmente, importa salientar que a operacionalização das variáveis moderadoras pode ter limitado a sensibilidade das análises. A categorização em grupos geracionais amplos (Baby Boomers, Geração X, Millennials e Geração Z) poderá ter atenuado diferenças mais subtis entre indivíduos. Este aspeto poderá ajudar a explicar a ausência de interações significativas nas hipóteses H5–H7, não necessariamente significando que tais diferenças não existam.
Face a estas limitações, recomenda-se que futuras investigações adotem abordagens metodológicas mais diversificadas e aprofundadas:
· Estudos longitudinais permitirão acompanhar a evolução das perceções ao longo do tempo e verificar a direção causal das relações, clarificando a dinâmica mediadora observada na H4.
· A integração de métodos qualitativos, como entrevistas ou grupos focais, poderá enriquecer a compreensão dos mecanismos subjacentes às relações, nomeadamente na forma como os colaboradores experienciam a liderança inclusiva e interpretam a sua ligação à satisfação e à intenção de permanência.
· O alargamento da amostra a diferentes organizações do setor do retalho alimentar, como o Pingo Doce, o Continente ou o Lidl, permitirá testar a generalização do modelo conceptual e verificar se os efeitos observados nas hipóteses H1–H3 se mantêm consistentes em contextos distintos.
· Para além do retalho alimentar, investigações futuras poderiam ainda realizar comparações intersetoriais em áreas como a hotelaria ou a saúde, igualmente marcadas por equipas diversas e rotatividade elevada. Tal abordagem ampliaria a robustez externa do modelo e a sua utilidade prática em diferentes domínios organizacionais.
· Futuras investigações deverão considerar novas variáveis mediadoras e moderadoras, como o engagement, o suporte organizacional percebido ou o clima de confiança (Schaufeli, 2017; Eisenberger et al., 2002; Carmeli et al., 2010), clarificando mecanismos adicionais associados à mediação parcial identificada na H4.
· Recomenda-se também a avaliação de programas de formação em liderança inclusiva, testando empiricamente o seu impacto sobre a perceção de inclusão, a satisfação laboral e a intenção de permanência. A análise dos efeitos de tais intervenções permitirá não só validar benefícios práticos, mas também orientar políticas de gestão mais equitativas e sustentáveis.

Em suma, embora os resultados obtidos confirmem a relevância da liderança inclusiva no setor do retalho alimentar, as limitações aqui identificadas reforçam a necessidade de investigações futuras que explorem metodologias mais diversificadas, amostras interorganizacionais e comparações intersetoriais. Tais avanços permitirão não só aprofundar a compreensão dos mecanismos em causa, mas também consolidar a liderança inclusiva como prática estratégica robusta e transversal em contextos organizacionais complexos e multigeracionais.
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Anexo A - Questionário Sobre Liderança Inclusiva, Satisfação no Trabalho e Intenção de Permanência na Auchan Retail Portugal

	Questionário sobre Liderança Inclusiva, Satisfação no Trabalho e Intenção de Permanência na Auchan Retail Portugal




Informação ao participante e consentimento livre e esclarecido:


Está a ser convidado(a) a participar voluntariamente num estudo académico desenvolvido no âmbito da dissertação de mestrado em Gestão Comercial da Faculdade de Economia da Universidade do Porto. Este projeto insere-se numa investigação científica orientada para a análise da perceção da liderança inclusiva no contexto organizacional do retalho alimentar, em particular na Auchan Retail Portugal.

O objetivo principal deste estudo é compreender de que forma a perceção da liderança inclusiva influencia a satisfação no trabalho e a intenção de permanência dos colaboradores, considerando as diferenças geracionais e o tempo de serviço. A recolha de dados visa, assim, contribuir para o aprofundamento da investigação científica sobre práticas de liderança, retenção de talento e gestão de equipas intergeracionais no setor do retalho alimentar
 
Este estudo está em conformidade com o Regulamento Geral sobre a Proteção de Dados (RGPD – Regulamento UE 2016/679) e com a Lei n.º 58/2019, garantindo o anonimato, a confidencialidade e a proteção dos dados. Os dados recolhidos não permitirão a identificação individual dos participantes, sendo utilizados exclusivamente para fins académicos e tratados de forma agregada. A participação é voluntária e poderá ser interrompida a qualquer momento, sem qualquer prejuízo.

Instruções para preenchimento do questionário:

- O tempo estimado de preenchimento é de cerca de 7 minutos.
- Leia atentamente cada afirmação e assinale a opção que melhor reflete a sua opinião ou experiência.
- Não existem respostas certas ou erradas – apenas a sua perspetiva pessoal é relevante.
- Responda com a máxima sinceridade e rigor, contribuindo assim para a validade científica do estudo.
- Em caso de dúvida ou para esclarecimentos adicionais, pode contactar-me através do seguinte e-mail: up202300694[image: @]edu.fep.up.pt

A sua colaboração é essencial para o sucesso desta investigação.

Agradeço, desde já, o seu contributo!


Declaração de consentimento

Ao selecionar a opção abaixo, declara que leu e compreendeu as informações acima apresentadas, que aceita participar voluntariamente neste estudo e que autoriza o tratamento estatístico das suas respostas para fins académicos e científicos, nos termos legais e éticos em vigor.

( ) Sim, li e compreendi a informação e autorizo a participação no estudo.
( ) Não, não pretendo participar.






Secção 1 – Dados Pessoais

1.1 - Idade:
Qual a sua idade?
___________
1.2 - Género:
Qual é o seu género?
☐	Masculino
☐	Feminino
☐	Outro
☐	Prefiro não responder
1.3 - Tempo de serviço na empresa:
Há quantos anos trabalha nesta empresa?
☐	Entre 6 meses e 1 ano
☐	1-3 anos
☐	3-6 anos
☐	6-10 anos
☐	Mais de 10 anos
1.4 – Nível de gestão:
Qual é o seu nível de gestão na empresa?
☐	Operacional
☐	Responsável Técnico
☐	Responsável Coordenador 
☐	Diretor(a) 
☐	CODIR
1.5 – Departamento/Área de atuação:
Em que área da empresa trabalha atualmente? 
☐	Supply e Logística
☐	Património e Desenvolvimento
☐	Sistemas Informação e Data
☐	Pessoas e Sustentabilidade
☐	Produto
☐	Transformação e Performance
☐	Operações
☐	Franchising, Conceitos Comerciais e E-Commerce
☐	Financeiro
☐	Marketing e Cliente 
6 – Horário de trabalho:
Qual o seu regime de horário de trabalho? 
☐	Tempo inteiro (Full-time)
☐	Tempo parcial (Part-time)
7 – Tipo de contrato:
Qual o tipo de contrato que possui? 
☐	Efetivo
☐	A termo certo
☐	A termo incerto

Secção 2 – Liderança inclusiva
Nesta secção, serão apresentadas afirmações relacionadas com a perceção que tem do seu superior hierárquico direto. A liderança inclusiva refere-se à capacidade do líder em criar um ambiente de respeito, valorização da diversidade, participação ativa e abertura à diferença. Solicitamos que indique, com base na sua experiência, com que frequência o seu líder demonstra os comportamentos descritos.
Utilize a seguinte escala de resposta:
1 = De todo, 2 = Pouco, 3 = Moderadamente, 4 = Consideravelmente, 5 = Em grande medida.
	2. Liderança Inclusiva

	
	Grau de Frequência

	
	1
	2
	3
	4
	5

	2.1 - O meu líder está recetivo(a) a ouvir novas ideias
	
	
	
	
	

	2.2 - O meu líder está atento(a) a novas oportunidades para melhorar os processos de trabalho.
	
	
	
	
	

	2.3 - O meu líder está disponível para discutir os objetivos desejados e novas formas de os alcançar.
	
	
	
	
	

	2.4 - O meu líder está disponível para consulta em caso de problemas.
	
	
	
	
	

	2.5 - O meu líder é uma presença constante na equipa – alguém que está prontamente disponível.
	
	
	
	
	

	2.6 - O meu líder está disponível para questões profissionais sobre as quais gostaria de o(a) consultar.
	
	
	
	
	

	2.7 - O meu líder está disposto(a) a ouvir os meus pedidos.
	
	
	
	
	

	2.8 - O meu líder encoraja-me a contactá-lo(a) em questões emergentes.
	
	
	
	
	

	2.9 - O meu líder é acessível para discutir problemas que vão surgindo.
	
	
	
	
	



Secção 3 – Satisfação no trabalho
A seguir, são apresentadas afirmações relacionadas com a forma como se sente no seu local de trabalho, tendo em conta fatores como reconhecimento, relações interpessoais, supervisão e comunicação organizacional. Solicitamos que indique, com base na sua experiência, com que frequência cada afirmação corresponde à sua realidade.
Utilize a seguinte escala de resposta:
1 = Discordo totalmente, 2 = Discordo moderadamente, 3 = Discordo ligeiramente, 4 = Concordo ligeiramente, 5 = Concordo moderadamente, 6 = Concordo totalmente
	3. Satisfação no trabalho

	
	Grau de Satisfação

	
	1
	2
	3
	4
	5
	6

	3.1 - Quando faço um bom trabalho, recebo o reconhecimento que deveria receber.
	
	
	
	
	
	

	3.2 - O meu supervisor é bastante competente na função que desempenha.
	
	
	
	
	
	

	3.3 - Gosto do meu supervisor.
	
	
	
	
	
	

	3.4 - O meu supervisor é injusto comigo.
	
	
	
	
	
	

	3.5 - O meu supervisor demonstra pouco interesse pelos sentimentos dos subordinados.
	
	
	
	
	
	

	3.6 - Sinto que sou justamente remunerado(a) pelo trabalho que realizo.
	
	
	
	
	
	

	3.7 - Há muito poucas oportunidades de promoção no meu trabalho.
	
	
	
	
	
	

	3.8 - Se está a ler esta pergunta, assinale a opção “3 – Discordo ligeiramente”
	
	
	
	
	
	

	3.9 - Gosto das pessoas com quem trabalho.
	
	
	
	
	
	

	3.10 - O meu trabalho é agradável.
	
	
	
	
	
	



Secção 4 – Intenção de permanência
Esta secção tem como objetivo compreender a sua vontade de continuar a trabalhar na organização a médio e longo prazo. As suas respostas permitirão analisar os fatores que contribuem para a permanência dos colaboradores na empresa. Não existem respostas certas ou erradas — apenas a sua perceção e experiência pessoal. 
Utilize a seguinte escala de resposta:
1 = Discordo totalmente, 2 = Discordo, 3 = Neutro, 4 = Concordo, 5 = Concordo totalmente
	4. Intenção de Permanência

	
	Grau de Satisfação

	
	1
	2
	3
	4
	5

	4.1 - Pretendo continuar a trabalhar nesta empresa durante o próximo ano.
	
	
	
	
	

	4.2 - Gostaria de trabalhar nesta empresa até à reforma.
	
	
	
	
	

	4.3 - Não me imagino a trabalhar noutra organização.
	
	
	
	
	

	4.4 - Mesmo que encontrasse uma proposta semelhante, preferia manter-me nesta empresa.
	
	
	
	
	

	4.5 - Não tenho intenção de procurar ativamente outro emprego fora desta empresa.
	
	
	
	
	

	4.6 - Vejo-me a desenvolver a minha carreira nesta empresa a longo prazo.
	
	
	
	
	

	4.7 - Estou comprometido(a) em continuar nesta organização, mesmo perante alguns desafios.
	
	
	
	
	

	4.8 - Estou satisfeito(a) por fazer parte desta empresa e não tenho planos de a deixar.
	
	
	
	
	



Secção 5 – Comentário final (opcional)
Se desejar, pode deixar um comentário final com sugestões, observações ou qualquer outro aspeto que considere relevante relativamente à sua experiência de trabalho na empresa, à liderança ou ao questionário.
______________________________________________________________________

Muito obrigado pela sua colaboração.


A.1 – Itens do questionário para medir a liderança inclusiva (ILS)

[bookmark: _Toc208324825]Tabela 18 – Itens do questionário utilizados para medir a perceção de liderança inclusiva (Anexo A)
	Nº
	Item

	2.1
	O meu líder está recetivo(a) a ouvir novas ideias.

	2.2
	O meu líder está atento(a) a novas oportunidades para melhorar os processos de trabalho.

	2.3
	O meu líder está disponível para discutir os objetivos desejados e novas formas de os alcançar.

	2.4
	O meu líder está disponível para consulta em caso de problemas.

	2.5
	O meu líder é uma presença constante na equipa – alguém que está prontamente disponível.

	2.6
	O meu líder está disponível para questões profissionais sobre as quais gostaria de o(a) consultar.

	2.7
	O meu líder está disposto(a) a ouvir os meus pedidos.

	2.8
	O meu líder encoraja-me a contactá-lo(a) em questões emergentes.

	2.9
	O meu líder é acessível para discutir problemas que vão surgindo.


Nota. Adaptado de Carmeli et al. (2010).


A.2 – Itens do questionário para medir a satisfação no trabalho (JSS)

[bookmark: _Toc208324826]Tabela 19 – Itens do questionário utilizados para medir a satisfação no trabalho (Anexo A)
	Nº
	Item

	3.1
	Quando faço um bom trabalho, recebo o reconhecimento que deveria receber.

	3.2
	O meu supervisor é bastante competente na função que desempenha.

	3.3
	Gosto do meu supervisor.

	3.4
	O meu supervisor é injusto comigo.

	3.5
	O meu supervisor demonstra pouco interesse pelos sentimentos dos subordinados.

	3.6
	Sinto que sou justamente remunerado(a) pelo trabalho que realizo.

	3.7
	Há muito poucas oportunidades de promoção no meu trabalho.

	3.8
	Se está a ler esta pergunta, assinale a opção “3 – Discordo ligeiramente”.

	3.9
	Gosto das pessoas com quem trabalho.

	3.10
	O meu trabalho é agradável.


Nota. Adaptado de Spector (1997).



A.3 – Itens do questionário para medir a intenção de permanência (ISS)

[bookmark: _Toc208324827]Tabela 20 – Itens do questionário utilizados para medir a intenção de permanência (Anexo A)
	Nº
	Item

	4.1
	Pretendo continuar a trabalhar nesta empresa durante o próximo ano.

	4.2
	Gostaria de trabalhar nesta empresa até à reforma.

	4.3
	Não me imagino a trabalhar noutra organização.

	4.4
	Mesmo que encontrasse uma proposta semelhante, preferia manter-me nesta empresa.

	4.5
	Não tenho intenção de procurar ativamente outro emprego fora desta empresa.

	4.6
	Vejo-me a desenvolver a minha carreira nesta empresa a longo prazo.

	4.7
	Estou comprometido(a) em continuar nesta organização, mesmo perante alguns desafios.

	4.8
	Estou satisfeito(a) por fazer parte desta empresa e não tenho planos de a deixar.


Nota. Adaptado de Mayfield & Mayfield (2007) e complementado pelo autor com base na revisão da literatura.


[bookmark: _Toc207820611]Anexo B – Resultados Estatísticos
B.0 – Análise da fiabilidade das escalas

[bookmark: _Toc208324828]Tabela 21 – Estatísticas de fiabilidade da escala de satisfação no trabalho (alfa de Cronbach e correlações item-total corrigidas)
Elaborado pelo autor.
	Questões
	Média de escala se o item for excluído
	Variância de escala se o item for excluído
	Correlação de item total corrigida
	Alfa de Cronbach se o item for excluído

	3.1 Quando faço um bom trabalho, recebo o reconhecimento que deveria receber.
	31,39
	24,345
	,543
	,493

	3.2 O meu supervisor é bastante competente na função que desempenha.
	31,00
	26,072
	,416
	,530

	3.3 Gosto do meu supervisor.
	30,88
	26,249
	,397
	,535

	3.4 O meu supervisor é injusto comigo.
	32,94
	31,056
	-,058
	,666

	3.5 O meu supervisor demonstra pouco interesse pelos sentimentos dos subordinados.
	32,49
	28,494
	,068
	,638

	3.6 Sinto que sou justamente remunerado(a) pelo trabalho que realizo.
	31,91
	23,502
	,508
	,493

	3.7 Há muito poucas oportunidades de promoção no meu trabalho.
	31,55
	28,749
	,129
	,605

	3.9 Gosto das pessoas com quem trabalho.
	30,58
	28,107
	,306
	,561

	3.10 O meu trabalho é agradável.
	31,25
	25,969
	,522
	,513


[bookmark: _Hlk205650848]

B.1 – Regressão linear simples (H1)

[bookmark: _Toc208324829]Tabela 22 – Estatísticas da regressão linear simples: liderança inclusiva → satisfação no trabalho(Anexo B)
Elaborado pelo autor.
	Coeficiente
	B
	SE B
	β (Beta)
	t
	p
	IC 95% (B)

	Constante
	2,271
	0,163
	—
	13,892
	< .001
	[1,949 ; 2,593]

	Liderança inclusiva
	0,459
	0,040
	0,552
	11,538
	< .001
	[0,380 ; 0,537]


Nota. B = coeficiente não padronizado; SE B = erro padrão; β = coeficiente padronizado; t = estatística t; p = nível de significância; IC 95% = intervalo de confiança a 95%. N = 305.
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[bookmark: _Toc208324755]Figura 9 – Gráfico de dispersão com linha de regressão (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324756]Figura 10 – Histograma dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324757]Figura 11 – Gráfico Q-Q normal dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324758]Figura 12 – Gráfico Q-Q sem tendência dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324759]Figura 13 – Boxplot dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.


B.2 – Regressão linear simples (H2)

[bookmark: _Toc208324830]Tabela 23 – Estatísticas da regressão linear simples: satisfação no trabalho → intenção de permanência (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
	Coeficiente
	B
	SE B
	β (Beta)
	t
	p
	IC 95% (B)

	Constante
	0,831
	0,261
	—
	3,186
	.002
	[0,318 ; 1,344]

	Satisfação no trabalho
	0,739
	0,062
	0,563
	11,845
	< .001
	[0,617 ; 0,862]


Nota. B = coeficiente não padronizado; SE B = erro padrão; β = coeficiente padronizado; t = estatística t; p = nível de significância; IC 95% = intervalo de confiança a 95%. N = 305.
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[bookmark: _Toc208324760]Figura 14 – Gráfico de dispersão com linha de regressão (satisfação → permanência) (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324761]Figura 15 – Histograma dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324762]Figura 16 – Gráfico Q-Q normal dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324763]Figura 17 – Gráfico Q-Q sem tendência dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324764]Figura 18 – Boxplot dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.



B.3 – Regressão linear simples (H3)

[bookmark: _Toc208324831]Tabela 24 – Estatísticas da regressão linear simples: liderança inclusiva → intenção de permanência (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
	Coeficiente
	B
	SE B
	β (Beta)
	t
	p
	IC 95% (B)

	Constante
	2,033
	0,234
	—
	8,688
	< .001
	[1,573 ; 2,494]

	Liderança Inclusiva
	0,457
	0,057
	0,419
	8,039
	< .001
	[0,345 ; 0,569]


Nota. N = 305; B = coeficiente não padronizado; SE B = erro padrão; β = coeficiente padronizado; IC 95% = intervalo de confiança.
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[bookmark: _Toc208324765]Figura 19 – Gráfico de dispersão com linha de regressão (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324766]Figura 20 – Histograma dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324767]Figura 21 – Gráfico Q-Q normal dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324768]Figura 22 – Gráfico Q-Q sem tendência dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
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[bookmark: _Toc208324769]Figura 23 – Boxplot dos resíduos padronizados (Anexo B)
Elaborado pelo autor.


B.4 – Análise de mediação (H4)

[bookmark: _Toc208324832]Tabela 25 – Resultados da análise de mediação (PROCESS v5.0 – Modelo 4) (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
	Tipo de efeito
	Caminho
	Coeficiente (B)
	SE
	t/Z
	p
	IC 95% (LLCI – ULCI)

	Efeito total
	Liderança inclusiva → Permanência
	0,4575
	0,0569
	8,039
	< .001
	[0,3455 ; 0,5694]

	Efeito direto
	Liderança inclusiva → Permanência (controlando satisfação)
	0,1704
	0,0615
	2,770
	.006
	[0,0493 ; 0,2914]

	Efeito de X em M
	Liderança inclusiva → Satisfação
	0,4586
	0,0397
	11,538
	< .001
	[0,3804 ; 0,5368]

	Efeito de M em Y
	Satisfação → Permanência (controlando X)
	0,6261
	0,0741
	8,450
	< .001
	[0,4803 ; 0,7719]

	Efeito indireto (via satisfação)
	Liderança inclusiva → Permanência
	0,2871
	0,0416
	—
	—
	[0,2102 ; 0,3716]


Nota. LI = liderança inclusiva; ST = satisfação no trabalho; IP = intenção de permanência. Efeito indireto com base em bootstrapping (5000 amostragens); intervalo de confiança não inclui zero → efeito mediador significativo.



B.5 – Análise de moderação (H5)

[bookmark: _Toc208324833]Tabela 26 – Efeito condicional da liderança inclusiva na satisfação no trabalho, moderado pela geração do colaborador (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
	Previsor
	B
	SE
	t
	p
	IC 95% (LLCI – ULCI)

	Constante
	4,1146
	0,0334
	123,34
	< .001
	[4,049 ; 4,180]

	Liderança inclusiva (X)
	0,4635
	0,0405
	11,45
	< .001
	[0,384 ; 0,543]

	Geração (W)
	0,0521
	0,0464
	1,12
	0,263
	[–0,039 ; 0,143]

	Interação (X × W)
	0,0626
	0,0536
	1,17
	0,243
	[–0,043 ; 0,168]


Nota. X = liderança inclusiva; W = geração (codificada como variável ordinal); Y = satisfação no trabalho. Os preditores foram centrados à média. IC 95% = intervalo de confiança a 95%. N = 305.


B.6 – Moderação com geração (ordinal) (H6)

[bookmark: _Toc208324834]Tabela 27 – Coeficientes do modelo de moderação entre liderança inclusiva e geração (H6) (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
	Previsor
	B
	SE
	t
	p
	IC 95%

	Constante
	4,1146
	0,0334
	123,34
	< .001
	[4,049 ; 4,180]

	Liderança inclusiva (X)
	0,4635
	0,0405
	11,45
	< .001
	[0,384 ; 0,543]

	Geração (W)
	0,0521
	0,0464
	1,12
	0,263
	[–0,039 ; 0,143]

	Interação X × W (X×W)
	0,0626
	0,0536
	1,17
	0,243
	[–0,043 ; 0,168]


Nota. X = liderança inclusiva; Y = satisfação no trabalho; W = geração; B = coeficiente não padronizado; SE = erro-padrão; t = valor-t; p = valor de significância; IC 95% = intervalo de confiança a 95%.
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[bookmark: _Toc208324770]Figura 24 – Efeito da liderança inclusiva na satisfação no trabalho, moderado pela geração dos colaboradores, com base no modelo PROCESS v5.0 (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
Nota. Os efeitos condicionais da liderança inclusiva foram estimados com base em 5000 amostragens bootstrap. A variável moderadora foi centrada. Interação não significativa. 

B.7 – Moderação com tempo de serviço (H7)

[bookmark: _Toc208324835]Tabela 28 – Coeficientes do modelo de moderação do tempo de serviço na relação entre liderança inclusiva e satisfação no trabalho (H7) (Anexo B)
Elaborado pelo autor.
	Previsor
	B
	SE
	t
	p
	IC 95%

	Constante
	4,1146
	0,0335
	122,97
	< .001
	[4,049 ; 4,181]

	Liderança inclusiva (X)
	0,4709
	0,0413
	11,39
	< .001
	[0,389 ; 0,552]

	Tempo de serviço (W)
	-0,0290
	0,0248
	-1,17
	0,244
	[-0,078 ; 0,020]

	Interação X × W (X×W)
	0,0168
	0,0258
	0,65
	0,515
	[-0,034 ; 0,068]


Nota. B = coeficiente de regressão estandardizado; SE = erro-padrão; t = valor t; p = valor de significância; IC 95% = intervalo de confiança a 95%.
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[bookmark: _Toc208324771]Figura 25 – Efeito da liderança inclusiva na satisfação no trabalho, moderado pelo tempo de serviço dos colaboradores, com base no modelo PROCESS v5.0 (Anexo)
Elaborado pelo autor.
Nota. Os efeitos foram estimados com base em 5000 amostragens bootstrap. A variável moderadora foi centrada. Interação não significativa.
[bookmark: _Toc207820612]
Anexo C – Cronograma para a Concretização do Estudo
[bookmark: _Toc208324836]Tabela 29 – Cronograma de tarefas para a recolha e análise de dados (Anexo C)
Elaborado pelo autor.
	Mês
	Etapa
	Descrição
	Duração
	Dependência

	Janeiro
	Testagem piloto
	Aplicação do questionário a 10 colaboradores da AUCHAN. Revisão com base nos resultados.
	2 semanas
	Questionário validado

	Fevereiro
	Recolha de dados
	Divulgação e aplicação do questionário online. Acompanhamento para maximizar a taxa de resposta.
	4 semanas
	Conclusão da testagem piloto

	Março
	Processamento dos dados
	Importação para o SPSS. Limpeza dos dados e análise descritiva. Cálculo do alfa de Cronbach.
	3 semanas
	Dados recolhidos

	Março
	Análises inferenciais
	Início dos testes estatísticos: regressões, mediações (PROCESS).
	1 semana
	Processamento concluído

	Abril
	Interpretação dos resultados
	Interpretação preliminar e elaboração de tabelas e gráficos.
	3 semanas
	Análises estatísticas concluídas

	Abril
	Redação preliminar
	Redação inicial dos capítulos de Resultados e Discussão.
	1 semana
	Consolidação dos resultados

	Maio a Agosto
	Revisão e defesa
	Revisão final com base em feedback. Preparação da versão final e ensaio da defesa.
	17 semanas
	Conclusão da redação
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