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Resumo 

As organizações públicas têm, cada vez mais, o objetivo de prestar um serviço público de 

qualidade e de excelência. Assim sendo, os líderes de uma organização pública 

desempenham um papel fundamental na prossecução desse fim, dado que as atitudes e os 

comportamentos dos colaboradores de uma organização dependem do estilo de liderança dos 

seus líderes e tal facto pode condicionar o desempenho dos colaboradores.  

Neste sentido, o objetivo do presente estudo empírico passou por, em primeiro lugar, analisar 

o impacto da liderança inclusiva no desempenho dos colaboradores, nos comportamentos de 

cidadania organizacional e no seu nível engagement e, em segundo lugar, por investigar se 

o work engagement atuava como mediador na relação entre a liderança inclusiva e o 

desempenho e entre a liderança inclusiva e os comportamentos de cidadania organizacional. 

O presente estudo de caso, realizado num Município do Distrito de Leiria, possui uma 

amostra constituída por 164 colaboradores avaliados por 22 líderes distribuídos pelos vários 

setores existentes na Autarquia. Para o efeito, utilizou-se o método de dupla fonte, em que 

os colaboradores responderam a questões relativas ao seu engagement e às suas perceções 

de liderança inclusiva e, por sua vez, os líderes responderam a questões relativas ao 

desempenho e aos comportamentos de cidadania organizacional dos seus colaboradores. 

Os resultados do estudo sugerem que a liderança inclusiva aumenta o desempenho dos 

colaboradores, o seu engagement e os seus comportamentos de cidadania organizacional. Os 

resultados mostraram que o work engagement exerce um papel mediador na relação entre a 

liderança inclusiva e os comportamentos de cidadania organizacional, não revelando, no 

entanto, papel mediador na relação entre a liderança inclusiva e o desempenho dos 

colaboradores. 

Assim sendo, este estudo sugere que as organizações públicas devem fomentar nos líderes a 

adoção de práticas inclusivas para incrementar o desempenho, o engagement e os 

comportamentos de cidadania organizacional dos seus colaboradores, o que se irá traduzir 

num melhor exercício das funções públicas.  

Palavras-chave: Liderança Inclusiva, Work Engagement, Comportamentos de Cidadania 

Organizacional, Desempenho. 
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Abstract  

Public organizations are increasingly aiming to provide a quality and excellent public 

service. Therefore, the leaders of a public organization play a key role in achieving this goal, 

since the attitudes and behaviors of the organization's employees depend on the leadership 

style of its leaders and this fact may affect the performance of employees. 

In this sense, the aim of this empirical study was, firstly, to analyze the impact of inclusive 

leadership on employee performance, organizational citizenship behaviors, and their level 

of engagement, and secondly, to investigate whether work engagement acted as a mediator 

in the relationship between inclusive leadership and performance, and between inclusive 

leadership and organizational citizenship behaviors. 

This case study, carried out in a Municipality in the District of Leiria, has a sample consisting 

of 164 employees assessed by 22 leaders distributed by the various sectors existing in the 

Municipality. For this purpose, the dual-source method was used, in which the employees 

answered questions regarding their engagement and their perceptions of inclusive leadership 

and, in turn, the leaders answered questions regarding the performance and organizational 

citizenship behaviors of their employees. 

The results of the study suggest that inclusive leadership increases employee performance, 

engagement, and organizational citizenship behaviors. The results showed that work 

engagement plays a mediating role in the relationship between inclusive leadership and 

organizational citizenship behaviors, but does not show a mediating role in the relationship 

between inclusive leadership and employee performance. 

Therefore, this study suggests that public organizations should encourage leaders to adopt 

inclusive practices to increase the performance, engagement, and organizational citizenship 

behaviors of their employees, which will translate into a better performance of public 

functions.  

Keywords: Inclusive Leadership, Work Engagement, Organizational Citizenship 

Behaviors, Performance. 
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 Introdução 

As organizações, públicas e privadas, têm como objetivo final prestar um serviço de 

qualidade a todos os seus utilizadores, sendo que, para tal, é necessário que as organizações 

possuam colaboradores eficientes e eficazes no desempenho das suas tarefas. 

As organizações devem, então, implementar uma cultura positiva para que os seus 

colaboradores se sintam envolvidos e dispostos a contribuir significativamente para o 

sucesso da organização. Para o efeito, as organizações devem apostar no desenvolvimento 

dos seus líderes para que estes tenham um papel ativo na promoção de comportamentos 

positivos por parte dos colaboradores da organização. 

Assim, tendo em conta que o estilo de liderança de um líder influencia as atitudes dos 

colaboradores, torna-se necessário existir uma liderança inclusiva no seio de uma 

organização para que os colaboradores se sintam incluídos e partes integrantes da 

organização. Como tal, ser um líder inclusivo significa que as perspetivas e as opiniões dos 

colaboradores nas discussões e nas decisões são valorizadas e tidas em conta para que haja 

uma melhoria dos processos de uma organização (Nembhard & Edmondson, 2006) e, 

consequentemente, quanto maior for a inclusão sentida pelos colaboradores, maior é o seu 

desempenho organizacional (Bourke et al., 2020).  

Significa isto que o sucesso de uma organização depende da boa gestão dos colaboradores 

por parte de um líder (Khan & Jabeen, 2019), dado que as organizações ao implementarem 

uma cultura inclusiva, irão acabar por beneficiar com essa prática (Kuknor & Bhattacharya, 

2021). 

Assim sendo, torna-se cada vez mais importante analisar os fatores que influenciam os 

comportamentos dos colaboradores para que as organizações possam tirar o melhor proveito 

da sua força de trabalho e, consequentemente, melhorar a sua imagem e estabilidade. Desta 

forma, a liderança inclusiva pode promover respostas atitudinais e comportamentais muito 

positivas por parte dos colaboradores, uma vez que influencia o seu engagement, 
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desempenho e comportamentos de cidadania organizacional (Qi & Liu, 2017; Emami et al., 

2012; Mansoor et al., 2021). 

O work engagement torna-se um elemento crucial para o sucesso de uma organização, dado 

que se caracteriza pelo comprometimento, envolvimento, paixão, entusiasmo, esforço e 

paixão sentido pelos colaboradores de uma organização (Schaufeli & Baker, 2010), sendo 

que os colaboradores com altos níveis de engagemet são colaboradores que se sentem com 

muita energia e imersos com o seu trabalho (Bakker, 2011). 

Por sua vez, os comportamentos de cidadania organizacional são comportamentos que 

podem beneficiar uma organização (Emami et al., 2012), dado que se caracterizam pelo facto 

de um colaborador adotar comportamentos positivos sem esperar qualquer tipo de 

recompensa em troca (Jha & Jha, 2010). 

Por outro lado, o desempenho de um colaborador caracteriza-se por tudo aquilo que um 

colaborador faz, medindo-se pela qualidade do trabalho que apresenta, pela quantidade de 

trabalho produzido e, ao mesmo tempo, pela presença no trabalho e pela sua natureza 

prestável (Shahzadi et al., 2014), sendo que a vantagem competitiva para a organização 

aumenta à medida que os colaboradores superam as expectativas (Vosloban, 2012). 

Neste sentido, uma vez que o conceito de liderança inclusiva é relativamente recente, são 

poucos os estudos que envolvem o conceito. Como tal, a relevância do presente estudo passa 

por analisar o impacto que a liderança inclusiva tem nos colaboradores, de forma a 

compreender se este estilo de liderança estimula determinados comportamentos 

considerados positivos para uma organização, nomeadamente, o engagement, o desempenho 

e os comportamentos de cidadania organizacional. 

Assim, primeiramente, pretende-se investigar se a liderança inclusiva tem um efeito direto 

no desempenho dos colaboradores, nos comportamentos de cidadania organizacional e no 

seu nível de engagement. Seguidamente, pretende-se, perceber se o work engagement 

apresenta um efeito indireto na relação entre a liderança inclusiva e o desempenho e entre a 

liderança inclusiva e os comportamentos de cidadania organizacional.  

Posto isto, procuramos obter resposta às seguintes questões: “Será que uma liderança 

inclusiva pode aumentar o desempenho dos colaboradores no local de trabalho?”, “Será que 
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uma liderança inclusiva pode aumentar os comportamentos de cidadania organizacional dos 

colaboradores no local de trabalho?”, “Será que uma liderança inclusiva pode aumentar o 

engagement dos colaboradores no local de trabalho?”, “Podem as relações entre a liderança 

inclusiva e o desempenho e entre a liderança inclusiva e os comportamentos de cidadania 

organizacional ser mediadas pelo work engagement?”. 

Para o efeito,  a organização escolhida para realizar o presente estudo de caso foi um 

Município do Distrito de Leiria, uma vez que a ideia pré-concebida que existe dos 

funcionários públicos muitas vezes não vai ao encontro da realidade e é, cada vez mais 

necessário passar a ideia de que os colaboradores de uma organização pública são 

colaboradores que trabalham com o objetivo de prestar um bom serviço público e tal como 

no setor privado, os comportamentos e o desempenho dos colaboradores, devem-se, muitas 

vezes, ao estilo de liderança do seu líder.  

Em termos metodológicos, será utilizado o método da dupla fonte em que os colaboradores 

irão responder a questões relativas ao seu nível de engagement, mas também relativas ao seu 

líder. Por sua vez, os líderes irão responder a questões relativas ao desempenho e aos 

comportamentos de cidadania organizacional dos colaboradores. 

Assim sendo, o presente estudo de caso encontra-se estruturado em seis capítulos, sendo que 

a presente introdução faz parte do primeiro. No segundo capítulo, na Revisão de Literatura, 

são apresentadas as quatro variáveis em estudo para que haja uma base concetual para 

sustentar o presente trabalho.  

Relativamente ao terceiro capítulo, Formulação das Hipóteses, são apresentadas e 

justificadas as cinco hipóteses de investigação de acordo com o modelo concetual 

desenvolvido. No capítulo da Metodologia, quarto capítulo, são descritos os instrumentos de 

medição utilizados para cada uma das variáveis, o método e o procedimento utilizado na 

recolha de dados e a caracterização da amostra de colaboradores e de líderes.  

No quinto capítulo (Análise e Discussão de Resultados), os resultados do presente estudo 

são apresentados, nomeadamente as médias, as medianas, os mínimos, os máximos, os 

desvios-padrão, os coeficientes de correlação de Spearman e os resultados da regressão 

linear e do teste de Sobel no teste de hipóteses, recorrendo-se, para o efeito, ao software IBM 
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SPSS Statistics. Por último, no sexto capítulo, na Conclusão, é apresentado um resumo dos 

resultados apresentados no capítulo anterior, assim como as implicações para a gestão, as 

limitações do presente estudo e recomendações para futuras investigações.   
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  Revisão de Literatura 

No presente capítulo, são clarificados os conceitos das variáveis em estudo, nomeadamente 

a Liderança Inclusiva, o Work Engagement, os Comportamentos de Cidadania 

Organizacional e o Desempenho dos Colaboradores, bem como é apresentada a revisão de 

literatura atinente aos referidos construtos. 

2.1.  Liderança Inclusiva 

A liderança inclusiva surge da inclusão que, de acordo com Shore et al. (2011), passa pelo 

nível em que um indivíduo compreende que é um elemento apreciado pelo seu grupo de 

trabalho através do tipo de tratamento que lhe é dado e que lhe confere um sentimento de 

pertença e de singularidade. Neste sentido, a organização deve criar um ambiente de trabalho 

em que todos os colaboradores possam ser autênticos e ao mesmo tempo, tratados com 

justiça e com respeito (Shore et al., 2018). 

As organizações contam, nos dias de hoje, com equipas cada vez mais diversificadas e 

multidisciplinares, existindo uma combinação de capacidades coletivas de homens e 

mulheres, de indivíduos mais jovens e mais velhos e com diferentes heranças culturais. Mas, 

apesar disso, o alto desempenho da equipa não é garantido, dado que que é necessário que a 

liderança seja inclusiva para que os colaboradores sintam que são tratados com respeito e 

justiça e, ao mesmo tempo, valorizados. Se tal acontecer, os colaboradores irão evidenciar 

um sentimento de pertença, resultando numa maior confiança por parte destes (Bourke & 

Espedido, 2019), o que significa que a qualidade da liderança pode ditar o sucesso ou o 

fracasso de uma equipa ou de uma organização (Hollander, 2012).   

A liderança inclusiva caracteriza-se, então, pelas palavras e pelas ações dos líderes que 

motivam e valorizam as contribuições de todos os seus colaboradores. Neste sentido, um 

líder inclusivo inclui a opinião e a perspetiva dos colaboradores nas discussões e decisões, 

sendo que a inclusão por parte de um líder ajuda a equipa a superar os efeitos inibidores das 

diferenças de status, promovendo a colaboração dos colaboradores na melhoria dos 

processos (Nembhard & Edmondson, 2006). 
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Bourke et al. (2020) descobriram que a sensação de inclusão se encontra 70% relacionada 

com aquilo que os líderes dizem e fazem, o que significa que quanto mais incluídos os 

colaboradores se sentirem, maior é o seu desempenho organizacional. Assim, se as 

organizações compreenderem, implementarem e sustentarem uma cultura inclusiva de forma 

eficaz, acabam por colher os benefícios desta prática (Kuknor & Bhattacharya, 2021). 

Neste sentido, os líderes evidenciam comportamentos inclusivos quando convidam os 

colaboradores a partilhar os seus pontos de vista, opiniões e contribuições, exibindo, para o 

efeito, abertura, disponibilidade e acessibilidade. Como tal, ao adotar este estilo de liderança, 

os colaboradores sentem que os seus líderes se encontram disponíveis para eles, ouvindo-os 

e prestando atenção às suas necessidades (Carmeli et al., 2010). 

Os colaboradores ao sentirem que existe abertura, disponibilidade e acessibilidade por parte 

dos líderes, irão sentir-se seguros o suficiente para abordarem o seu líder e 

consequentemente, trazerem novas ideias, assumindo o risco envolvido na criação de ideias 

que poderão desafiar a norma. Assim, os líderes ao possuírem as três características 

mencionadas, cultivam um contexto social em que os colaboradores se sentem 

psicologicamente seguros para se expressarem, exporem e apresentarem novas e úteis 

soluções, aumentando então a sua segurança psicológica (Carmeli et al., 2010).  

Como tal, um líder ao adotar uma postura democrática, solidária e recetiva, os colaboradores 

provavelmente vão sentir uma maior segurança psicológica na equipa e na interação uns com 

os outros, o que não aconteceria se os líderes assumissem uma postura autoritária e defensiva 

(Nembhard & Edmondson, 2006). 

Os líderes devem, então, incluir os colaboradores nas tarefas para que, em conjunto, 

conquistem objetivos que permitam um benefício mútuo (Hollander, 2012). Devem também 

incorporar no local de trabalho a igualdade, a aceitabilidade e o respeito pela inclusão 

(Kuknor & Bhattacharya, 2020). 

Neste sentido, a liderança inclusiva tem surgido, cada vez mais, como uma capacidade única 

e crítica que ajuda as organizações a adaptarem-se a uma diversidade de clientes, mercados, 

ideias e talentos (Bourke et al., 2020). Assim, Bourke e Espedido (2019) constataram que 



Impacto da Liderança Inclusiva no Work Engagement, nos Comportamentos de Cidadania Organizacional e 

no Desempenho dos Colaboradores – Estudo de Caso 

 

7 

 

existem seis traços/comportamentos que distinguem a liderança inclusiva dos restantes tipos 

de liderança, nomeadamente: 

▪ A inteligência cultural (estão atentos à cultura dos indivíduos, adaptando-se 

conforme seja necessário);  

▪ A colaboração eficaz (valorizam a diversidade de pensamentos, concentrando-se na 

coesão da equipa);  

▪ O comprometimento visível (desafiam o status quo, fazendo da diversidade e da 

inclusão uma prioridade pessoal);  

▪ A humildade (admitem os seus erros e procuram criar um espaço para que os outros 

contribuam, demonstrando modéstia em relação às suas capacidades);  

▪ A consciência do viés (compreendem que existem falhas no sistema e que possuem 

pontos cegos e, como tal, procuram garantir a meritocracia) e;  

▪ A curiosidade relativamente aos outros (possuem uma mentalidade aberta, uma 

profunda curiosidade relativamente aos outros, ouvindo sem julgar e procurando 

entender as pessoas ao seu redor com empatia).   

Todos os traços acima referidos são considerados importantes, no entanto, do ponto de vista 

do líder, o comprometimento é o traço mais significativo, uma vez que sem ele, os restantes 

cinco traços não podem ser totalmente desenvolvidos. Relativamente ao ponto de vista dos 

colaboradores que trabalham em torno de um líder, a consciência do viés é o atributo mais 

importante, uma vez que gera senso de inclusão (Bourke et al., 2020). 

Tanto a empatia como a humildade fazem com que os colaboradores sintam que os líderes 

se preocupam com eles e valorizam as suas opiniões, criando um sentimento de conexão 

pessoal, o que facilita a tomada e a implementação de decisões partilhadas (Bourke et al., 

2020). 

Isto significa que a liderança inclusiva é essencial para promover e criar um clima inclusivo 

em que todos os membros da equipa de trabalho se sentem valorizados por tudo o que trazem 

para o seio organizacional, existindo, então, uma maior diversidade de perspetivas e de ideias 

e ao mesmo tempo, uma maior capacidade de resposta perante a sociedade diversificada em 

que vivemos (Ashikali et al., 2021).  
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Por outras palavras, a liderança inclusiva tem um papel fundamental no empreendedorismo 

organizacional, dado que estimula a criação de um ambiente de cooperação e de troca de 

conhecimentos, sendo que ao se introduzirem novas ideias e iniciativas da equipa de 

trabalho, a criatividade e a inovação são estimuladas e a organização passa a oferecer 

produtos e serviços diferenciados (Assad & Mohammed, 2021). 

Segundo Randel et al. (2018), as diferenças individuais, tais como as crenças pró-

diversidade, a humildade e a complexidade cognitiva, podem contribuir para 

comportamentos de liderança inclusivos, o que origina uma maior perceção de inclusão por 

parte dos colaboradores, mas também um maior sentimento de pertença à equipa e uma 

maior capacitação psicológica. Assim, no que diz respeito ao sentimento de pertença, os 

líderes devem apoiar os membros da equipa, garantir a igualdade e a equidade e oferecer 

oportunidades para uma tomada de decisão partilhada. Relativamente à singularidade, os 

líderes devem incentivar os indivíduos a contribuir para o trabalho da equipa, assim como 

impulsionar os seus talentos e perspetivas para melhorar o trabalho desta. Neste sentido, a 

perceção de inclusão origina uma identificação por parte dos membros de uma equipa de 

trabalho, mas também o empoderamento psicológico e resultados comportamentais, tais 

como a criatividade, o desempenho e a rotatividade reduzida.  

Os líderes devem, então, promover o sentimento de pertença através do incentivo à 

participação do seu grupo de trabalho na tomada de decisões, assim como integrar as suas 

perspetivas. No entanto, a singularidade de cada um dos seus colaboradores deve ser 

valorizada, solicitando, por exemplo, que estes escrevam as suas ideias e as compartilhem, 

um a um, para que todos possam ser ouvidos (Randel et al., 2018).  Isto porque a 

singularidade e o sentimento de pertença trabalham em conjunto para criarem sentimentos 

de inclusão (Shore et al., 2011). 

Assim, os líderes inclusivos devem assegurar que existe igualdade e justiça no tratamento 

dos colaboradores para que estes se sintam envolvidos no processo de decisão e ao mesmo 

tempo, confortáveis em falar e em serem ouvidos pelo seu líder, devendo, para o efeito, 

incentivar os membros da sua equipa a partilhar as suas ideias e perspetivas (Santos et al., 

2022), facilitando e incentivando a inovação no seio da organização (Ye et al., 2019). 
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Assim, os líderes devem fornecer apoio aos colaboradores, oferecendo oportunidades e 

recursos, mas também autonomia para que estes desenvolvam comportamentos inovadores 

(Qi et al., 2019). Isto porque os colaboradores aumentam este tipo de comportamentos 

quando percebem que os seus líderes se encontram disponíveis para ouvir e incluir as suas 

ideias, ou seja, a liderança inclusiva incentiva intelectualmente os indivíduos para que estes 

apresentem soluções para a resolução de problemas, assim como possíveis melhorias de 

procedimentos existentes. Desta forma, a inovação é fundamental para que uma organização 

se torne cada vez mais competitiva (Qi et al., 2019). 

Segundo Qi et al., (2019), o facto de os líderes incluírem as novas ideias, tecnologias e 

processos sugeridos pelos colaboradores faz com que estes se sintam valorizados pela 

organização, o que faz aumentar o seu comportamento inovador. Neste sentido, os líderes 

devem desenvolver as devidas habilidades de liderança inclusiva para que os colaboradores 

se sintam incentivados e envolvidos por forma a que adotem comportamentos inovadores. 

Importa referir que os comportamentos de liderança inclusiva melhoram a experiência de 

trabalho dos membros da equipa e ao mesmo tempo, aumentam o desempenho dos 

colaboradores e consequentemente, da organização (Randel et al., 2018), isto porque os 

líderes ao promoverem um ambiente de confiança e ao valorizarem a opinião dos 

colaboradores, geram resultados positivos (Kuknor & Bhattacharya, 2021). 

Assim sendo, a liderança inclusiva pode servir para inspirar os membros da equipa para que 

estes operem de uma forma mais inclusiva. Desta forma, ao criar-se um ambiente de 

inclusão, os colaboradores, que possuem diferentes identidades e inserem-se em diferentes 

contextos, contribuem para o sucesso da equipa e da organização (Shore & Chung, 2022). 

Por outras palavras, a liderança inclusiva caracteriza-se por ser um ciclo contínuo de 

aprendizagem que tem como objetivo direcionar os colaboradores e ao mesmo tempo alinhá-

los e comprometê-los com a partilha de resultados, mantendo um sentimento de 

autenticidade e singularidade (Booysen, 2013). 

Neste sentido, os líderes desempenham um papel crítico no que diz respeito à criação de um 

ambiente de trabalho inclusivo, uma vez que tanto podem encorajar a exclusão como 
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preveni-la. Como tal, os líderes devem fazer escolhas que gerem menos ostracismo e mais 

inclusão (Shore & Chung, 2022). 

Assim sendo, os departamentos de recursos humanos devem aumentar a sua colaboração 

com os líderes, apoiando-os no desenvolvimento das habilidades e dos comportamentos para 

que estes possam praticar cada uma das dimensões da liderança inclusiva. Para tal, os 

departamentos de Recursos Humanos devem fornecer aos líderes as devidas ferramentas, 

coaching e treino. No entanto, para que um líder possa desenvolver plenamente as suas 

capacidades, é importante que as organizações melhorem os sistemas de avaliação de 

desempenho. Isto de forma a permitir que os comportamentos de liderança inclusiva sejam 

avaliados para que os líderes reconheçam os seus pontos fracos e, consequentemente, os 

melhorem (Korkmaz et al., 2022). 

Posto isto, os líderes devem desenvolver as suas competências de liderança inclusiva através 

de programas de treino de liderança que os ajudem a perceber a verdadeira importância da 

inclusão no seio organizacional, dotando-os das competências necessárias para fornecer o 

devido acompanhamento e apoio aos colaboradores e para interagir com abertura, 

acessibilidade e disponibilidade com os seus colaboradores (Song et al., 2022, Qi et al., 

2019). Significa isto que os programas de formação de liderança podem ajudar os líderes a 

perceber e a assimilar a importância da inclusão e da abertura no ambiente de trabalho, 

dotando-os das habilidades necessárias para fornecer suporte aos colaboradores (Qi et al., 

2019). 

2.2. Work Engagement 

O conceito de work engagement passa não só pelo empenho, como pelo prazer e entusiasmo 

que os colaboradores demonstram no exercício das suas funções laborais. Isto porque, uma 

vez que encontram significado no trabalho que fazem, os colaboradores acabam por se 

envolver emocionalmente, fisicamente e cognitivamente, sendo bastante dinâmicos e 

comprometidos com a função (Schaufeli et al., 2002).  

O work engagement caracteriza-se, então, por ser um estado de espírito considerado positivo 

mas também satisfatório relacionado com o trabalho que assume três características: o vigor, 

a dedicação e a absorção (Schaufeli & Bakker, 2004). 
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A definição de vigor traduz-se em altos níveis de energia, mas também de resiliência mental 

durante o período de trabalho, existindo uma maior capacidade de investir esforço por parte 

do colaborador e de ser persistente quando surgem complicações ou dificuldades. 

Relativamente à dedicação, esta caracteriza-se pelo entusiasmo, inspiração, orgulho, desafio, 

mas também pela sensação de significado sentido por um colaborador enquanto desempenha 

as suas funções laborais. Por fim, a absorção passa pelo facto do colaborador se encontrar 

compenetrado, mas ao mesmo tempo feliz com o seu trabalho, tendo dificuldade em 

desassociar-se do mesmo (Schaufeli et al., 2002).  

Colaboradores com um alto nível de engagement distinguem-se por serem proativos 

(possuem iniciativa), por estabelecerem objetivos mais altos (sentem-se aptos para tal), por 

serem bastante motivados (o trabalho para eles é considerado uma diversão), por 

evidenciarem comportamentos pro-sociais (são considerados amigáveis e cooperativos), por 

experienciarem sensações positivas e por serem mais saudáveis (Schaufeli & Salanova, 

2007).  

Por outras palavras, o engagement no local de trabalho caracteriza-se pelo nível de 

envolvimento, comprometimento, paixão, entusiasmo, absorção, esforço e energia sentidos 

pelos colaboradores de uma organização (Schaufeli & Baker, 2010), sendo que de acordo 

com Bakker (2011), os colaboradores que possuem altos níveis de engagement, são 

colaboradores cheios de energia, dedicados e imersos com o seu trabalho. 

Assim sendo, o engagement no trabalho caracteriza-se por altos níveis de energia e vigor, 

dedicação e entusiasmo durante o tempo em que o colaborador se encontra a desempenhar 

as suas funções, encontrando-se absorvido ou imerso nas suas funções e sentindo-se capaz 

de lidar bem com as exigências que decorrem do trabalho que desempenha (Schaufeli & 

Salanova, 2006). 

Assim, os colaboradores que apresentam engagement conseguem e querem “fazer” (Bakker 

& Demerouti, 2008), encontrando-se totalmente conectados com as suas funções (Bakker, 

2011). Significa isto que trabalham intensamente, uma vez que para eles, o ato de trabalhar 

é considerado divertido e desafiador, possuindo motivação intrínseca. Os colaboradores 

sentem-se, também, mais comprometidos com a organização em que trabalham, o que faz 

com que se ausentem menos e não pretendam abandonar a organização. Como tal, os 
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colaboradores experienciam emoções positivas, exibindo iniciativa pessoal e uma forte 

motivação para aprender, querendo ir mais além (Schaufeli, 2012). 

O nível de envolvimento de um colaborador caracteriza-se, então, por uma forte 

identificação com o trabalho. Os colaboradores que experienciam um alto nível de 

engagement, ao contrário dos workaholics que trabalham devido a um forte impulso interior, 

trabalham porque para eles trabalhar é considerado uma tarefa divertida (Schaufeli & 

Salanova, 2006). 

Os colaboradores que evidenciam engagement gostam de aprender e procuram desenvolver 

as suas competências, possuindo iniciativa pessoal, uma forte capacidade de inovação e 

cometendo poucos erros (Schaufeli, 2021), sendo que podem fortalecer o seu nível de 

engagement se projetarem as atividades de trabalho de forma divertida (Scharp et al., 2022). 

Assim sendo, um colaborador otimista e resiliente encontra-se mais comprometido e 

envolvido com o seu trabalho e, como tal, os líderes devem dar autonomia aos colaboradores 

na tomada de decisões, mas também fornecer feedback construtivo, tudo isto para que o nível 

de engagement dos colaboradores aumente. Assim, se os líderes contribuírem para a redução 

da frustração, burnout e sensação de desemparo, a satisfação e o engagement dos 

colaboradores irá aumentar e, consequentemente, reduzir-se-ão os custos decorrentes de 

doenças associadas ao stress e ao abandono do trabalho (Nieto et al., 2022). 

Neste sentido, os colaboradores que se encontram física, cognitiva e emocionalmente 

conectados com o seu trabalho, acabam por se sentir cheios de energia e, muitas vezes, 

totalmente imersos com o seu trabalho, dedicando-se a alcançar os seus objetivos (Bakker, 

2011). 

Assim sendo, o seu nível de engagement é maior quando estes alcançam ou cumprem os 

seus objetivos no local de trabalho e, como tal, a organização deve ajudar os colaboradores 

a permanecerem energéticos, entusiasmados e imersos com o seu trabalho (Lim, 2022), dado 

que colaboradores com altos níveis de engagement são indivíduos mais produtivos, abertos 

a novas informações e dispostos a ir mais além (Bakker, 2011). 

Importa então referir que os colaboradores que possuem elevados níveis de engagement 

apresentam um melhor desempenho que os colaboradores que não possuem, uma vez que os 
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primeiros, normalmente, experimentam emoções positivas como a felicidade, a alegria e o 

entusiasmo, mas também uma saúde melhor. Criam também o seu próprio trabalho e 

recursos pessoais e transferem o seu engagement para os outros colaboradores da 

organização (Bakker & Demerouti, 2008).  

Assim, a confiança e a compreensão mútua entre líder-liderado, o feedback construtivo, um 

ambiente livre de medos/receios e a vontade coletiva de ajudar são algumas das 

características de um bom ambiente de trabalho que origina envolvimento por parte dos 

colaboradores (Wagner & Koob, 2022). 

Nesta perspetiva, as organizações esperam cada vez mais dos seus colaboradores, uma vez 

que exigem que estes sejam proativos, que demonstrem iniciativa, que assumam a 

responsabilidade de se desenvolverem profissionalmente e ao mesmo tempo, que se 

comprometam com altos níveis de desempenho. Como tal, se os colaboradores possuírem 

energia e se identificarem com o seu trabalho, o seu desempenho irá aumentar (Bakker & 

Leiter, 2010), isto porque os colaboradores demonstram um maior comprometimento e 

envolvimento se sentirem que o seu trabalho tem significado e propósito (Geldenhuys et al., 

2014). 

Assim, os colaboradores, para além de experienciarem atitudes positivas e uma forte 

identificação com o seu trabalho, apresentam também uma boa saúde mental, um menor 

risco de burnout, um bom desempenho, um aumento da motivação intrínseca e a aquisição 

de recursos de trabalho e recursos pessoais, nomeadamente a autoeficácia. Significa isto que 

a organização sai beneficiada. Assim, para que as organizações consigam sobreviver e 

alcançar o sucesso, precisam de colaboradores vigorosos, dedicados e absorvidos com o seu 

trabalho. Por outras palavras, as organizações precisam de colaboradores com elevados 

níveis de engagement (Schaufeli & Salanova, 2006), devendo recompensar os colaboradores 

pelo aumento do seu desempenho (Yongxing et al., 2017). 

Como tal, uma vez que os colaboradores que apresentam este tipo de comportamentos se 

sentem emocionalmente ligados à organização e, ao mesmo tempo, conectados, envolvidos 

e entusiasmados com o seu trabalho, se a organização fomentar o engagement dos 

colaboradores, passará a possuir uma força de trabalho mais eficiente e produtiva e, 

consequentemente, passará a ter uma maior retenção de colaboradores (devido à diminuição 
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da rotatividade e da intenção de abandonar a organização por parte dos colaboradores), um 

maior crescimento, lucro e satisfação do cliente (Markos & Sridevi, 2010). 

Neste sentido, os líderes assumem um papel fundamental para que exista um processo de 

contágio emocional capaz de transmitir o engagement no trabalho entre os colaboradores de 

uma organização (Schaufeli & Salanova, 2006). 

Assim, o envolvimento dos colaboradores pode ser elevado se os líderes rodarem e alterarem 

os cargos dos colaboradores das suas equipas. Isto porque os colaboradores acabam por se 

sentir desafiados e tal facto faz com que a sua motivação aumente, existindo um maior 

desenvolvimento profissional (Schaufeli, 2012). 

As organizações devem, também, desenvolver programas de formação que aumentem e 

aprimorem a crença de autoeficácia por parte dos colaboradores. Neste sentido, os 

colaboradores ao sentirem-se mais confiantes com as suas habilidades ao desempenharem 

as suas funções, o seu nível de envolvimento irá aumentar (Consiglio et al., 2016).  

É então importante que os líderes também recebam formação para proporcionarem o devido 

apoio e ao mesmo tempo, incentivarem os colaboradores. Para o efeito, os líderes devem 

utilizar feedback construtivo e promover a partilha de informação, de experiências e de 

estratégias comportamentais entre colaboradores. Assim, se existir confiança individual e 

um ambiente social mais positivo e confortável para todos, os colaboradores constroem 

relações de trabalho mais significativas, úteis e energéticas, o que, consequentemente, 

aumenta o nível de envolvimento no trabalho a longo prazo (Consiglio et al., 2016).  

Neste sentido, os líderes devem assumir a responsabilidade de motivar os colaboradores que 

têm a seu cargo para que estes se sintam envolvidos e, consequentemente apresentem um 

bom desempenho. Se o fizerem, os colaboradores acabam por trabalhar muito e por investir 

bastante no desempenho das suas funções, uma vez que gostam daquilo que fazem. No 

entanto, ao contrário dos workaholics que possuem uma grande necessidade de trabalhar, 

sentindo-se inúteis, culpados e nervosos quando não o estão a fazer, os colaboradores com 

altos níveis de engagement sabem quando devem parar e possuem uma vida privada fora do 

local de trabalho (Schaufeli, 2021). 
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Os líderes devem, também, satisfazer as necessidades psicológicas básicas dos 

colaboradores, nomeadamente a autonomia, o senso de significado, o relacionamento e a 

competência, isto facilitando, fortalecendo, conectando e inspirando os colaboradores. Se o 

fizerem, a organização será detentora de colaboradores fortemente comprometidos com as 

suas funções e sem intenção de abandonar a organização em que se encontram (Schaufeli, 

2021). 

As organizações podem beneficiar se estimularem e criarem um ambiente propício ao 

engagement no trabalho por parte dos colaboradores, dado que se assim for, os colaboradores 

irão desempenhar as suas funções de uma forma mais eficiente e eficaz (Yongxing et al., 

2017).  

Assim sendo, o engagement dos colaboradores no local de trabalho é, cada vez mais, uma 

vantagem competitiva para as organizações (Bakker & Leiter, 2010) e, consequentemente, 

um elemento essencial para a sobrevivência destas (Schaufeli & Salanova, 2006). 

2.3.  Comportamentos de Cidadania Organizacional 

Os comportamentos de cidadania organizacional passam pelas contribuições discricionárias 

exercidas de livre vontade pelos colaboradores de uma organização (Organ, 2015), sendo 

considerados comportamentos favoráveis, naturais e extra-papel que os colaboradores 

adotam no seio de uma organização, sendo que estes tipos de comportamentos afetam 

diretamente os resultados e a eficiência da organização (Rahman & Karim, 2022). 

Por outras palavras, os comportamentos de cidadania organizacional caracterizam-se pelos 

atos de ajuda e de auxílio por parte dos colaboradores de uma organização para com outros 

colaboradores, promovendo a excelência da organização sem esperar qualquer tipo de 

recompensa pela atitude. Assim, os comportamentos de cidadania organizacional 

caracterizam-se pela cortesia (ajuda outros colaboradores a evitar problemas), pelo 

desportivismo (enfrenta um problema sem queixas), pelo altruísmo (ajuda outros 

colaboradores nas suas tarefas), pela virtude cívica (participa no debate dos problemas 

organizacionais) e pela conscienciosidade (adota comportamentos que se encontram para 

além do expectável), tendo um impacto positivo nas operações e na eficácia organizacional 

(Organ, 1988).  
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Posto isto, os comportamentos de cidadania organizacional são comportamentos individuais 

considerados benéficos para a organização. No entanto não são reconhecidos de forma direta 

no sistema de recompensas formal (Emami et al., 2012), ou seja, caracterizam-se pelo 

esforço facultativo por parte dos colaboradores em benefício da sua organização sem 

qualquer perspetiva de recompensa por parte desta (Jha & Jha, 2010). 

O facto de os colaboradores adotarem comportamentos de cidadania organizacional 

influencia o seu estado emocional durante o trabalho, uma vez que acabam por se sentir mais 

felizes e orgulhosos do seu trabalho, o que aumenta a sua qualidade de vida no local de 

trabalho (Wang et al., 2021). 

Como tal, os comportamentos de cidadania organizacional encontram-se associados a uma 

maior eficiência e lucro, mas também à inovação e à melhoria de processos, o que se traduz 

numa maior satisfação e retenção de clientes (Jha & Jha, 2010). 

A organização ao encorajar os seus colaboradores a participarem e a envolverem-se no 

trabalho, terá maiores probabilidades dos seus colaboradores adotarem comportamentos de 

cidadania organizacional. Neste sentido, se a organização criar uma cultura saudável e 

positiva, mas também de suporte e de apoio, o desempenho e os comportamentos de 

cidadania dos colaboradores irão aumentar. No entanto, existirá também uma redução das 

intenções de turnover, de absentismo e de comportamentos desviantes (Kaur & Randhawa, 

2021). 

Os colaboradores mais satisfeitos com o seu trabalho são os que mais tendem a adotar 

comportamentos de cidadania organizacional (Pavalache-llie, 2014). Isto porque, a 

satisfação no trabalho, as perceções de justiça organizacional, o comprometimento 

organizacional, as características de personalidade e o comportamento da liderança são 

alguns dos fatores que têm influência na adoção de comportamentos de cidadania 

organizacional por parte dos colaboradores (Emami et al., 2012). 

Assim, para uma organização ter sucesso é necessário que os colaboradores que dela fazem 

parte, façam mais do que os seus deveres normais esperados e, ao mesmo tempo, apresentem 

um desempenho para além do expectável. Para o efeito, a organização deve satisfazer ao 
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máximo os seus colaboradores, mas também motivá-los e criar um adequado ambiente de 

trabalho (Emami et al., 2012).  

As organizações que possuem colaboradores que exercem tarefas para além das que se 

encontram descritas nas suas funções, apresentam um desempenho superior ao das 

organizações que não possuem colaboradores com este tipo de comportamentos (Emami et 

al., 2012). 

Como tal, na atual conjuntura competitiva em que as organizações se inserem, é fundamental 

que estas procurem colaboradores que lhes tragam vantagem competitiva, nomeadamente 

através de comportamentos de cidadania organizacional, dado que a eficácia organizacional 

depende do desempenho dos colaboradores que está muito associado aos comportamentos 

extra-papel (Yadav & Punia, 2013).  

Neste sentido, se um colaborador tiver perceções positivas de virtuosidade organizacional, 

acaba por desenvolver bem-estar afetivo na organização, o que significa que passa a adotar 

mais comportamentos de cidadania organizacional. Assim, é necessário que os líderes de 

uma organização se preocupem com as perceções que os colaboradores têm da organização, 

sendo que para tal, é crucial que criem e mantenham um ambiente de otimismo, mesmo 

quando surgem obstáculos; sejam respeitosos e que ajam de forma confiante, cortês e com 

compaixão: atuem com integridade e honestidade; criem um senso de propósito para que 

exista um forte foco na obtenção de resultados e, ao mesmo tempo, se evitem erros (Rego et 

al., 2010). 

Assim sendo, os líderes de uma organização devem encorajar os colaboradores a partilharem 

as suas ideias e pontos de vista relativos aos problemas que surgem, fornecendo-lhes o 

devido suporte para alcançarem os objetivos desejados para que os seus colaboradores 

adotem comportamentos de cidadania organizacional. Se assim for, a produtividade dos 

colaboradores irá aumentar e, consequentemente, o desempenho organizacional (Acaray & 

Akturan, 2015). 

Significa isto que se os líderes fornecerem apoio e suporte aos colaboradores, estes 

desenvolvem comportamentos de cidadania organizacional, exercendo mais funções do que 
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aquelas que se encontram previstas na descrição formal do seu cargo (Kaur & Randhawa, 

2021).  

2.4.  Desempenho dos Colaboradores 

Os colaboradores são um elemento-chave para uma organização, uma vez que são eles que 

ditam o sucesso ou o fracasso de uma organização, isto porque afetam a eficácia 

organizacional. Como tal, os colaboradores são considerados um recurso (ativo) muito 

valioso para as organizações (Hameed & Waheed, 2011), sendo a sua “corrente sanguínea” 

(Elnaga & Imran, 2013).  

Neste sentido, quanto mais um colaborador superar as expectativas, maior é a vantagem 

competitiva de uma organização (Vosloban, 2012), dado que as organizações não 

conseguem atingir os seus próprios objetivos sem os colaboradores que dela fazem parte 

(Daoanis, 2012). É, então, cada vez mais um desafio para as organizações conseguir elevar 

os seus níveis de desempenho, devido ao contínuo desenvolvimento das organizações e aos 

elevados padrões de mercado (Vosloban, 2012).  

Assim, os recursos humanos de uma organização são considerados a base para uma 

vantagem competitiva sustentável, no entanto, atrair e reter colaboradores têm-se tornado 

tarefas cada vez mais difíceis para as organizações (Edirisooriya, 2014). 

Assim, tendo em linha de conta o desempenho de um colaborador, considera-se tudo aquilo 

que um colaborador faz e tudo aquilo que não faz, dizendo respeito à qualidade e à 

quantidade de trabalho produzido, mas também à presença no trabalho e à sua natureza 

prestável e acomodativa (Shahzadi et al., 2014), sendo que o sucesso ou o insucesso da 

organização depende do desempenho dos colaboradores (Elnaga & Imran, 2013).  

Como tal, os colaboradores permanecem leais a uma organização quando sentem que 

participam na gestão da mesma, sendo que as suas habilidades e consequente eficiência são 

uma vantagem para a imagem pública da organização no mercado (Shahzadi et al., 2014). 

Importa referir que uma forte cultura organizacional ajuda a elevar o desempenho dos 

colaboradores. Isto porque, ao existir uma forte cultura, os colaboradores sentem-se mais 
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comprometidos com a organização e a equipa torna-se mais eficiente (Awadh & Alyahya, 

2013). 

No entanto, o desempenho dos colaboradores é, também, influenciado pela confiança dos 

colaboradores, pelo espírito de equipa, mas também pelo reconhecimento e pelas 

recompensas, sendo importante que a organização desenvolva um ambiente em que os 

colaboradores se encontrem satisfeitos com o seu trabalho e ao mesmo tempo, cooperem uns 

com os outros (Manzoor et al., 2011). No entanto, o desempenho também aumenta quando 

a cultura organizacional apoia os colaboradores e os incentiva a participar na tomada de 

decisões (Hameed & Waheed, 2011). 

Como tal, para melhorar o desempenho dos seus colaboradores, é crucial que a organização 

invista em formação (Elnaga & Imran, 2013) e, para o efeito, as organizações estão cada vez 

mais a investir no desenvolvimento dos seus colaboradores, nomeadamente através de, por 

exemplo, workshops e seminários, uma vez que o desenvolvimento dos indivíduos dá origem 

a um maior desempenho (Hameed & Waheed, 2011). 

Se os colaboradores não tiverem formação, acabam por não ter uma compreensão total das 

suas responsabilidades e deveres, dado que a formação fornece novas informações e faz com 

que os colaboradores desenvolvam novas habilidades, ou seja, os colaboradores 

desenvolvem-se profissionalmente e aumentam o seu desempenho (Elnaga & Imran, 2013). 

Para que o desempenho e a produtividade dos colaboradores aumentem, é necessário que a 

organização aposte em formação que ajude a melhorar as habilidades, o conhecimento e as 

competências de cada um dos seus colaboradores, sendo necessário que a formação seja 

projetada com base nas necessidades e nos objetivos da organização (Elnaga & Imran, 2013). 

Tanto a formação como o feedback podem fazer aumentar o nível de desempenho dos 

colaboradores, uma vez que lhes fornecem os devidos métodos para executarem as suas 

tarefas (Farooq & Khan, 2011). 

Assim, os colaboradores apresentam um melhor desempenho quando sentem que a 

organização os trata bem, dado que acabam por se envolver em comportamentos positivos 

(Duarte et al., 2021) e, como tal, o desempenho de um colaborador pode ser melhorado se 

este se encontrar motivado para alcançar os seus objetivos (Edirisooriya, 2014). Isto porque 
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a motivação dos colaboradores é um ponto crucial para a melhoria do seu desempenho, uma 

vez que os colaboradores motivados são mais persistentes, criativos e produtivos (Ganta, 

2014).  

Posto isto, os líderes devem promover vínculos afetivos profundos entre os colaboradores e 

a organização em que estes se inserem, uma vez que tal facto eleva desempenho dos 

colaboradores (Duarte et al., 2021). 
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 Formulação de Hipóteses 

Neste capítulo são apresentadas cinco hipóteses de investigação que se encontram associadas 

às relações que se estabelecem entre as quatro variáveis alvo de estudo, sendo que no fim do 

presente capítulo, é apresentado o modelo concetual que sintetiza todas as hipóteses 

formuladas. 

3.1. Hipóteses 

Os líderes inclusivos devem demonstrar abertura, disponibilidade e acessibilidade nas 

interações com os seus colaboradores e, ao mesmo tempo, devem criar um ambiente de 

trabalho onde exista reconhecimento mútuo, respeito e comportamento inovador para que os 

colaboradores se sintam valorizados e confortáveis em partilhar as suas ideias e pensamentos 

(Nguyen et al., 2019).  

O facto de um líder ser inclusivo providencia uma melhoria direta do desempenho das tarefas 

de uma equipa de trabalho, isto porque os líderes ao aumentarem o sentimento de pertença 

dos seus colaboradores faz com que estes últimos acabem por exibir um maior nível de 

lealdade e consequentemente, se encontrem mais dispostos a contribuírem com sugestões, 

mas também com o seu valor próprio para a equipa e para a organização (Qi & Liu, 2017). 

Neste sentido, os líderes que adotam um estilo de liderança inclusivo reduzem as diferenças 

de status percebidas pelos colaboradores (Mitchell et al., 2015) e, uma vez que os 

colaboradores procuram uma relação de igualdade e de benefício mútuo, tendem a 

demonstrar comportamentos saudáveis para a equipa e para a organização, propondo 

sugestões que podem aumentar a eficiência operacional da organização e, ao mesmo tempo, 

evitando problemas que possam prejudicar a organização (Qi & Liu, 2017). Significa isto 

que se os colaboradores tiverem um líder que adote comportamentos inclusivos, a 

experiência de trabalho dos colaboradores de uma equipa melhora e, consequentemente o 

desempenho dos colaboradores e da organização aumenta (Randel et al., 2018). 

Assim, de acordo com a teoria da troca social de Blau (1964), os colaboradores que 

trabalham com líderes considerados inclusivos desenvolvem um sentimento de 
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reciprocidade que se converte numa contribuição para a organização de um melhor 

desempenho por parte do colaborador. 

Posto isto, propõe-se a seguinte hipótese: 

H1: A Liderança Inclusiva relaciona-se positivamente com o Desempenho dos 

colaboradores 

Os comportamentos de cidadania organizacional são adotados mais frequentemente quando 

os colaboradores de uma organização se encontram satisfeitos com o seu trabalho 

(Pavalache-llie, 2014), existindo alguns fatores que influenciam a adoção deste tipo de 

comportamentos, e o comportamento da liderança é um deles (Emami et al., 2012).  

Como tal, os líderes inclusivos apresentam uma série de comportamentos que resultam numa 

mudança de comportamento por parte dos colaboradores. Por outras palavras, o facto dos 

líderes inclusivos serem justos em relação às necessidades dos colaboradores da sua equipa 

e de comunicarem abertamente, desenvolvendo relações profissionais construtivas, origina 

confiança na liderança, o que, consequentemente, promove a mudança construtiva de 

comportamentos por parte dos colaboradores de uma organização (Younas et al., 2021). 

Assim, deve ser criada uma cultura saudável, positiva, de suporte e de apoio para que os 

comportamentos de cidadania dos colaboradores aumentem (Kaur & Randhawa, 2021), 

sendo que o facto de existir uma crença firme na integridade comportamental dos líderes por 

parte dos colaboradores e uma liderança associada a comportamentos inclusivos, origina 

comportamentos positivos, ou seja, comportamentos de cidadania organizacional (Younas 

et al., 2021). 

Importa, então, referir que de acordo com a Teoria da Pertença de Baumeister e Leary (1995), 

a liderança inclusiva tem tendência a estimular os colaboradores para que estes adotem 

comportamentos de cidadania organizacional, isto porque os colaboradores ao sentirem, 

graças ao seu líder, que pertencem à organização, começam a adotar mais comportamentos 

de cidadania organizacional, beneficiando a organização e os seus colegas de trabalho. Por 

outro lado, a teoria da troca social de Blau (1964) explica que o facto dos colaboradores 

sentirem que podem confiar nos seus líderes e que estes os apoiam, origina nos colaboradores 
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uma obrigação de os recompensar, demonstrando atitudes e comportamentos de cidadania 

organizacional. 

Face à análise acima, surge a seguinte hipótese: 

H2: A Liderança Inclusiva relaciona-se positivamente com os Comportamentos de 

Cidadania Organizacional; 

Líderes inclusivos promovem uma cultura de cooperação, o que faz com que os 

colaboradores se sintam mais envolvidos com as suas tarefas, mas também com a 

organização (Mansoor et al., 2021). Assim, os colaboradores com altos níveis de engagement 

com o seu trabalho encontram-se conectados com as suas funções, mas também absorvidos, 

totalmente imersos e cheios de energia (Bakker, 2011; Schaufeli & Salanova, 2006) e, como 

tal, são colaboradores que gostam de aprender e, ao mesmo tempo, desenvolvem as suas 

capacidades e cometem poucos erros (Schaufeli, 2021). 

Neste sentido, colaboradores que possuem elevados níveis de engagement têm uma maior 

probabilidade de exibir comportamentos e de conduzir atividades que originem um 

desempenho inovador (Gupta et al., 2017), procurando estratégias para enfrentar obstáculos 

e desafios (Kwon & Kim, 2020).  Significa isto que se for criado e estimulado um ambiente 

favorável ao engagement no trabalho, os colaboradores irão executar as suas tarefas de uma 

forma mais eficiente e eficaz (Yongxing et al., 2017) e, assim sendo, a organização sairá 

beneficiada (Schaufeli & Salanova, 2006). 

Como tal, os líderes inclusivos devem incentivar o engagement no local de trabalho, 

adequando os colaboradores ao trabalho (Bao et al., 2021) e discutindo questões 

profissionais e sociais que os afetam para que os colaboradores se empenhem e exerçam 

mais energia no seu trabalho, o que se irá traduzir num aumento da sua produtividade (Vakira 

et al., 2022).  

Significa isto que os líderes devem comprometer-se a adotar um estilo de liderança inclusivo, 

sendo, no entanto, necessário que a organização ofereça programas de formação, avalie o 

desempenho dos líderes e forneça um sistema de recompensas para que estes exibam 

abertura, acessibilidade e disponibilidade para com os colaboradores que têm a seu cargo 
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(Choi et al., 2015). Assim sendo, os líderes devem desenvolver as devidas habilidades de 

liderança inclusiva para que exista um maior incentivo e envolvimento por parte dos 

colaboradores (Qi et al., 2019). Se assim for, os colaboradores irão sentir o apoio 

organizacional e o seu engagement irá aumentar (Hudie et al., 2017). 

Assim sendo, deduz-se a seguinte hipótese: 

H3: A Liderança Inclusiva relaciona-se positivamente com o Work engagement; 

Tal como explicado anteriormente, a liderança inclusiva tem impacto no work engagement 

e, como tal, o engagement no local de trabalho tem emergido como um dos maiores 

impulsionadores do alto desempenho e tornou-se num elemento essencial para que uma 

organização alcance vantagem competitiva. Mas, importa também referir que para além da 

liderança inclusiva originar um maior engagement por parte dos colaboradores (Aslan et al., 

2021), o engagement é um elemento essencial e um fator crítico para que estes alcancem um 

desempenho superior (Bakker et al., 2012; Cesário & Chambel, 2017). 

Quer isto dizer que o engagement de um colaborador influencia a qualidade do seu 

desempenho individual dentro de uma organização (Satata, 2021). Isto porque um 

colaborador com altos níveis de engagement encontra-se totalmente envolvido, mas também 

apaixonado pelo seu trabalho e, como tal, acaba por adotar medidas que promovem o 

prestígio e os interesses da organização, fazendo um esforço extra para o melhorar o 

desempenho da organização (Tanwar, 2017) 

Significa isto que aparenta existir uma relação entre a liderança inclusiva e o work 

engagement e, por sua vez, entre o work engagement e o desempenho dos colaboradores. 

No entanto, parece também existir uma relação entre o work engagement e os 

comportamentos de cidadania organizacional, uma vez que de acordo com Arokiasamy 

(2021), os colaboradores com altos níveis de engagment têm uma maior probabilidade de se 

envolverem em atividades de cidadania organizacional. O que significa que o engagement é 

um forte preditor de comportamentos de cidadania organizacional, fazendo com que os 

colaboradores adotem um comportamento extra-papel e se encontrem dispostos a ir mais 

além (Sahoo & Mohanty, 2019). 
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Por outras palavras, os colaboradores com altos níveis de engagement são mais propensos a 

adotar comportamentos de cidadania organizacional, demonstrando potencial para aumentar 

a eficácia organizacional através desse tipo de comportamentos (Rastogi, 2013), dado que 

se sentem comprometidos com a organização (Ullah et al., 2018). Significa isto que este tipo 

de comportamentos favoráveis, naturais e discricionários adotados por parte dos 

colaboradores acabam por impactar bastante os resultados e a eficiência de uma organização 

(Rahman et al., 2022). 

Posto isto, as práticas de engagement entre colaboradores de uma organização parecem 

melhorar os comportamentos de cidadania organizacional, uma vez que os colaboradores 

que exibem altos níveis de engagement contribuem com níveis mais altos de 

comportamentos de cidadania organizacional para a sua organização (Ariani, 2013). 

Neste seguimento, propõem-se as seguintes hipóteses: 

H4: O Work Engagement atua como mediador na relação entre a Liderança Inclusiva e o 

Desempenho dos colaboradores; 

H5: O Work Engagement atua como mediador na relação entre a Liderança Inclusiva e os 

Comportamentos de Cidadania Organizacional; 
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3.2.  Modelo Concetual de Investigação 

Tendo por base as hipóteses apresentadas no ponto anterior, com este estudo pretende-se 

perceber se a Liderança Inclusiva se relaciona diretamente com os Comportamentos de 

Cidadania Organizacional, com o Work Engagement e com o Desempenho dos 

Colaboradores e se a variável Work Engagement atua como mediadora nestas duas relações. 

Como tal, propõe-se o seguinte modelo: 

 

Figura 1- Modelo Concetual de Investigação 
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 Metodologia 

No capítulo da Metodologia, é descrito o procedimento utilizado na recolha de dados, a 

estrutura dos questionários utilizados, mas também a caracterização da amostra e os 

instrumentos de medida utilizados para cada uma das variáveis alvo de estudo. 

4.1. Procedimento 

Utilizando a metodologia de dupla fonte, foram elaborados dois questionários distintos: o 

questionário A destinado aos líderes e o questionário B destinado aos colaboradores. 

Assim, foi solicitado aos líderes que respondessem a um inquérito sobre cada um dos 

colaboradores inquiridos com questões relativas ao desempenho e aos comportamentos de 

cidadania organizacional dos colaboradores participantes e estes relativamente ao seu nível 

de envolvimento com o trabalho que desempenham e à sua perceção do estilo de liderança 

do seu líder. Importa também referir que ambos os questionários solicitavam informações 

relativas ao sexo, idade, habilitações literárias, carreira profissional e antiguidade na 

organização.   

Para o efeito, foi enviado um email às chefias de diversos departamentos do Município de 

em estudo para que referissem o número de colaboradores dispostos a responder ao 

questionário, sendo que após receção de resposta positiva e quantitativa, foi atribuído um 

intervalo de números a cada chefia para que a cada número fosse associado um colaborador, 

garantindo-se a confidencialidade e o anonimato dos colaboradores inquiridos.  

Assim, o investigador deslocou-se aos diversos serviços e entregou aos líderes um envelope 

com a palavra “CHEFIA” que continha as instruções de como proceder, assim como os 

questionários A numerados de acordo com o intervalo de números atribuídos (Anexo A). 

Foram também entregues às chefias envelopes, igualmente numerados, no canto superior 

direito, com os questionários B (Anexo B) para que os pudessem distribuir aos seus 

colaboradores e, consequentemente, o investigador os pudesse recolher, devidamente 

fechados, existindo sempre uma correspondência de questionários entre chefia-colaborador. 
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A distribuição e a recolha dos questionários foram realizadas entre dezembro de 2022 e 

fevereiro de 2023. 

4.2.  Amostra 

Tendo em conta que a organização escolhida para realizar este estudo de caso foi um 

Município do Distrito de Leiria, foram inquiridos 164 colaboradores e 22 líderes dos vários 

departamentos e carreiras profissionais existentes na Autarquia. 

Neste sentido, recolheu-se uma amostra de colaboradores que possuíam as seguintes 

características: 

• 52,2% dos inquiridos são do sexo feminino e 47,8% do sexo masculino; 

• A média de idades dos colaboradores é de 47,72 anos com um desvio padrão de 

11,67; 

• A antiguidade média na organização é de 12,38 anos com um desvio padrão de 10,80; 

• Relativamente às habilitações literárias, 29% dos inquiridos possuem o ensino 

básico, 44,5% o ensino secundário, 21,9% licenciatura e 4,6% mestrado; 

• Cerca de 46,2% dos colaboradores são Assistentes Operacionais, 38% são 

Assistentes Técnicos e 15,8% são Técnicos Superiores. 

Em relação às chefias, estas apresentavam as seguintes características: 

• 54,3% das chefias são do sexo feminino e 45,7% do sexo masculino; 

• Relativamente à média de idades, verificou-se que a mesma é de 50,09 anos com um 

desvio padrão de 8,70; 

• No que concerne à antiguidade média na organização, constatou-se que que é de 

23,34 anos com um desvio padrão de 10,75; 

• Cerca de 6,2% das chefias possuem o ensino básico, 30,2% o ensino secundário, 

42,8% licenciatura e 20,8% mestrado; 

• Relativamente ao cargo, 6,2% das chefias são Encarregados Operacionais, 27,3% 

Coordenadores Técnicos, 24,8% Chefes de Serviço, 37,9% Chefes de Unidade e 

3,8% Chefes de Divisão. 
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4.3.  Instrumentos de Medida 

Com o objetivo de testar as hipóteses propostas, foram utilizadas medidas desenvolvidas e 

validadas pela literatura. 

No entanto, uma vez que apenas se utilizou uma versão traduzida por outros autores na 

medida dos comportamentos de cidadania organizacional, foi necessário seguir os passos de 

tradução e retrotradução de Brislin (1970) para as restantes variáveis. Assim sendo, 

primeiramente, a versão original foi traduzida para português. De seguida, a versão 

anteriormente traduzida foi revista por indivíduos bilíngues que fizeram a tradução reversa 

para a língua original e, por fim, a versão original e a versão traduzida pelos indivíduos 

bilíngues foram comparadas e discutidas.  

4.3.1. Liderança Inclusiva 

Com o objetivo de medir a variável “Liderança Inclusiva” foi utilizada a escala de nove itens 

desenvolvida por Carmeli et al. (2010). Assim, a Inclusive Leadership Scale tem em conta 

as três dimensões da variável, nomeadamente a abertura, a acessibilidade e a disponibilidade 

do líder, tendo os inquiridos utilizado uma escala Likert de 7 pontos, em que 1 significa 

“Nunca” e 7 “Sempre”. 

Tabela 1 – Inclusive Leadership Scale  

Itens 

O meu líder: 

1. Está disponível para ouvir as minhas ideias e opiniões. 

2. Está atento a novas oportunidades para melhorar os processos de trabalho da minha 

equipa. 

3. Demonstra abertura para discutir os objetivos e os métodos de trabalho para os 

alcançar. 

4. Disponibiliza-se para ajudar a encontrar uma solução para os problemas que 

surgem. 

5. É uma “presença” contínua na minha equipa- alguém que está prontamente 

disponível. 
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6. Está disponível para a discussão de questões profissionais (desenvolvimento e 

progressão de carreira). 

7. Ouve os meus pedidos. 

8. Encoraja-me a abordá-lo relativamente a questões que ocorrem no decorrer do 

trabalho. 

9. Está recetivo para discutir problemas que surgem. 

 

4.3.2. Work Engagement 

Para medir a variável “Work Engagement” utilizou-se a Utrecht Work Engagement Scale-9 

desenvolvida por Schaufeli e Bakker (2003), sendo que esta versão curta da escala original 

é composta por 9 itens distribuídos tendo em conta as três componentes da variável: vigor, 

dedicação e absorção (Schaufeli et al., 2006). Assim, as respostas basearam-se novamente 

numa escala de Likert de 7 pontos, em que 1 corresponde a “Nunca” e 7 a “Sempre”.  

Tabela 2 - Utrecht Work Engagement Scale-9 

Itens 

1. No meu trabalho, sinto-me com muita energia. 

2. No meu trabalho, sinto-me forte e vigoroso, isto é, confiante nas tarefas que 

desempenho. 

3. Estou entusiasmado com o meu trabalho. 

4. O meu trabalho inspira-me. 

5. Quando me levanto de manhã, tenho gosto em ir trabalhar. 

6. Sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente. 

7. Estou orgulhoso do trabalho que faço. 

8. Estou imerso (concentrado, absorvido) no meu trabalho. 

9. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho (não dou pelo tempo passar). 

4.3.3. Comportamentos de Cidadania Organizacional 

Para medir os comportamentos de cidadania organizacional utilizou-se a escala de Rego et 

al. (2010) de 17 itens, elaborada com base em Konovsky e Organ (1996). Esta escala avalia 

as cinco dimensões da variável: o altruísmo, o desportivismo, a cortesia, a virtude cívica e a 
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conscienciosidade. Utilizou-se, mais uma vez, uma escala Likert de 7 pontos em que 1 

significa “A afirmação não se aplica rigorosamente nada a esse colaborador” e 7 “A 

afirmação aplica-se completamente a esse colaborador”. 

Tabela 3 – Escala Comportamentos de Cidadania Organizacional  

Itens 

O colaborador: 

1. Ajuda os outros colaboradores a tornarem-se mais produtivos. 

2. Ajuda os colegas quando eles se encontram sobrecarregados de trabalho. 

3. Ajuda as pessoas que estiveram ausentes. 

4. Partilha o seu trabalho /dados com os colegas quando necessário, de forma a ajudá-

los. 

5. Tolera os inconvenientes ocasionais que por vezes surgem. 

6. Queixa-se bastante de assuntos triviais (ou seja, de reduzida importância). 

7. Evidencia má-vontade quando ocorrem mudanças introduzidas pela Gestão da 

organização. 

8. Apenas pensa nos seus próprios problemas de trabalho e nunca nos dos seus 

colegas. 

9. Respeita os direitos e as regalias dos outros colaboradores. 

10. Evita criar problemas às outras pessoas. 

11. Não abusa dos seus direitos e regalias. 

12. É sempre pontual. 

13. A sua assiduidade encontra-se acima da média (é raro faltar ao trabalho). 

14. Avisa com antecedência quando não lhe é possível comparecer ao trabalho. 

15. Mantém-se informado relativamente aos acontecimentos que ocorrem na 

organização. 

16. Fornece sugestões para melhorar os procedimentos e o funcionamento da 

organização. 

17. Preocupa-se em preservar a imagem da organização. 
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4.3.4. Desempenho dos Colaboradores 

Para os líderes avaliarem o desempenho dos seus colaboradores foi utilizada a escala de Farh 

e Cheng (1997). Para o efeito, utilizou-se uma escala Likert de 7 pontos em que 1 

corresponde “A afirmação não se aplica rigorosamente nada a esse colaborador” e 7 “A 

afirmação aplica-se completamente a esse colaborador”. 

Tabela 4 – Escala Desempenho dos Colaboradores 

Itens 

O colaborador: 

1. Contribui significativamente para o desempenho geral da nossa unidade de 

trabalho. 

2. Conclui sempre as suas tarefas no prazo estabelecido. 

3. É um dos melhores colaboradores da nossa unidade de trabalho. 

4. Demonstra um desempenho que corresponde/atende às minhas expectativas. 
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4.4. Consistência Interna dos Instrumentos de Medida 

Com o objetivo de avaliar a consistência interna dos instrumentos de medida utilizados, a 

fiabilidade foi calculada em cada uma das escalas, recorrendo-se, para o efeito, ao Alfa de 

Cronbach (α). Assim sendo, as quatro variáveis analisadas (Liderança Inclusiva, 

Desempenho, Comportamentos de Cidadania Organizacional e Work Engagement) 

apresentam uma consistência interna muito boa, dado que o coeficiente pode variar entre 0 

e 1 e que segundo Pestana & Gageiro (2008), um coeficiente superior a 0,90 revela uma 

consistência interna considerada muito boa, conforme se pode verificar na tabela 5 e no 

quadro 1. 

Tabela 5 – Consistência Interna dos Instrumentos de Medida 

Variáveis Alfa de Cronbach Número de itens 

LI 0,964 9 

DC 0,948 4 

CCO 0,912 17 

WE 0,933 9 

 

Quadro 1 - Valores do Alfa de Cronbach e Respetiva Consistência Interna 

Alfa de Cronbach Consistência Interna 

˃ 0,90 Muito Boa 

0,80 – 0,90 Boa 

0,70 – 0,80 Razoável 

0,60 – 0,70 

˂ 0,60 

Fraca 

Inadmissível 

Fonte: Pestana e Gageiro (2008) 
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 Análise e Discussão de Resultados 

Neste capítulo serão analisados os resultados dos dados recolhidos, de forma a perceber a 

relação entre as variáveis em estudo. Para o efeito, serão analisadas as médias, os desvios-

padrão, as medianas, os mínimos, os máximos e os coeficientes de correlação de Spearman 

entre as variáveis em estudo, sendo que posteriormente as hipóteses apresentadas no ponto 

2.5. serão testadas com recurso à análise das regressões lineares. 

5.1. Médias, Desvios-Padrão, Medianas, Mínimos, Máximos e 

Coeficientes de Correlação 

Na tabela 6 é possível verificar as médias, os desvios-padrão, as medianas, os mínimos e os 

máximos  das variáveis em análise. Significa isto que a Liderança Inclusiva apresenta uma 

média de 5.647 com um desvio-padrão de 1.324. Por outro lado, apresenta uma mediana de 

6.00, um valor mínimo de 1.00 e um valor máximo correspondente a 7.00. 

Relativamente ao Desempenho, este possui uma média de 5.438 com um desvio-padrão igual 

a 1.085, mas também uma mediana de 5.625, um mínimo de 2.50 e um máximo de 7.00. 

Já os Comportamentos de Cidadania Organizacional evidenciam uma média de 5.316 com 

um desvio-padrão correspondente a 0.773, assim como uma mediana de 5.412, um mínimo 

de 3.18 e um máximo de 7.00. 

Por último, o Work Engagement apresenta uma média de 5.514 (desvio-padrão=1.073), uma 

mediana de 5.667, um valor mínimo igual a 2.22 e um valor máximo de 7.00. 

Assim sendo, tendo em conta que foi utilizada uma escala de Likert de 7 pontos, é possível 

constatar que as médias das respostas dos inquiridos se encontram acima do ponto médio da 

respetiva escala.  
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Tabela 6 – Médias, Medianas, Mínimos, Máximos e Desvios-Padrão 

Variáveis Média Mediana Mínimo Máximo Desvio Padrão 

LI 5,647 6,00 1,00 7,00 1,324 

DC 5,438 5,625 2,50 7,00 1,085 

CCO 5,316 5,412 3,18 7,00 0,773 

WE 5,514 5,667 2,22 7,00 1,073 

 

Relativamente às correlações entre as variáveis, utilizou-se o coeficiente de correlação de 

Spearman que pode variar entre -1 e 1, sendo que a relação linear entre as variáveis é mais 

forte quando o valor se encontra mais próximo de -1 (inversamente relacionadas) ou de 1 

(diretamente relacionadas). Se o valor se encontrar perto do 0, significa que a relação entre 

as variáveis é fraca, não existindo relação linear (Akoglu, 2018). 

A tabela 7 apresenta os coeficientes de Spearman das variáveis Liderança Inclusiva, 

Desempenho dos Colaboradores, Comportamentos de Cidadania Organizacional e Work 

Engagement. Das variáveis sociodemográficas, as Habilitações dos Colaboradores e 

Habilitações das Chefias foram as que mais se correlacionavam com as variáveis em estudo, 

por isso, foram incluídas na matriz de correlações. 

Assim sendo, espera-se que os líderes com habilitações mais elevadas adotem 

comportamentos mais inclusivos e, por sua vez, presume-se que os colaboradores com níveis 

habilitacionais superiores valorizem mais esse tipo de comportamentos por parte dos seus 

líderes e, consequentemente, o seu desempenho melhore, assim como os seus 

comportamentos de cidadania e os seus níveis de work engagement. 
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Tabela 7 – Coeficientes de Spearman 

 

  1 2 3 4 5 6 

1 Liderança Inclusiva -      

2 Work Engagement 0,554** -     

3 Desempenho dos 

Colaboradores 

0,369** 0,320** -    

4 Comportamentos de 

Cidadania 

Organizacional 

0,253** 0,071 0,580** -   

5 Habilitações dos 

Colaboradores (a) 

-0,069 -0,441** -0,062 0,362** -  

6 Habilitações das 

Chefias (a) 

-0,051 -,203* -0,199* 0,232** 0,453** - 

**. A correlação é significativa no nível 0,01 (2 extremidades) 

*. A correlação é significativa no nível 0,05 (2 extremidades) 
(a) 1: Ensino Básico; 2: Ensino Secundário; 3: Licenciatura; 4: Mestrado; 5: Doutoramento 

 

Assim sendo, é possível verificar que a variável Liderança Inclusiva encontra-se 

significativamente e positivamente correlacionada com o Work Engagement (⍴=0,554**), 

com o Desempenho dos Colaboradores (⍴=0,369**) e com os Comportamentos de 

Cidadania Organizacional (⍴=0,253**), o que significa que quanto mais inclusivo for o 

estilo de liderança de um líder, maior é a probabilidade de os colaboradores possuírem altos 

níveis de engagement, um melhor desempenho e adotarem mais comportamentos de 

cidadania organizacional.  

Por sua vez, os colaboradores que evidenciam um melhor desempenho são colaboradores 

que possuem maiores níveis de comportamentos de cidadania organizacional (⍴=0,580**) e 

de work engagement (⍴=0,320**). 
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5.2. Relação entre as variáveis em análise 

O presente estudo de caso tem como objetivo analisar as relações entre a variável Liderança 

Inclusiva e as variáveis Work Engagement, Desempenho e Comportamentos de Cidadania 

Organizacional. No entanto, pretende-se também avaliar se a variável Work Engagement 

atua como variável mediadora na relação entre a Liderança Inclusiva e os Comportamentos 

de Cidadania Organizacional e entre a Liderança Inclusiva e o Desempenho dos 

Colaboradores. 

Para o efeito, recorreu-se à análise dos dados através do modelo de regressão linear, sendo 

que para poder ser utilizado é necessário validar um conjunto de pressupostos, 

nomeadamente a normalidade, a homocedasticidade e a ausência de autocorrelação dos 

resíduos. Assim sendo, a normalidade e a homocedasticidade foram validadas e verificadas. 

No entanto o pressuposto da ausência de autocorrelação dos resíduos não foi realizado, dado 

que os dados recolhidos no presente estudo de caso foram recolhidos apenas num momento. 

Posto isto, de forma a avaliar as hipóteses mencionadas no capítulo da Formulação de 

Hipóteses e conforme referido anteriormente neste capítulo, no ponto anterior, as variáveis 

Habilitações dos Colaboradores e Habilitações das Chefias foram utilizadas para controlar o 

seu efeito juntamente com as estimativas de regressão efetuadas. Isto porque se estima que 

os líderes com habilitações mais elevadas sejam líderes mais inclusivos, o que, por sua vez, 

poderá conduzir a uma maior valorização por parte dos colaboradores com níveis 

habilitacionais superiores e, consequentemente, tanto o seu desempenho, como os seus 

comportamentos de cidadania e os seus níveis de work engagement aumentem. 

Neste sentido, primeiramente serão testadas as hipóteses com relações diretas e de seguida, 

as hipóteses com relações mediadas. 

Para as relações de mediação, foram seguidos os passos determinados por Baron & Kenny 

(1986), devendo verificar-se a existência de uma relação significativa nas relações estimadas 

que se referem de seguida: 

1. A variável independente deve prever a variável dependente; 

2. A variável independente deve prever a variável mediadora; 

3. A variável mediadora deve prever a variável dependente. 
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Assim, para que exista mediação entre as variáveis, nos resultados deverá ser possível 

constatar que: 

a) Na primeira equação de regressão, a variável independente influencia 

significativamente a variável dependente; 

b) Na segunda equação de regressão, a variável independente influencia 

significativamente a variável mediadora; 

c) Na terceira equação de regressão, a variável mediadora deve influenciar 

significativamente a variável dependente; 

d) A variável preditora deve reduzir-se a zero ou baixar a relação significativa com a 

variável dependente e, simultaneamente, a variável mediadora deve manter uma 

relação significativa com a variável dependente na última equação de regressão. 

Assim sendo, existe mediação total quando o poder preditivo da variável 

independente deixa de ser significativo junto da variável dependente, reduzindo-se a 

zero e, paralelamente, a variável mediadora apresenta uma relação significativa com 

a variável dependente. Por sua vez, existe mediação parcial quando, apesar de a 

significância baixar, o valor da variável independente mantém-se significativo junto 

da variável dependente e, ao mesmo tempo, a variável mediadora apresenta uma 

relação significativa com a variável dependente. 

5.2.1. Relação entre a variável Liderança Inclusiva e a variável Desempenho 

dos Colaboradores 

Relativamente à Hipótese 1 que previa que a Liderança Inclusiva se relacionava 

positivamente com o Desempenho dos Colaboradores, é possível verificar que, conforme a 

tabela 8, a relação entre a Liderança Inclusiva e o Desempenho dos Colaboradores revelou-

se significativa e positiva ( = 0,311; sig. = 0,000), indo ao encontro da hipótese formulada 

e, como tal, a hipótese 1 é suportada. 

 

 

 



Impacto da Liderança Inclusiva no Work Engagement, nos Comportamentos de Cidadania Organizacional e 

no Desempenho dos Colaboradores – Estudo de Caso 

 

40 

 

Tabela 8 – Relação entre a Liderança Inclusiva e o Desempenho dos Colaboradores 

  Sig. R2 Ajustado 

Habilitações do Colaborador 0,080 0,465  

0,167 Habilitações da Chefia -0,275 0,013 

Liderança Inclusiva 0,311 0,000 

a. Variável Dependente: Desempenho 

Importa, então, referir que o facto de um líder ser inclusivo aumenta o desempenho dos 

colaboradores de uma organização, sendo que o Desempenho é explicado 16,7% pela 

Liderança Inclusiva. 

5.2.2. Relação entre a variável Liderança Inclusiva e a variável 

Comportamentos de Cidadania Organizacional 

No que concerne à Liderança Inclusiva e aos Comportamentos de Cidadania Organizacional, 

a segunda hipótese pretendia avaliar se existe uma relação positiva entre estas duas variáveis. 

Assim, a relação em causa é uma relação significativa e, ao mesmo tempo, positiva ( = 

0,184; sig. = 0,000), conforme se pode verificar na tabela 9. 

Significa isto que a segunda hipótese é confirmada e que os Comportamentos de Cidadania 

Organizacional são 18,2% explicados pela Liderança Inclusiva e, como tal, é possível 

concluir que os comportamentos de cidadania organizacional aumentam se o líder de uma 

organização evidenciar uma liderança inclusiva. 

Tabela 9 – Relação entre a Liderança Inclusiva e os Comportamentos de Cidadania Organizacional 

  Sig. R2 Ajustado 

Habilitações do Colaborador 0,317 0,000  

0,182 Habilitações da Chefia 0,064 0,424 

Liderança Inclusiva 0,184 0,000 

a. Variável Dependente: Comportamentos de Cidadania Organizacional 
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5.2.3. Relação entre a variável Liderança Inclusiva e a variável Work 

Engagement  

A terceira hipótese propunha que a Liderança Inclusiva tinha um efeito positivo no Work 

Engagement e, como tal, através da tabela 10, constata-se que a hipótese 3 é verificada ( = 

0,469; sig. = 0,000) e que 49,8% do Work Engagement é explicado pela Liderança Inclusiva.  

Tabela 10 – Relação entre a Liderança Inclusiva e o Work Engagement 

  Sig. R2 Ajustado 

Habilitações do Colaborador -0,482 0,000  

0,498 Habilitações da Chefia 0,007 0,932 

Liderança Inclusiva 0,469 0,000 

a. Variável Dependente: Work Engagement 

Posto isto, podemos verificar que quanto maior for a perceção de liderança inclusiva por 

parte dos colaboradores, maiores serão os seus níveis de engagement. 

5.2.4. O papel mediador da variável Work Engagement na relação entre a 

variável Liderança Inclusiva e a variável Desempenho dos Colaboradores 

Na quarta hipótese, pretende-se avaliar se a variável Work Engagement atua como mediadora 

na relação entre a variável Liderança Inclusiva e a variável Desempenho dos Colaboradores. 

Como tal, tendo em conta que as Hipóteses 1 e 3 - que previam uma relação positiva entre a 

Liderança Inclusiva e o Desempenho dos Colaboradores e entre a Liderança Inclusiva e o 

Work Engagement – se verificaram, é necessário, então, estimar uma regressão prevendo a 

predição da Liderança Inclusiva e do Work Engagement junto do Desempenho dos 

Colaboradores, seguindo os passos estipulados por Baron & Kenny (1986). 

Assim sendo, de acordo com a tabela 11, verifica-se que quando o efeito do Work 

Engagement é estimado em regressão conjunta com a Liderança Inclusiva, a Liderança 

Inclusiva mantém uma relação significativa e positiva com o Desempenho dos 

Colaboradores com um  de 0,230 e um sig. de 0,005 (vs o = 0,311 e o sig. =0,000 

apresentado na validação da Hipótese 1). No entanto, o Work Engagement não demonstra 

uma relação significativa com o Desempenho dos Colaboradores ( = 0,174; sig. = 0,108). 
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Posto isto, os resultados acima descritos indicam que não existem bases para defender e 

confirmar a hipótese número 4 que previa uma mediação total do Work Engagement na 

relação entre a Liderança Inclusiva e o Desempenho dos Colaboradores. 

Tabela 11 – O papel mediador do Work Engagement na relação entre a Liderança Inclusiva e o Desempenho dos 

Colaboradores 

  Sig. 

1   

Habilitações do Colaborador 0,080 0,465 

Habilitações da Chefia -0,275 0,013 

Liderança Inclusiva 0,311 0,000 

2   

Habilitações do Colaborador 0,164 0,176 

Habilitações da Chefia -0,276 0,012 

Liderança Inclusiva 0,230 0,005 

Work Engagement 0,174 0,108 

a. Variável Dependente: Desempenho  

5.2.5. O papel mediador da variável Work Engagement na relação entre a 

variável Liderança Inclusiva e a variável Comportamentos de Cidadania 

Organizacional 

Na hipótese número 5, pretende-se avaliar se existe um efeito de mediação da variável Work 

Engagement na relação entre a Liderança Inclusiva e os Comportamentos de Cidadania 

Organizacional dos Colaboradores.  

Assim, uma vez que as hipóteses 2 e 3 se verificaram e que estas confirmaram que existe 

uma relação positiva entre a Liderança Inclusiva e os Comportamentos de Cidadania 

Organizacional e entre a Liderança Inclusiva e o Work Engagement, respetivamente, é 

necessário estimar uma regressão que prevê a predição da Liderança Inclusiva e do Work 

Engagement junto dos Comportamentos de Cidadania Organizacional, utilizando novamente 

os passos estabelecidos por Baron & Kenny (1986). 

Neste sentido, verifica-se, conforme tabela 12, que quando o efeito do Work Engagement é 

estimado em regressão conjunta com a Liderança Inclusiva, esta última deixa de ter uma 
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relação significativa com os Comportamentos de Cidadania Organizacional (= 0,112; sig. 

=0,057 vs =0,184; sig. =0,000 apresentados na validação da Hipótese 2) e, por sua vez, o 

Work Engagement apresenta uma relação significativa e positiva com os Comportamentos 

de Cidadania Organizacional (= 0,153; sig. =0,052). 

Tabela 12 – O papel mediador do Work Engagement na relação entre a Liderança Inclusiva e os Comportamentos 

de Cidadania Organizacional 

  Sig. 

1   

Habilitações do Colaborador 0,317 0,000 

Habilitações da Chefia 0,064 0,424 

Liderança Inclusiva 0,184 0,000 

2   

Habilitações do Colaborador 0,391 0,000 

Habilitações da Chefia 0,063 0,0428 

Liderança Inclusiva 0,112 0,057 

Work Engagement 0,153 0,052 

a. Variável Dependente: Comportamentos de Cidadania Organizacional 

Assim sendo, a verificação dos resultados acima mencionados evidencia que existe um efeito 

de mediação total da variável Work Engagement na relação entre a Liderança Inclusiva e os 

Comportamentos de Cidadania Organizacional, o que significa que a hipótese 4 “O Work 

Engagement atua como mediador na relação entre a Liderança Inclusiva e os 

Comportamentos de Cidadania Organizacional” se confirma. No entanto, de forma a 

complementar a análise efetuada, foi realizado o teste de Sobel (Sobel, 1982) que confirmou, 

mais uma vez, o efeito de mediação da variável Work Engagement na relação apresentada 

(Z=3.8152; P. sig=0,0001). 

 

 

 

 



Impacto da Liderança Inclusiva no Work Engagement, nos Comportamentos de Cidadania Organizacional e 

no Desempenho dos Colaboradores – Estudo de Caso 

 

44 

 

5.2.6. Síntese  

Quadro 2 – Validação das Hipóteses de Investigação 

Hipóteses Validação 

H1: A Liderança Inclusiva relaciona-se positivamente com o 

Desempenho dos colaboradores; ✓ 

H2: A Liderança Inclusiva relaciona-se positivamente com os 

Comportamentos de Cidadania Organizacional; 

✓ 

H3: A Liderança Inclusiva relaciona-se positivamente com o Work 

Engagement; ✓ 

H4: O Work Engagement atua como mediador na relação entre a 

Liderança Inclusiva e o Desempenho dos colaboradores;  

H5: O Work Engagement atua como mediador na relação entre a 

Liderança Inclusiva e os Comportamentos de Cidadania Organizacional. ✓ 
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 Conclusão 

No último capítulo são apresentadas as considerações finais que resultaram do presente 

estudo, assim como as implicações para a gestão, as limitações do estudo e sugestões para 

futuras investigações na área. 

6.1. Considerações Finais 

O objetivo do presente estudo de caso passava por analisar o efeito da Liderança Inclusiva 

no Desempenho dos Colaboradores, no seu nível de Work Engagement e nos 

Comportamentos de Cidadania Organizacional, de forma a perceber se existiam ligações 

diretas entre a Liderança Inclusiva e as três variáveis mencionadas e, ao mesmo tempo, uma 

relação de mediação da variável Work Engagament entre a Liderança Inclusiva e o 

Desempenho dos Colaboradores e entre a Liderança Inclusiva e os Comportamentos de 

Cidadania Organizacional. 

Assim sendo, foram verificadas quatro das cinco hipóteses apresentadas no capítulo da 

Formulação de Hipóteses.  

Na Hipótese 1 previa-se que quanto maior fosse a perceção de liderança inclusiva por parte 

dos colaboradores de uma organização, melhor seria o seu desempenho, ou seja, se os 

colaboradores sentissem que tinham perante si um líder inclusivo, acabariam por se esforçar 

mais nas suas tarefas de trabalho e, consequentemente, o seu desempenho aumentaria, 

existindo um maior benefício para a organização. Assim, uma vez que no resultado da 

regressão linear foi possível verificar que a variável Liderança Inclusiva apresenta um efeito 

positivo na variável Desempenho, a hipótese foi confirmada, indo ao encontro de estudos 

anteriores (Qi & Liu, 2017; Randel et al., 2018). 

Relativamente à segunda hipótese, - em que se previa que os comportamentos de cidadania 

organizacional dos colaboradores iriam aumentar se estes percecionassem que o seu líder 

era um líder inclusivo – a mesma foi confirmada. Assim, a Liderança Inclusiva apresentou 

uma relação positiva com a variável Comportamentos de Cidadania Organizacional, o que 

significa que o facto de os colaboradores confiarem no seu líder acaba por originar 
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comportamentos mais positivos no seio organizacional. Como tal, os resultados apresentados 

vão ao encontro de estudos realizados anteriormente (Younas et al., 2021; Kaur & 

Randhawa, 2021). 

Com a terceira hipótese estimava-se que a liderança inclusiva originaria maiores níveis de 

engagement por parte dos colaboradores de uma organização, uma vez que se previa que os 

colaboradores se sentiam mais envolvidos e comprometidos com o seu trabalho quando 

acreditavam que o seu líder os apoiava, ouvia e incluía. Neste sentido, a análise dos dados 

veio confirmar isso mesmo, isto porque se verificou que entre a Liderança Inclusiva e o 

Work Engagement existe uma associação positiva, conforme se verificou em estudos 

anteriores (Mansoor et al., 2021; Bao et al., 2021). 

A primeira hipótese de mediação apresentada, a hipótese 4, previa que a variável Work 

Engagement iria atuar como mediadora na relação entre a Liderança Inclusiva e o 

Desempenho dos Colaboradores, no entanto, a mesma não se verificou, uma vez que o Work 

Engagement não apresentou uma relação significativa com o Desempenho dos 

Colaboradores, o que não permitiu que houvesse uma mediação por parte da variável Work 

Engagement na relação apresentada.  

Por último, a quinta hipótese estimava que a relação entre a Liderança Inclusiva e os 

Comportamentos de Cidadania Organizacional iria ser mediada pela variável Work 

Engagement e, através da utilização da regressão linear e do teste de Sobel, foi possível 

confirmar esta hipótese. Como tal, é possível constatar que a liderança inclusiva origina um 

maior engagement por parte dos colaboradores de uma organização que, consequentemente, 

origina um maior número de comportamentos de cidadania organizacional. Por outras 

palavras, quanto mais um líder for inclusivo, mais esforço, energia e dedicação o colaborador 

irá investir nas suas tarefas e tal facto, irá originar a adoção de comportamentos de cidadania 

organizacional por parte do colaborador. 

Assim sendo, apesar de uma das hipóteses formuladas não se ter verificado, é importante 

que fique a ideia de que uma organização que possui líderes inclusivos, possui também 

colaboradores mais dedicados, mais comprometidos/envolvidos, mais propensos a ter 

comportamentos positivos no seio organizacional e um melhor desempenho. 
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6.2. Implicações para a Gestão 

Atualmente, o setor público apresenta uma maior transparência a todos os níveis, seja por 

razões legais, políticas, éticas ou morais e, associado a esse facto, os Munícipes esperam, 

cada vez mais, que lhes seja fornecido um serviço público de qualidade.  

Neste sentido, é crucial que os gestores das organizações públicas compreendam o papel da 

liderança inclusiva no correto exercício das funções públicas. Isto porque um líder ao 

demonstrar abertura, acessibilidade e disponibilidade perante os seus colaboradores, acaba 

por originar um maior envolvimento, um melhor desempenho e um aumento dos 

comportamentos positivos no local de trabalho, o que se irá traduzir numa maior satisfação 

por parte dos cidadãos. 

Como tal, as organizações, tanto públicas, como privadas, devem incentivar e desenvolver 

uma cultura de inclusão para que os colaboradores que delas fazem parte se sintam incluídos 

e, consequentemente, deem o melhor de si em prol do sucesso e da boa imagem da 

organização. 

Neste sentido, os departamentos de recursos humanos das organizações, públicas e privadas, 

devem apoiar os líderes no desenvolvimento das devidas habilidades e competências de 

liderança inclusiva, nomeadamente através de formação, coaching e programas de treino 

(Korkmaz et al., 2022), para que os líderes valorizem a verdadeira importância da inclusão 

no seio organizacional (Song et al., 2022, Qi et al., 2019). 

Assim sendo, o presente estudo poderá apresentar um grande contributo para que exista uma 

melhor compreensão dos benefícios que uma liderança inclusiva traz para as organizações, 

uma vez que comprovou que a liderança inclusiva influencia positivamente o nível de 

engagement, o desempenho e os comportamentos de cidadania organizacional dos 

colaboradores. 

Como tal, tendo em conta os resultados do presente estudo, se uma organização possuir 

líderes inclusivos, a organização sairá beneficiada, o que significa que estes resultados 

merecem a atenção e a reflexão dos gestores das organizações. 
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6.3. Limitações do Estudo e Sugestões de Investigação Futuras 

O presente estudo possui limitações que poderão servir de recomendações para futuras 

investigações. 

Em primeiro lugar, foi recolhida uma amostra de conveniência, sendo que 164 inquiridos se 

considera uma amostra reduzida. Tal deveu-se ao facto de ser um estudo com recurso ao 

método de dupla fonte que implica grande exigência nos procedimentos adotados. Contudo, 

conseguimos através desta metodologia reduzir os riscos da variância do método comum 

(Podsakoff et al., 2003), o que constitui uma mais-valia neste estudo.   

Outra limitação traduz-se no facto de apenas se terem considerado colaboradores e líderes 

de uma única entidade e não uma variedade de entidades de diferentes setores de atividade, 

o que traria outra robustez aos resultados. 

Face às limitações acima descritas, seria interessante que em estudos futuros se utilizasse 

uma amostra maior e mais diversificada para uma análise mais completa e passível de 

generalização. 

Seria também interessante fazer uma comparação entre vários Municípios do País, de forma 

a tentar perceber em que regiões do País os líderes são considerados mais inclusivos e, 

consequentemente, compreender em que regiões os colaboradores apresentam um maior 

nível de engagement, desempenho e comportamentos de cidadania organizacional. 

Por outro lado, comparar os resultados do setor público com os resultados do setor privado 

poderia trazer resultados igualmente interessantes. 

Posto isto, apesar das limitações apresentadas, esperamos, de alguma forma, ter contribuído 

para um maior enriquecimento da literatura e ter aberto um caminho para novos estudos na 

área. 
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Anexos 

Nos anexos encontram-se dois inquéritos, nomeadamente o inquérito realizado aos líderes e 

o inquérito realizado aos colaboradores (Anexo A e B, respetivamente). 
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Anexo A – Inquérito Líderes 
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O presente questionário realiza-se no âmbito de um estudo académico integrado no Mestrado 

em Gestão do Instituto Politécnico de Leiria e pretende analisar o impacto da liderança 

inclusiva no desempenho dos colaboradores. Para o efeito, solicito que avalie alguns dos 

colaboradores que tem sob a sua alçada.  

Assim, utilizando o intervalo de números              -            , agradeço que atribua um número 

a cada um dos colaboradores que pretende avaliar para que os consiga identificar ao 

responder ao questionário A e para que possa entregar o envelope com o número 

correspondente a cada um dos colaboradores, de acordo com a numeração atribuída por si 

e de forma a garantir a correspondência de inquéritos entre chefia-colaborador.  

A título de exemplo:  

0998 – Colaborador X  

0999 – Colaborador Y  

A chefia deve, então, responder aos questionários 0998A e 0999A e entregar aos 

colaboradores X e Y o envelope com o número correspondente para que os colaboradores 

possam responder ao questionário B.  

 

Agradeço desde já a sua colaboração! 

Rafaela Araújo – Escola Superior de Tecnologia e Gestão 
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Anexo B – Inquérito Colaboradores 
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O presente questionário realiza-se no âmbito de um estudo académico integrado no Mestrado 

em Gestão do Instituto Politécnico de Leiria e pretende analisar o impacto da liderança 

inclusiva no desempenho dos colaboradores. Os dados recolhidos são confidenciais e 

anónimos.  

Agradeço desde já a sua colaboração!  

Rafaela Araújo – Escola Superior de Tecnologia e Gestão  
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