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Resumo

Cada vez mais, as empresas se preocupam em inovar, pois ¢
através da inovagdo que as empresas prosperam e se
distinguem de um ponto de vista competitivo. A presente
investigacdo pretende compreender alguns mecanismos
antecedentes de um clima de inovacao através da condugao
de um estudo correlacional e quantitativo.

E postulado que ¢ através de uma lideranga inclusiva que ¢
possivel aumentar o compromisso afetivo e que, por seu
turno, o compromisso afetivo impacta significativamente o
clima de inovagdo organizacional. Adicionalmente,
considera-se que a diversidade de género tem um efeito
moderador significativo na relacdo entre compromisso
afetivo e inovagao organizacional.

Serdo aplicados questiondrios, através do método de
snowball, onde serdo medidas variaveis como a lideranca
inclusiva, compromisso afetivo, clima de inovag¢do e
diversidade de género. E expectavel que os efeitos sejam
positivos e significativos, ou seja, hipotetizamos que a
lideranca inclusiva tem um efeito positivo e significativo no
compromisso afetivo; € igualmente esperado que exista um
impacto positivo e significativo do compromisso afetivo na
inovagado e que o efeito moderador da diversidade de género
na relacdo entre estas duas variaveis seja igualmente positivo
e significativo, ou seja, quanto maior a diversidade de
género, maior o impacto do compromisso afetivo no clima
de 1inovagdo. Este estudo tem em vista estender
conhecimento acerca dos topicos de diversidade e inclusdo,
lideranga inclusiva e clima de inovacdo. Pretende ainda ter

implicacdes para a pratica, designadamente para os gestores



de recursos humanos que pretendam fomentar na sua

empresa um clima de inovacao.

Palavras - Chaves Lideranga Inclusiva; Diversidade, Equidade e Inclusdo

(DEI); Inovacao; Compromisso Afetivo.
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Abstract

Increasingly, companies are concerned with innovation,
as it is through innovation that businesses thrive and
stand out from a competitive perspective. This research
aims to understand some antecedent mechanisms of an
innovation climate by conducting a correlational and
quantitative study. It is proposed that inclusive leadership
can enhance affective commitment, which, in turn,
significantly impacts the organizational innovation
climate. Additionally, gender diversity is considered to
have a significant moderating effect on the relationship
between affective commitment and organizational
innovation. Questionnaires will be administered using the
snowball sampling method, measuring variables such as
inclusive leadership, affective commitment, innovation
climate, and gender diversity. The expected effects are
positive and significant. Specifically, it is hypothesized
that inclusive leadership has a positive and significant
effect on affective commitment. Similarly, a positive and
significant impact of affective commitment on
innovation is anticipated, as well as a positive and
significant moderating effect of gender diversity on the
relationship between these two variables. In other words,
the greater the gender diversity, the stronger the impact
of affective commitment on the innovation climate. This
study aims to expand knowledge on the topics of
diversity and inclusion, inclusive leadership, and
innovation climate. It also seeks to have practical
implications, particularly for human resource managers
who wish to foster an innovation climate within their

organizations.
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Capitulo 1 - Introducio

Em contexto empresarial, a inovagao ¢, sem duvida, preponderante dado o seu impacto
positivo para as organizagoes (Alharbi et al., 2019). Uma vez que estas dependem fortemente da
continua implementagdo e adocdo de novas tecnologias, servigos, praticas de gestdo, praticas
administrativas e novos produtos no mercado, a inovacdo organizacional oferece vantagens
indubitaveis para o crescimento econdmico das empresas (Hage,1999). Mas, como ¢ que a
inovagao pode ser estimulada dentro das organizagdes? Estudos recentes centram-se no papel do
lider. A lideranga tem sido entendida como a capacidade de um individuo impulsionar e motivar
as pessoas a sua volta, levando-as a contribuir voluntaria e positivamente para a concretizagao das
metas pré-definidas (Ashraf e Khan, 2013). Segundo Alharbi (2019), o lider tem como funcdo a
responsabilidade de promover no ambiente organizacional o sucesso de todas as areas da
organizagdo. Cabe ao lider a responsabilidade de estabelecer condigdes que permitam aos
colaboradores a partilha de conhecimento, aprender e trabalhar em prol da concretizagdo dos
objetivos. Assim sendo, o desempenho do individuo dentro da organizacdo ¢ claramente
influenciado pelo grau de confianca que existe entre o lider e os seus seguidores (Ismail et al.,
2010). No que a inovagao diz respeito, o lider ndo so facilita a geragdo de novas ideias, como
também € visto como um elemento essencial para o desenvolvimento da inovacdo e o sucesso
organizacionais (Ashraf e Khan, 2013). Em particular, a lideranca inclusiva cria um ambiente onde
os colaboradores se sentem incentivados a discutir problemas e a encontrar solugdes inovadoras,
assegurando que tém acesso ao apoio necessario ao enfrentar novos desafios (Ye et al., 2019).

Segundo Javed et al., (2021), a lideranga inclusiva refor¢a a disposi¢ao dos colaboradores
para inovar de diversas formas, promovem um ambiente de abertura e incentivam a comunicagao
transparente com os colaboradores. Como resultado, ao conquistar a confianca dos seus superiores,
os funcionarios sentem menos receio de sofrer consequéncias punitivas caso ndo consigam atingir
os resultados esperados. Assim, no contexto da inovagdo, os colaboradores conseguem superar
esses desafios com a ajuda de lideres inclusivos (Carmeli et al., 2010).

Devido ao facto de o papel do lider inclusivo ser abordado recentemente na academia, ainda
ndo se sabe até que ponto este lider em particular estimula a inovagdo nas empresas portuguesas.
Posto isto, a investigacdo pretende responder a seguinte questdo: De que forma a lideranca

inclusiva afeta os niveis de inovacao das empresas Portuguesas?



Além da relevancia do lider inclusivo, estudos anteriores mencionam que 0 COMPromisso
organizacional tem efeito positivo na inovacao (Peng e Li, 2021). De facto, o compromisso
organizacional contribui para fomentar a partilha de conhecimento e a inovagdo entre os
colaboradores e pode melhorar a percecdo dos colaboradores em relagdo ao ambiente inovador
dentro da organizagao. O compromisso organizacional reforca a lealdade dos colaboradores e
incentiva a aquisi¢ao de conhecimentos e competéncias, o que consequentemente contribui para
melhorar o desempenho em termos de inovagdo (Bo e Tian, 2019).

Tendo em conta os efeitos positivos do compromisso organizacional na inovagdo, a
presente investigacdo questiona o seguinte: Serd que o compromisso organizacional medeia a
relacdo entre a lideranca inclusiva e a inovagao? Posto isto, este estudo tem por objetivo perceber
como e sob que circunstancias a lideranga inclusiva tem um impacto na inovag¢ao organizacional.

Em paralelo, investigagdo anterior menciona que a diversidade nas organizagdes tem
igualmente um impacto positivo no negocio, pois, ja ndo ¢ uma escolha para as empresas, sendo
atualmente vista como um fator crucial para o modelo de negdcio em muitas organizacdes,
(Rafaqgat et al 2022). Conviver com e entre as diferengas, sejam elas de género, cor, religido, classes
sociais, entre outras, ¢ um elemento que influencia os resultados corporativos, promovendo um
negocio sustentavel e responsavel (Renner e Gomes, 2020). Segundo Rafaqat et al., (2022), a
diversidade oferece inumeras vantagens, incluindo aquelas ligadas ao stress no desempenho das
fungdes, ajuda a intensificar o compromisso organizacional, a retencao de talentos e a inovagao.

Em particular a diversidade de género influencia a percecdo que as pessoas tém das

empresas em termos de reputagdo, imagem, o valor de mercado e contribui para o aumento do
desempenho organizacional (Rafaqat et al., 2022)
Tendo em conta a importancia da Diversidade, Equidade e Inclusdo (DEI) nas organizagdes, a
presente investigag¢do pretende testar até que ponto a diversidade de género modera a relagao entre
0 compromisso organizacional e a inovagao, algo que no melhor do nosso conhecimento ainda ndo
foi testado na realidade portuguesa. Assim sendo, a questdo de investigagdo final é: Serd que a
diversidade de género modera a relagdao entre o compromisso organizacional e inovagao?

Posto isto, o principal objetivo desta investigacdo € perceber até que ponto a lideranca
inclusiva e 0 compromisso organizacional aumentam a inovagao nas empresas portuguesas. Além
disso, ¢ enderecado o papel da diversidade de género na relagdo entre o compromisso afetivo e

inovacao.



E expectavel que esta dissertacao e que os seus resultados tenham implicagdes para a teoria,
no sentido de estender literatura sobre o topico da inovagdo organizacional, mas também
implicagdes praticas como por exemplo dar suporte aos profissionais de Recursos Humanos e

lideres empresariais a melhor gerir a inovagao tendo por base a DEL



Capitulo 2 — Revisio da Literatura
2.1. Conceptualizacio da Lideranca

Atualmente, a lideranga representa um dos temas que os autores mais tém estudado e que
levanta varios debates em todas as areas da ciéncia de gestdo, uma vez que uma boa lideranga ¢
um dos requisitos essenciais que todas as organizagdes precisam para atingir o sucesso e fazer com
que qualquer objetivo estabelecido seja alcangado (Akotia et al., 2024). Por isso, ndo ¢ de admirar
que varios investigadores ao longo dos anos tenham demonstrado grande interesse em descortinar
as varias abordagens e teorias relacionadas com a lideranga e os seus beneficios (Krasniqi et al.,
(2024).

Ao longo da histéria, a lideranga sempre foi considerada um conceito fulcral para as
ciéncias de gestdo, pois, ela ¢ amplamente relevante para o sucesso organizacional, fascinante e
impactante para impulsionar e motivar os colaboradores. A lideranga passou deste modo a ser
considerada como um dos fatores principais para fazer perdurar a existéncia das organizacdes,
independentemente do estilo de lideranca adotado pelo lider (Krasniqi & Hajdari 2024).

Num estudo realizado por Cherian et al (2020), a lideranca foi apresentada como uma
componente de extrema importancia para o bom funcionamento dos processos e politicas de gestao
para qualquer organizagdo, destacando que um bom lider tem relevancia para o diferencial
competitivo que todas as organizagdes almejam e ndo deve ser subestimada. Os autores
supracitados definiram a lideranca como a capacidade de um individuo em orientar os outros na
execug¢do de uma tarefa especifica, a0 mesmo tempo que ela serve como uma fonte para motivar e
direcionar as pessoas para os objetivos preconizados.

Northouse., (2021) defende que a lideranga ¢ um processo que consiste em fornecer
orientagdes para os seus liderados, e que busca influenciar e motivar as pessoas fazendo com que
elas mobilizem esforgos de forma que alcancem os objetivos comuns e individuais. Esta defini¢ao
mostra que a liderangca ¢ um processo que vela ndo sé pelos interesses organizacionais, mas
também se preocupa com os objetivos individuais de cada membro da organizacao (Krasniqi &
Hajdari 2024).

Segundo Karacsony et al., (2020), lideranca ¢ definida como a habilidade ou a capacidade
que um individuo possui para influenciar, motivar e capacitar um determinado grupo de pessoas a

colaborarem com o intuito de que, com o esfor¢o de cada um, seja melhorada a eficiéncia e a



eficacia da organizagdo. Por conseguinte, este esforco permite a todos os envolvidos atingirem as
metas estabelecidas ou desejadas.

Um estudo realizado por Krasniqi et al., (2024) concluiram que, além da lideranga ser um
fator de extrema importancia para o sucesso da organizacdo, existem outros fatores de realce,
principalmente aos que estao relacionados com os tragos de personalidade do individuo e que ndo
devem ser ignorados.

Além disso, um fator importante ¢ que, enquanto lider, ¢ importante ter a no¢ao do préprio
estilo de lideranga, porque € com base neste conhecimento intrinseco que o lider tera a capacidade
de melhor se adaptar ao apoio e dar feedback que os seus liderados necessitam; possibilitara
também ao lider interpretar melhor a sua forma de pensar e reagir a determinadas situagdes, bem
como os métodos que utiliza para decidir as estratégias que deve aplicar em momentos de tomadas
de decisdes importantes (Karimi e Khawaja. 2024). Conforme defendem Krasniqi et al., (2024), o
estilo de lideranga de um lider ¢ identificado na forma em que ele direciona, motiva e capacita as
pessoas que estdo sobre a sua responsabilidade para atingir os objetivos organizacionais. Os
autores sublinham que este conceito traduz a ideia de que o comportamento do lider ¢ o resultado
da soma e da combinagdo das suas caracteristicas, competéncias e agcdes no relacionamento com

os seus subordinados.

2.1.1. Estilos de Lideranca

O estilo de lideranca adotado por um individuo ¢ o que define a forma como este se
relaciona e interage com os demais membros e seguidores dentro das organizacdes (Carmeli et al.,
2010). Posto isto, verificamos que ¢ de suma importancia para a nossa pesquisa incluir a analise
das abordagens e conceitos em torno de alguns estilos de lideranga validados pela ciéncia.

De acordo com Olley (2021), existe na literatura amplos estudos e abordagens que dizem
respeito a diferenca existente entre a lideranga transacional e a lideranca transformacional. Deste
modo, segundo Khan et al. (2016), os lideres que adotam o estilo de lideranga transacional sdo
frequentemente identificados como lideres que buscam sempre motivar os seus liderados ou
colaboradores a olharem para os seus interesses pessoais. O estilo de lideranga transacional ¢ bem
conhecido pela sua capacidade de estabelecer relagdes entre lideres e seguidores por intermédio
de inimeros acordos mutuos (Khan et al., 2016). Num estudo conduzido por Jangsiriwattana
(2019), procurou definir a lideranca transacional como um estilo que prioriza a definicdo das metas

e 0s objetivos concernentes ao trabalho de forma clara e estabelecem de antemao as recompensas



que estarao associadas ao cumprimento efetivo e bem-sucedido na preconizagdo dessas metas. O
autor supracitado salienta que os lideres transacionais ndo abracam uma abordagem que apela a
proatividade dos seus seguidores e nem sequer adotam um espirito de trabalho em equipa e ndo
transmitem o sentimento de colaboragao entre os colaboradores.

Por outro lado, existe a lideranga transformacional, que conforme Krasniqi et al., (2024), ¢
um estilo de lideranca que tem sido visto geralmente como uma transi¢ao e progressao do estilo
transacional, projetando uma continuidade logica nas investigagdes sobre a lideranga.

A lideranga transformacional também ¢ reconhecida por incutir no lider a forte tendéncia
de estabelecer interacdes com os seus seguidores e essa interacdo mantém-se através do vinculo
firmado com os seguidores, que por sua vez, aspiram em superar as suas habilidades e
competéncias. O objetivo principal ¢ alcancar patamares mais altos dentro da organizagdo e assim
promover o surgimento de uma nova geragao de lideres (Akotia et al., 2024).

Além disso, os lideres transformacionais influenciam os valores dos seus seguidores,
ajustando-os a visdo e aos objetivos da organizagdo. Estes lideres também criam um ambiente de
confianga onde as visdes sao partilhadas. A lideranga transformacional contribui para aumentar a
satisfacdo no trabalho e melhorar o desempenho dos seguidores, inspirando-os, apoiando-os e
desafiando-os continuamente (Nashon e Njoroge, 2019).

No ambito da reflexdo sobre os diferentes estilos de lideranca, ¢ igualmente relevante
abordar a lideranga auténtica. De acordo com Olley (2021), este estilo de lideranga tem as suas
bases conceptuais em atitudes positivas, com destaque para os principios de crescimento pessoal
e autorrealizacdo. Segundo um estudo de Avolio e Gardner (2005), a teoria da lideranca auténtica
assenta em quatro componentes principais:

Autoconsciéncia - Envolve conhecer os proprios pontos fortes, limita¢des e valores, sendo
essencial para desenvolver os restantes aspetos da lideranca auténtica.

Transparéncia relacional - Consiste em ser genuino, honesto e direto ao interagir com os
outros.

Processamento equilibrado - Implica considerar diferentes perspetivas de forma imparcial
antes de tomar decisoes, evitando a¢des impulsivas ou agendas ocultas.

Perspetiva moral internalizada - Baseia-se num forte sentido ético, com foco em agir de

forma justa e correta.



Os lideres auténticos destacam-se pela autorreflexdo e pela coragem de agir de forma ética,
frequentemente mostrando altruismo. A teoria da lideranga auténtica ganhou assim popularidade
pela procura de lideres com qualidades como compreensdo do seu proposito, pratica de valores
solidos e construgdo de relagdes genuinas (Polat et al., 2024).

Investigagdes indicam que a lideranca auténtica esta relacionada com a lideranga ética,
estabelecendo uma ligacdo entre elas, na tomada de decisdes ¢€ticas e comportamentos
organizacionais positivos. Este vinculo contribui para a criagdo de um modelo de decisdo que
explica como lideres auténticos tomam decisdes moralmente adequadas (Olley., 2021).

No contexto organizacional, a lideranca ética foca-se no respeito pela moralidade, pelos
valores, pelos direitos e pela dignidade alheia, incorporando qualidades como honestidade,
integridade, confianga e equidade por parte do lider (Banks et al., 2021). Adicionalmente, os
lideres éticos definem padrdes elevados para a conduta dos colaboradores e comunicam
expectativas comportamentais claras, contribuindo para um maior envolvimento dos
colaboradores (Serviss., 2024).

A lideranga ética tem demonstrado estar ligada a diversos beneficios para os colaboradores,
incluindo um aumento na satisfacdo e no desempenho no trabalho, este estilo de lideranga contribui
para a redu¢do das intengdes de rotatividade e para a promocao do bem-estar dos colaboradores,
criando um ambiente organizacional mais estavel e positivo (Polat et al., 2024).

Um outro estilo de lideranca que tem a sua abordagem centrada no carater e surge para
responder aos dilemas éticos enfrentado pelos lideres ao longo da sua carreira profissional ¢ a
lideranca servidora (Qureshi et al., 2023).

Num estudo realizado por Eva et al (2019), o lider servidor ¢ descrito como alguém que da
prioridade as necessidades e interesses dos seus seguidores de forma personalizada, incentiva-os a
ultrapassarem as suas proprias preocupacgoes, promovendo o bem maior da organiza¢do e da
comunidade em geral. A lideranca servidora ¢ amplamente valorizada, porque o lider servidor
foca-se em capacitar e motivar as pessoas a atingir o seu potencial méaximo, promovendo
simultaneamente o bem-estar individual e o interesse comum, enquanto contribui para o sucesso
da organizagdo e da comunidade em geral (Neubert et al., 2022). A Tabela 1 sintetiza os estilos de

lideranca supracitados.



Tabela 1: Estilos de Lideranca e as suas Caracteristicas

Estilo de Caracteristicas
Lideranca Descricao Principais Referéncias
(Exemplos)
Lideranca Baseia-se em relagoes Estabelecimento de Khan et al. (2016);
Transacional estruturadas por acordos  objetivos claros; Jangsiriwattana
mutuos entre lider e recompensas baseadas  (2019)
seguidores, com foco no desempenho;
em recompensas abordagem reativa.
associadas ao
cumprimento de metas.
Lideranca Promove a superagdo de Inspira e apoia os Krasniqi et al.
Transformacional objetivos pessoais € a seguidores; ajusta (2024); Nashon &
criagdo de novos lideres, valores a visdo Njoroge (2019)
através do vinculo organizacional;
emocional com os promove a confianca e
seguidores e da partilha  a satisfagdo no
de uma visado trabalho.
organizacional.
Lideranca Centra-se em atitudes Etica e altruismo; foco Olley (2021);
Auténtica positivas e crescimento  na autorreflexao; Avolio & Gardner

pessoal, com base em
quatro componentes:
autoconsciéncia,

transparéncia relacional,

genuinidade e
honestidade nas
interacdes; decisdes

baseadas em valores

(2005); Polat et al.
(2024)

processamento solidos.
equilibrado e perspetiva
moral internalizada
Lideranca Etica  Foca-se no respeito por ~ Honestidade, Banks et al. (2021);

valores morais e pela

dignidade dos outros,

integridade e justiga;

padrdes elevados de

Serviss (2024)
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comunicando
expectativas claras e

promovendo um

conduta; reducao da
rotatividade e

promogao do bem-

ambiente organizacional estar.

positivo.
Lideranca Prioriza as necessidades Foco no bem-estar dos  Eva et al. (2019);
Servidora dos seguidores, seguidores; capacitagdo Neubert et al.

incentivando-os a

ultrapassar

€ motivagao; impacto

positivo na organizag¢ao

(2022); Qureshi et
al. (2023)

preocupagdes pessoais e na comunidade
para promover o bem
comum € 0 Sucesso

organizacional.

Literatura anterior menciona que ¢ essencial ultrapassar a abordagem de lideranga focada no
lider pois mudancas complexas estdo a impulsionar as organizagdes a superarem a estrutura
mecanicista associada aos estilos de lideranga (Javed et al., 2021).

Numa outra abordagem, os autores supracitados advogam que € necessario os lideres deixarem
de ter uma visdo limitada sobre o fendmeno lideranga, porque no contexto atual, ser lider vai além
do que simplesmente orientar colaboradores para executar tarefas especificas com a finalidade
atingir os objetivos.

Neste novo promissor contexto global e empresarial, o sucesso das equipas e das organizacdes
depende estreitamente da conexao existente entre lideres e os seus liderados no local de trabalho,
porque as organizacdes nos dias que se seguem, procuram insaciavelmente por lideres que tenham
a habilidade e sejam competentes o suficiente para promover uma lideranga coletiva e conectada
no ambiente profissional. Em face desta realidade e a necessidade urgente de lideranga conectada
acreditamos que a lideranga inclusiva ¢ uma abordagem que oferece uma oportunidade para
promover a lideranca conectada dentro das organizagdes. Pois, segundo Duc (2023), a lideranca
inclusiva ¢ um estilo crucial, porque o lider inclusivo encoraja os membros da sua equipa a
expressarem as suas singularidades e fornecem recursos socio-emocionais para que os membros

da equipa se sintam parte integrante do grupo e da organizagao.



2.1.2 Lideranca Inclusiva

O conceito de lideranca inclusiva, que guia o presente estudo, foi inicialmente introduzido
na area da gestdo por Nembhard e Edmondson, (2006), que definiram o conceito como um
conjunto de “palavras e agdes de um lider ou lideres que indicam um convite e aprecia¢ao pelas
contribui¢cdes dos outros” (p. 947). Para Carmeli e colaboradores (2010, p. 250), os lideres
inclusivos caracterizam-se como “lideres que demonstram abertura, acessibilidade e
disponibilidade nas suas interagdes com os seguidores.”

Para Karimi e Khawaja (2024), a lideranca inclusiva difere de outros estilos pois vai muito
além do que o simples reconhecimento da diversidade dentro das organizacdes. Para os lideres
inclusivos, ndo importa sé a existéncia da diversidade dentro das organizacdes, 0 mais importante
¢ criar um ambiente e clima organizacional onde todos os colaboradores, independentemente da
sua origem ou caracteristica, se sintam acolhidos, valorizados e respeitados.

Segundo Bourke e Espedido (2019), a lideranca inclusiva abraga comportamentos que
demostram um forte compromisso com a inclusdo de todos membros da organizagdo. Este estilo
preza pela abertura para com os seus seguidores, pela demonstracdo de interesse por diferentes
perspetivas de cada integrante da equipa, tém consciencializagdo em relagdo aos preconceitos e
procuram fomentar uma cultura de colaboracdo dentro da organizacao.

De acordo com Ye et al. (2019), o lider inclusivo desempenha um papel crucial para as
organizacoes porque este lider procura assegurar que as diferengas nas mais variadas dimensoes
entre as pessoas nao resultam em conflitos. Frequentemente, os lideres inclusivos recorrem a
praticas que minimizam potenciais impactos negativos, como por exemplo, eles promovem as
relagdes positivas entre as pessoas € transmitem a importancia e o quanto € valorizada a
diversidade para a organizagao e para a sociedade.

Além disso, a lideranga inclusiva agrega no lider inclusivo um conjunto de
comportamentos caracteristicos, que sao tidos como positivos Este lider ¢ caracterizado por ser
aberto com os seus liderados, por ser de fécil acessibilidade, ¢ um lider que demonstra
disponibilidade constante para apoiar os seus liderados, ¢ dotado de qualidade que lhe possibilita
fomentar o sentimento de pertenga dos colaboradores para com a organizagdo e¢ ¢ de uma
singularidade nas interagdes com os seus seguidores (Duc et al., 2023).

Portanto, ¢ de grande importancia entender que a lideranca inclusiva, pela sua

especificidade e singularidade, consegue criar o clima ideal para que os colaboradores facilmente
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estabelegam um contrato psicoldégico com a organizagdo, o que de certa forma torna-se um fator
crucial para a eficiéncia e eficacia das organizagdes (Bourke e Espedido, 2019). Para Sullivan et
al. (2003), a lideranga inclusiva ¢ um estilo que favorece uma relagdo de proximidade entre o lider
e os colaboradores, fazendo com que tanto o lider como os funcionérios confiem um nos outros,
possibilitando o trabalho em equipa e apoiando-se mutuamente. Esta relagdo ¢ marcada por uma
comunicacdo aberta, com altos niveis de confianga, consideragdo, compromisso mutuo € a
constru¢do de uma conexao duradoura.

Num estudo realizado por Ashikali et al. (2020), a lideran¢a inclusiva tem um elemento
essencial; este elemento consiste na capacidade do lider em responder a necessidades emocionais
dos integrantes da sua equipa, demostrando preocupacao e um cuidado auténtico pelo bem-estar e
satisfacdo dos seus seguidores. Esta abordagem empatica faz com que os membros da equipa se
sintam respeitados e valorizados como parte integrante do grupo. Adicionalmente, este estilo de
lideranga destaca-se pela atengao especial que o lider inclusivo dedica aos individuos que possam
sentir-se marginalizados ou excluidos, procurando assegurar que as necessidades, aspiragdes e
potencial desses seguidores sejam valorizados, a0 mesmo tempo em que promovem a plena
integracao desses seguidores no ambiente de trabalho (Caglar et al., 2024).

Segundo Ye et al. (2019), este estilo de lideranca tem vindo a tornar-se uma competéncia
unica e essencial para os lideres atuais, ajudando as organizagdes a adaptarem-se aos clientes
internos e externos, mercados, ideias e talentos diversos no campo dos negocios.

Bourke e Espedido (2019), agruparam um conjunto de seis tragos ou caracteristicas que
distinguem os lideres inclusivos dos demais lideres existentes, que sdo:

Compromisso visivel: Demonstram um compromisso genuino com a diversidade,
questionam o que esta estabelecido, exigem responsabilidade dos demais e colocam a diversidade
e a inclusdo como uma prioridade individual;

Humildade: Sdo modestos em relagdo as suas capacidades, admitem os seus erros e criam
espaco para que os outros possam contribuir;

Consciéncia dos preconceitos: Demonstram consciéncia das suas limitacdes pessoais, bem
como das falhas no sistema, e esforcam-se para garantir a meritocracia;

Curiosidade sobre os outros: Demonstram uma mentalidade aberta e uma profunda
curiosidade pelas pessoas, ouvem sem julgamentos e procuram, com empatia, compreender quem

os rodeia;
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Inteligéncia cultural: Estdo atentos as culturas dos outros e adaptam-se conforme
necessario;

Colaboragao eficaz: capacitam os outros, valorizam a diversidade de pensamento e a
segurancga psicologica, e dao prioridade a coesdo da equipa.
A tabela 2 ilustra com mais detalhe as caracteristicas do lider inclusivo segundo Bourke e Espedido

(2019).

Tabela 2. Caracteristicas do Lider Inclusivo segundo Bourke e Espedido (2019)
Caracteristicas Descricao

Compromisso Demonstra um compromisso genuino com a diversidade, questiona o
Visivel status quo, exige responsabilidade dos outros e prioriza a inclusao.
Humildade Reconhece as suas limitagdes, admite erros e cria espago para que os

outros possam contribuir.

Consciéncia dos Tem consciéncia das suas proprias limitacdes e das falhas no sistema,

Preconceitos esforcando-se para garantir a meritocracia.

Curiosidade Demonstra uma mentalidade aberta, ouve sem julgamentos e procura

sobre os Outros  compreender os outros com empatia.

Inteligéncia Esta atento as culturas dos outros e adapta-se conforme necessario.
Cultural

Colaboracao Capacita os outros, valoriza a diversidade de pensamento, promove a
Eficaz seguranca psicoldgica e prioriza a coesao da equipa.

Lideres que abracam e demonstram estas caracteristicas tendem a fomentar um ambiente
organizacional positivo, oferecendo uma trajetoria de carreira clara para os seus seguidores, dando
oportunidades de crescimento profissional e implementam uma atmosfera que capacita os
colaboradores a atingirem o seu potencial maximo (Karimi e Khawaja, 2024).

Ainda h4 muito a investigar sobre como se tornar um lider inclusivo e tirar partido do
potencial existente em equipas onde impera a diversidade, mas uma coisa € certa, os lideres que
adotam intencionalmente praticas de lideranca inclusiva e investem no desenvolvimento das suas
competéncias, ao seu tempo colherdo os beneficios, que serd demonstrado pelo desempenho

superior das suas equipas diversas (Bourke e Espedido, 2019).
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A liderancga inclusiva melhora diretamente o perfil dos colaboradores, ela desperta-os no
sentido de adotarem comportamentos de assumirem o comando das suas acdes dentro das
organizagdes, serem autonomos e terem comportamento de quebra de voz das regras pré-sociais
(Guo et al., 2022).

O clima organizacional fomentado pelo lider inclusivo ¢ crucial para o bom desempenho
da organizagdo. Este lider, ao proporcionar um ambiente onde os colaboradores se sentem
psicologicamente seguros para partilhar as suas ideias, faz com que estes se sintam motivados a
adotarem comportamentos e praticas inovadoras (Caglar et al., 2024). Os lideres inclusivos, ao
fomentar valores comuns e minimizar preconceitos, estabelecem um ambiente de trabalho
harmonioso e cooperativo que encoraja os colaboradores a inovar (Ashikali et al., 2020).

Os lideres inclusivos proporcionam apoio € motivagao essenciais para que os membros da
equipa continuem a gerar novas ideias, promovendo um sentimento de singularidade individual no
seio do grupo (Javed et al., 2021).

Estudos realizados por Krasniqi et al., (2024) concluiram que a lideranca inclusiva
fortalece o sentido de compromisso organizacional, contribuindo de forma significativa para a sua
evolucdo ao longo do tempo. Os autores defendem que a lideranga inclusiva se caracteriza pela
abertura, acessibilidade e valorizacdo de ideias diversas, o que contribui para um desempenho mais
eficiente e inovador das equipas. Este estilo de lideranga também potencia o compromisso € a
criatividade dos colaboradores. A relacdao entre lideranga inclusiva e inovagao assim como com

compromisso organizacional serdo exploradas nos capitulos seguintes.

2.2 Inovaciao

Na primeira metade do século XX, Joseph Schumpeter destacou-se como o primeiro
economista a realizar uma analise sistematica e aprofundada sobre o processo de inovacao,
estabelecendo as bases para a compreensao moderna do tema (Greenacre et al.,2012).

Muitos sdo os esfor¢os para definir a inovagao; conforme Walker (2008), inovagao refere-
se a um processo pelo qual ideias, objetos ou praticas sao criados, desenvolvidos ou modificados,
sendo algo novo para a entidade que adota a inovacdo. Para Bartos (2003), trata-se de uma
transformagdo nas politicas e praticas de gestdo que resulta numa melhoria sustentdvel na

qualidade, quantidade ou nivel de servigo oferecido. Chen et al. (2004) caracterizam a inovagao
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como a integracdo de novas combinagdes de elementos essenciais no processo de produgdo num
sistema de manufatura.

Schumpeter (1911), definiu a inovagdo como a introdu¢do de novas combinagdes de
recursos que promovem alteracdes no mercado ou na economia. Essas combinacdes podem
abranger a criagdo de novos produtos, a ado¢ao de métodos de produgao inéditos, a implementacgao
de novas estruturas organizacionais, a exploracao de mercados desconhecidos ou a identificacao
de novas fontes de matérias-primas. Schumpeter via a inovagdo como o principal impulsionador
do progresso econdmico.

De acordo com as investigacdes de Greenacre et al. (2012), Schumpeter distinguiu trés
etapas no processo de inovacao: invengdo, difusdo e inovacao. Estas dimensdes encontram-se

devidamente definidas na tabela 3.

Tabela 3. Fases do Processo de Inovagao
Fases Descricao

Invencdo Representa a manifestacao inicial de uma ideia, marcando o inicio do processo de

inovacao.

Difusao Refere-se a disseminagao da tecnologia ou do processo inovador por todo o

mercado.

Inovacdo  Consiste na introdugdo inicial de uma inven¢ao no mercado, sob a forma de uma

aplicacdo comercial.

Esta abordagem pressupde que uma inovagdo, no sentido econémico, somente ¢ completa
quando ha uma transagdo comercial envolvendo uma invengao e assim gerando riqueza.

Segundo Christensen (1997), a inovagdo pode ser dividida em dois tipos principais:
inovagdo incremental e inovagdo disruptiva. A primeira refere-se a melhorias progressivas em
produtos, servicos ou processos ja existentes, com o objetivo de responder as necessidades dos
clientes atuais. Ja a inovacdo disruptiva caracteriza-se por criar novos mercados ou transformar os
jé& existentes, ao introduzir solugdes mais simples, acessiveis ou economicas, frequentemente
desvalorizadas pelos lideres do setor. Um exemplo disso ¢ a influéncia das plataformas de
streaming no mercado de entretenimento. A tabela 4 ilustra os tipos de inovagdo, apresenta uma

descri¢do dos mesmos assim como um exemplo de ordem préatica para cada dimensao.
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Tabela 4. Tipos de Inovacdo

Tipos de Inovacdo  Descricao Exemplo
Inovacio Melhorias progressivas em produtos, Atualizagdes em smartphones
Incremental Servigos ou processos existentes, para  ou automoveis.

atender aos clientes atuais.

Inovacao Criacao de novos mercados ou Plataformas de streaming no
Disruptiva transformagdo dos existentes, com entretenimento.
solugdes mais simples, acessiveis ou

econdmicas.

A inovacdo empresarial ¢ amplamente reconhecida como um elemento essencial para
promover a competitividade das empresas. Contudo, estas enfrentam o desafio continuo da
incerteza em relacao ao impacto que a novidade ou o projeto inovador podera ter no mercado (Ye
et al., 2019). Além disso, a inovacdo desempenha um papel crucial para assegurar o éxito e a
longevidade das organizacdes, sobretudo num contexto empresarial caracterizado por rapidas
transformagoes tecnoldgicas e por uma forte concorréncia a nivel global, ela ndo € vista apenas
uma vantagem competitiva, mas, sim, como uma necessidade estratégica para que as organizacoes

prosperem num mundo em constante mudanga (Ahmad et al., 2021).

2.2.1. Relacdo entre a Lideranca Inclusiva e Inovacdo

No contexto empresarial atual, caracterizado por mudangas continuas e pela crescente
necessidade de inovagdo, as organizacdes estdo cada vez mais empenhadas em potenciar ao
maximo as capacidades das suas equipas (Ashikali et al., 2020). Os lideres, sdo provavelmente
encarados como as pessoas que facilitam ou dificultam a profundidade e/ou amplitude dos
seguidores em gerar ideias Unicas e a decisdo de aplicar ou ndo essas ideias na pratica, depende
estreitamente do seu estilo de lideranga (Neubert et al., 2022).

A lideranga inclusiva, que valoriza a diversidade e promove a participagdo ativa de todos
os colaboradores, destaca-se como um elemento essencial para atingir esse proposito (Javed et al.,
2021). Pesquisas indicam que, ao demonstrar abertura, disponibilidade, acessibilidade e

capacidade de integrar diversas perspetivas, além de criar um ambiente de confianca e colaboragao,
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o lider inclusivo tem se mostrado crucial para impulsionar a criatividade e gerar solugdes
inovadoras (Ye et al., 2019).

Nos ultimos anos, varios investigadores t€ém aprofundado a relagdo entre a lideranga
inclusiva e a inovacdo. Alguns estudos destacam a relevancia deste estilo de lideranca para
estimular comportamentos inovadores nos colaboradores, particularmente ao promover um
ambiente inclusivo, aberto e de apoio mutuo (Ashikali et al., 2020). Para Nazir et al. (2018), por
exemplo, a lideranga inclusiva facilita a partilha de conhecimento e a inovagdo nas organizagdes.
Carmeli et al. (2010) e Randel et al. (2018) também afirmam que lideres inclusivos sdo capazes de
criar um ambiente de trabalho seguro e colaborativo, fundamental para que os colaboradores se
sintam a vontade para partilhar novas ideias e se envolver em comportamentos inovadores.
Portanto, segundo Duc et al. (2023), quando os colaboradores experienciam o clima organizacional
proporcionado pelo lider inclusivo e os beneficios socio emocionais causados por esse estilo de
lideranca, eles tém a tendéncia de retribuir de forma a gerar, promover e implementar diversas
ideias e unicas para atingir as metas preconizadas pela organizacdo. Esse posicionamento dos
colaboradores aumenta a capacidade de inovagdo dentro da organizagao.

Adicionalmente, Liu et al. (2017) destacam que a lideranca inclusiva, ao valorizar diversas
perspetivas e criar um clima de respeito e confianca, favorece o desempenho inovador. Modelos
de Choi et al. (2015) e Randel et al. (2018) sublinham que, ao promover a igualdade de tratamento
e valorizar as contribuigdes individuais, a lideranca inclusiva pode impactar positivamente o
desempenho inovador das equipas e melhorar os resultados organizacionais em termos de
inovacao.

Posto isto, os estudos comprovam que a liderancga inclusiva ¢ um grande impulsionador do
comportamento dos colaboradores em gerar a inovagao dentro das organizagdes. Assim, tendo em

conta evidéncias anteriores, formulamos a seguinte hipotese:

H1: Existe uma relagdo positiva e significativa entre a lideranga inclusiva e a inovagao.
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2.3 A relacio entre Lideranca Inclusiva e Compromisso Organizacional

Para Carmeli et al. (2010) o lider inclusivo faz com que os colaboradores sintam que
pertencem e sdo valorizados pela organizagdo, fortalece o compromisso organizacional que ¢é
crucial para despertar a lealdade e disposicao para trabalharem em novas ideias.

No que ao compromisso organizacional diz respeito, este comecgou a ser estudado nas
décadas de 1960 e 1970, contudo foi apenas na década de 1980 que ganhou destaque, tornando-se
um dos temas mais discutidos abordando tdpicos como a confianga, comportamento de cidadania
organizacional e comportamento extra fungao (Liou, 2008).

A percecdo sobre o compromisso organizacional tem evoluido de forma significativa ao
longo do tempo. Embora inicialmente fosse visto como motivado sobretudo por recompensas
materiais, atualmente reconhece-se que os fatores relacionais e normativos sdo fundamentais para
moldar a dedicacdo e a vontade dos colaboradores em permanecer na organizagao (Caglar et al.,
2024). Meyer e Allen (1997) definem o compromisso organizacional como um estado psicoldgico
que caracteriza a relacdo do colaborador com a organiza¢do, influenciando a sua decisdo de
continuar a fazer parte dela.

O compromisso organizacional cultiva a lealdade, a dedicagdo e o sentido de pertenca dos
colaboradores, resultando em maior produtividade, equipas mais coesas e niveis elevados de
satisfa¢do no trabalho (Nyathi et al., 2023). Para Peng et al. (2021), o compromisso organizacional
intensifica o forte sentido de missdo e responsabilidade dos colaboradores para com a organizagao,
estabelecendo uma ligacao estreita entre a perce¢do do contrato psicoldgico e a motivagao dos
colaboradores.

Allen e Meyer (1990) classificaram o compromisso organizacional em trés dimensdes
distintas: compromisso afetivo, compromisso de continuidade e compromisso normativo, onde o
compromisso afetivo refere-se a uma relacdo emocional, subjetiva e interativa entre o colaborador
€ a organizagdo, 0 compromisso normativo a sensacdo de obrigagdo moral do colaborador em
permanecer na organizacdo, baseada em valores pessoais, normas sociais ou lealdade, ja o
compromisso de continuidade, refere-se a decisdo de permanecer na organizacao devido aos custos
associados a saida, como a perda de beneficios ou a dificuldade em encontrar alternativas, tal como

ilustra a tabela que se segue (Tabela 5).
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Tabela 5. Dimensdes do Compromisso Organizacional segundo Allen e Meyer (1990)
Dimensao Descricao

Compromisso Relaciona-se a uma ligagdo emocional, subjetiva e interativa entre o
Afetivo colaborador e a organizacao.

Compromisso Refere-se ao sentido de obrigagdo moral do colaborador em permanecer
Normativo na organizacao, fundamentado em valores ou lealdade.

Compromisso de Baseia-se na decisdo de permanecer na organizacao devido aos custos
Continuidade associados a saida, como perda de beneficios ou dificuldades em

encontrar alternativas.

De acordo com Wang et al. (2020), a dimensao afetiva ¢ a dimensao core do compromisso
organizacional. Sobre esta dimensdo, Choi et al. (2015), com base na teoria da troca social,
alegaram que os colaboradores que tém percegdes positivas sobre o seu lider apresentam um maior
compromisso organizacional de caracter afetivo. O apoio do lider reforca o sentido de obrigacao
moral do colaborador para alcangar os objetivos da organizacao, o que pode ser retribuido com um
nivel mais elevado de compromisso organizacional afetivo por parte do colaborador (Carmeli et
al., 2010). Segundo El-Amin, (2022), quando os seguidores sentem que sdo apoiados pelos seus
lideres, que os seus esfor¢os no desempenho das suas fungdes laborais sdo reconhecidos, a
expressdo da sua perspetiva propria, as suas contribuicdes sao tidas e levadas em consideragao,
1SS0 origina comportamentos proativos € maior Compromisso com a organizagao.

Uma investigacdo realizada por Caglar et al. (2024) confirmou que varios estudos tém
evidenciado de forma consistente uma relagao positiva entre a lideranga inclusiva € 0 compromisso
organizacional dos colaboradores.

De acordo com Liden et al. (2000), os lideres inclusivos, por serem acessiveis, escutarem
e responderem as opinides dos seus subordinados, valorizarem as suas contribuigdes e partilharem
as suas visdes, promovem nos seguidores sentimentos de empoderamento, liberdade, justica e
confianga. Este tratamento positivo incentiva os colaboradores a retribuirem com um compromisso
afetivo mais forte em relagdo a organizagao.

Os lideres inclusivos adotam uma postura solidaria, o que € valorizado pelos colaboradores.

Esta abordagem reduz a incerteza, a ansiedade e o stress relacionados com as suas fungdes,
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fortalecendo assim o compromisso afetivo dos colaboradores com a organizagdo (Choi et al.,
2015).

Com base nestes entendimentos e num estudo anterior que relacionou lideranga inclusiva
e compromisso afetivo (Wang et al., 2020), o presente estudo propoe-se a replicar a hipotese tendo

por base o contexto portugués:

H2: Existe uma relac@o positiva e significativa entre a lideranga inclusiva e o

compromisso organizacional.

2.3.1 A Relagao entre o Compromisso Organizacional e Inovagdo

Conforme referido anteriormente, de acordo com Allen e Meyer (1990), o compromisso
organizacional divide-se em trés categorias: compromisso afetivo, compromisso de continuidade
e compromisso normativo. De acordo com Hessari et al. (2023), colaboradores que demonstram
compromisso com a organizacao, especialmente aqueles com compromisso afetivo, vao além de
simplesmente cumprir as suas responsabilidades, destacando-se pelo elevado desempenho no
trabalho e pelo envolvimento proativo em atividades alinhadas com os objetivos e valores da
organizac¢do. Assim, o compromisso afetivo dos colaboradores desempenha igualmente o papel de
catalisador na criacdo de um ambiente de trabalho positivo, contribuindo de forma significativa
para a eficacia e o sucesso global da organizag¢do, destacando-se como um elemento essencial para
impulsionar a inovacao (Nyathi et al., 2023).

De facto, o compromisso organizacional contribui para fomentar a partilha de
conhecimento entre os colaboradores e pode melhorar a perce¢do dos colaboradores em relacao ao
ambiente inovador dentro da organizacdo. Reforca igualmente a lealdade dos colaboradores,
incentivando a aquisi¢do de conhecimentos e competéncias, 0 que consequentemente contribui
para melhorar o desempenho em termos de inovagao (Bo e Tian, 2019)

Investigacdes realizadas por Peng et al., (2021), indicaram que o compromisso afetivo esta
diretamente associado ao maior nivel de comportamento inovador por parte dos colaboradores na
organizacao. Nazir et al. (2018) destacaram que o compromisso afetivo tem um papel crucial ao
promover a partilha de conhecimento entre os colaboradores, o que, por sua vez, resulta em
comportamentos inovadores. Assim, com base nas evidéncias apresentadas, propomos a seguinte

hipotese:
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H3: Existe uma relacdao positiva e significativa entre o compromisso organizacional e

inovacao.

Tendo em conta as hipdteses formuladas e a relagdo entre as varidveis de lideranca
inclusiva, compromisso afetivo e inovagdo postulada em estudos anteriores, a presente
investigacao propde-se a analisar de forma exploratdria o papel mediador do compromisso afetivo

na relagdo entre liderancga inclusiva e inovacao. Posto isto, ¢ hipotetizado o seguinte:

H4: O compromisso afetivo medeia a relagdo entre a lideranca inclusiva e a inovagao.

2.4 Diversidade

A diversidade ¢ hoje uma realidade incontornavel no contexto global. Jackson et al. (2003)
definiram a diversidade como as diferencgas nos atributos pessoais e individuais entre os membros
de um grupo de trabalho. Segundo Roberson (2019), o conceito de diversidade pode ser percebido
como a variedade de caracteristicas, experiéncias, pontos de vista e identidades que diferenciam
as pessoas ou determinado grupo. Estas diferengas englobam diversas dimensdes, como aspetos
culturais, sociais e econdomicos, incluindo o género, etnia, raga, idade, orientacao sexual, crencas
religiosas, capacidades fisicas e mentais, nivel de educacdo, trajetdrias pessoais € posicao
socioeconomica.

Portanto, para Rafaqat et al. (2022), ¢ importante realcar que dentro de uma organizagao,
a diversidade refere-se a coexisténcia de semelhancas e diferencas entre os membros dentro da
organizagdo e diz respeito ao género, a idade, a cor, a cultura, as deficiéncias e capacidades fisicas.
De acordo com Hays-Thomas et al. (2022) a diversidade pauta-se pelas diferencas entre individuos
e salienta que essas diferengas podem influenciar o seu desempenho, grau de satisfagdo ou
progresso dentro de uma organizagdo. Kollen (2021), afirma que, essas diferengas podem levar as
pessoas a congregarem com as pessoas semelhantes a elas e evitar aquelas que sao diferentes, por
nao se identificarem com essas diferencas.

Adicionalmente, com base em estudos realizados, Harrison et al. (2007) categorizaram a
diversidade em dois tipos principais: diversidade de nivel superficial e diversidade de nivel
profundo. Onde a diversidade de nivel superficial sdo as caracteristicas visiveis que podem ser
rapidamente reconhecidas com base em atributos fisicos, como idade, altura ou deficiéncia. Em

seguida, reconheceram a diversidade de nivel profundo, que inclui caracteristicas ndo observaveis,
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como atitudes, valores e crencas. S6 mais tarde, surgiu a diversidade de nivel oculto, que se refere
as caracteristicas mais profundas que podem permanecer privadas ou ser reveladas, tais como
orientacdo sexual, orientagdo afetiva ou romantica, deficiéncia ndo visivel, heranga étnica, género

ou condig¢do socioecondmica (Yadav et al., 2020). A Tabela 6 sintetiza estes conceitos.

Tabela 6. Niveis da Diversidade
Nivel da

Diversidade Descricao Exemplos

Nivel Diferencas inatas ou Idade, altura, cor de pele, género
Superficial caracteristicas facilmente (p o cebido), deficiéncia fisica
visivel.

observaveis e visiveis.
Nivel Caracteristicas nao observaveis  Atitudes, valores, crencas,
Profundo que influenciam a forma como personalidade, estilos de

as pessoas pensam ou se pensamento.

comportam.
Nivel Caracteristicas profundas que Orientagdo sexual, orientagdo
Oculto podem ser mantidas privadas ou afetiva ou romantica, deficiéncia

partilhadas.

oculta, heranca étnica, género,

status socioecondmico.

Por outro lado, a gestdo com foco na diversidade baseia-se em reconhecer que as
diferencas, tanto das caracteristicas visiveis como das caracteristicas invisiveis, entre o0s
colaboradores dentro das organizac¢des, contribuem de forma significativa para fomentar um clima
organizacional saudavel e produtivo. Nesse contexto, todas as pessoas se sentem respeitadas e
valorizadas, as competéncias de cada individuo sdo plenamente aproveitadas e os objetivos da
organizacao sao alcangados de forma eficaz (Dai et al., 2019). Embora que o recrutamento e a
retencdo de colaboradores continuem a ser uma prioridade para os recursos humanos nas
organizagdes, os planos de gestdo de diversidade sustentaveis também ganharam destaque no atual
ambiente de negocios (El-Amin, 2022). Ao gerir uma equipa diversificada, os principais objetivos

de um programa de diversidade e inclusdo passam por recrutar, contratar, formar e supervisionar
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colaboradores de diferentes perfis, garantindo que todos se sintam integrados e valorizados dentro
da organizagao (Renner e Gomes, 2020).

Gerir a diversidade numa organizacgdo significa integrar pessoas com diferentes origens,
religides, géneros, idades, entre outros, em equipas coesas e unidades organizacionais eficazes
(Ely e Thomas, 2020). Esta abordagem envolve a criagdo e implementagdo de politicas e processos
que potenciem os beneficios da diversidade enquanto mitigam os seus desafios (Renner ¢ Gomes,
2020).

Por outro lado, estudos anteriores indicam que a diversidade nas organizagdes também
exerce um impacto positivo nos resultados do negocio. Atualmente, a diversidade deixou de ser
uma opc¢ao para as empresas e € vista como um elemento essencial no modelo de negocio de muitas
organizagdes (Rafaqat et al., 2022). A convivéncia com diferengas, sejam elas de género, etnia,
religido, classe social ou outras, ¢ um fator que influencia diretamente o desempenho corporativo,
promovendo um negocio mais sustentavel e responsavel (Renner e Gomes, 2020).

De acordo com Rafaqat et al., (2022), a diversidade proporciona diversas vantagens, como
a reducdo do stress no desempenho das funcgdes, o aumento do compromisso organizacional, a
retengdo de talentos e o estimulo a inovagdo. A gestao da diversidade ¢ frequentemente vista como
um reflexo da filosofia de compromisso organizacional. As empresas que adotam praticas de
recursos humanos orientadas para fortalecer o compromisso dos colaboradores e tendem
igualmente a implementar estratégias eficazes de gestao da diversidade (Magoshi, et al., 2009).

Nos anos mais recentes, investigadores e lideres organizacionais tém debatido
intensamente o papel da diversidade de género como um fator de diferenciagdo competitiva para
as organizagoes (Griffin et al., 2021). Estudos indicam que organizagdes que gerem a diversidade
de forma eficaz e promovem um equilibrio entre os géneros nos cargos de lideranca tendem a ser
mais propensas a impulsionar projetos inovadores (Dai et al.,2019).

Conforme defendem Rafaqgat et al. (2022), a diversidade de género influencia a percecao
que as pessoas t€ém das empresas, impactando a sua reputagdo, imagem, valor de mercado e
contribuindo para a melhoria do desempenho organizacional.

Duc et al. (2023) acreditam que, de modo geral, as organizacdes que cultivam na sua cultura
um ambiente de trabalho caracterizado pela gestdo da diversidade e valorizam a igualdade e
inclusdo dentro delas e entre os seus colaboradores, sdo as que apresentam melhorias na sua

capacidade de inovacdo no mercado em que atuam. Considerando a relevancia da DEI nas
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organizacdes, a presente investigacdo propde-se a analisar até que ponto a diversidade de género
modera a relagdo entre o compromisso organizacional e a inova¢ao, um tema que, tanto quanto
sabemos, ainda nao foi explorado no contexto portugués.

Deste modo, levantamos a seguinte hipotese:

Hi5: A diversidade de género modera a relagdo entre o compromisso afetivo e a inovagao.

E esperado que a lideranca inclusiva tenha um efeito positivo e significativo tanto no
compromisso afetivo como na inovagdo percebida. Por conseguinte, a presente dissertagdo postula
que a relagdo entre compromisso afetivo e inovagdo ¢ mais forte em contextos com maior
diversidade de género. A figura 1 ilustra o modelo conceptual e as hipdteses que guiam a presente
investigagao.

Figura 1. Modelo conceptual do presente estudo.

H4
Compromisso
Organizacional
115 Dlverslldade de
Genero
H2
H3
W Hl

> Inovacao

Lideranca Inclusiva J
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Capitulo 3 — Método

3.1. Procedimento de recolha de dados

A amostragem utilizada no presente estudo foi nao-probabilistica, de conveniéncia e de
tipo intencional, recorrendo ao método snowball, conforme descrito por Trochim (2000). Tratou-
se de um estudo de natureza exploratéria e de caracter transversal, dado que a recolha de dados
ocorreu num unico momento temporal.

O instrumento de recolha de dados consistiu num questionario disponibilizado online
através da plataforma Google Forms, cujo link foi partilhado por correio eletronico, LinkedlIn,
WhatsApp e Instagram com contactos dos investigadores.

Previamente ao inicio do preenchimento do questionario, foi apresentado aos participantes
um termo de consentimento informado, que visava garantir a sua decisdo livre e esclarecida
relativamente a participagdo no estudo. Neste consentimento, foi assegurada a confidencialidade e
o anonimato das respostas. Apos a leitura do consentimento, os participantes foram solicitados a
indicar a sua concordancia em participar; em caso afirmativo, prosseguiam para a sec¢do seguinte
do questionario, enquanto que, em caso negativo, eram encaminhados para o final do mesmo.

Apos a aprovacao do projeto, o questionario foi disponibilizado online. A recolha de dados

ocorreu durante o més de janeiro de 2025 até marcgo de 2025.

3.2 Descricao da amostra

A amostra ¢ composta por 248 participantes, sendo que 48% sdo do género masculino e
52% sao do género feminino e a média de idade dos participantes ronda os 32,8 anos (DP=7,05).
A maioria trabalha no setor terciario (70%), seguido do setor secundario (20,3%) e por fim apenas
9,8% trabalham no setor primario. Relativamente a antiguidade, a maioria trabalha na mesma
organizacao num intervalo que varia entre 1 e 3 anos (39,4%). De seguida, 20,7% trabalham ha
menos de 1 ano na organizagdo, 21,1% trabalham ha entre 4 e 6 anos, 11,4% trabalham ha mais

de 10 anos e por fim apenas 7,3% da amostra trabalha na sua organizacdo ha entre 7 a 10 anos.

Tabela 7. Discricdo da amostra
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Frequéncia Percentagem

Género Masculino 117 48,1%
Feminino 126 51,9%

Setor Primario 24 9,8%
Secundario 50 20,3%
Terciario 176 69,9%

Antiguidade Menos de 1 ano 51 20,7%
De 1 a 3 anos 97 39,4%
De 4 a 6 anos 52 21,1%
De 7 a 10 anos 18 7,3%
Mais de 10 anos 28 11,4

3.3. Procedimento de analise de dados

Para analisar os dados do presente estudo, recorreu-se ao SPSS (versdao 28) no sentido de
conduzir diversas analises. Em primeiro lugar, realizou-se uma analise descritiva das variaveis em
estudo. De seguida, apresenta-se uma analise de correlagdes entre variaveis e por fim, a partir do

PROCESS (uma macro do SPSS), realizou-se o teste de hipdteses.

3.4 Instrumentos

O questionario incluia questdes de natureza sociodemografica, com o intuito de
caracterizar a amostra. Para além destas, os participantes foram convidados a responder a trés
escalas distintas: uma sobre Lideranga Inclusiva, outra sobre compromisso afetivo e a ultima sobre
Inovacao. Para medir a variavel “diversidade de género”, os participantes reportardo o nimero de
membros do género feminino que existem na sua equipa de trabalho assim como o nimero de
membros do género masculino. Ao realizar esta questdo, ¢ possivel aferir a proporcao
relativamente ao género. Assim, quanto mais proximo o valor da proporcao for do nimero 1, maior

diversidade de género existe.

3.4.1 Escala de Lideranca inclusiva
A lideranca inclusiva foi avaliada através de um instrumento desenvolvido e validado por

Carmeli et al. (2010). Os individuos foram convidados a responder ao questiondrio, numa escala
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tipo Likert de 7 pontos que varia entre 1 (discordo totalmente) e 7 (concordo totalmente), avaliando

em que medida cada afirmagao se aplica ao seu lider (a=0,95).

3.4.2 Escala de Inovacdo

Relativamente a inovacdo, esta esta foi avaliada através da escala de clima para
Inovagdo de Scott & Bruce (1994). Esta escala tem o foco principal em fatores como: suporte a
inovacao, autonomia, confianga ¢ comunicagao aberta. Os itens foram classificados numa escala

de tipo Likert de 5 pontos (de 1 “Discordo Totalmente” a “5“Concordo Totalmente”) (0=0,83).

3.4.3 Escala de Compromisso Afetivo

Para medir o compromisso afetivo recorreu-se a dimensao de compromisso afetivo do
instrumento desenvolvido por Meyer e Allen (1997), composta por 6 itens que estdo classificados
numa escala de tipo Likert de 7 pontos (variando entre 1 “Discordo Totalmente” a 7 “Concordo

Totalmente”) (0=0,90).
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Capitulo 4 — Resultados

4.1 Analise Descritiva

No sentido de compreender como as variaveis do modelo se comportam, foram conduzidas
algumas analises descritivas.

Relativamente as varidveis em estudo, e conforme mencionado na tabela 8, verifica-se que
a amostra caracteriza a sua lideranga como sendo inclusiva (numa escala de 1 a 5, M=3,34;
DP=1,14). E ainda possivel afirmar que os participantes, em termos gerais, experienciam
diversidade de género nas suas equipas, dada a proximidade da média com o valor numero 1
(média = 1,21; DP=1,31). A amostra também revela niveis superiores de inovagdo (numa escala

de 1 a5, M=3,21; DP=0,95) e de comprometimento afetivo (M=3,19; DP=0,93).

Tabela 8. Andlise Descritiva das variaveis

N Minimo  Maximo  M¢édia Desvio padrao
Inovacao 246 1,00 5,00 3,21 0,95
Lideranca Inclusiva 246 1,00 5,00 3,34 1,14
Comprometimento 246 1,00 5,00 3,19 0,93
Afetivo
Diversidade de Género 191 ,00 8,00 1,22 1,31
Idade 244 21 60 32,79 7,05

4.2 Analise de Correlacoes

Esta secgdo analisa as correlagdes entre as variaveis. E possivel verificar que a inovagao
tem correlagdo positiva e significativa com a lideranga inclusiva (r=0,35, p<.01), assim como o
compromisso afetivo tem uma correlacdo positiva e significativa com a lideranga inclusiva
(r=0,49, p<.01), bem como com a inovag¢ao (r=0,43, p<.01). Para a variavel diversidade de género,
ndo verificamos nenhuma correlagdo positiva e significativa a ndo ser com o género (r=0,31,
p<.01). Por seu turno, a idade tem uma correlagdo negativa e significativa com lideranca inclusiva
(r=-0,13, p<.05), a antiguidade tem correlagdo positiva e significativa com a idade (r=0,46, p<.01).
Por fim, para o setor ndo encontramos nenhuma correlagdo significativa, como podemos verificar

na Tabela 9.
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Tabela 9. Analise de Correlagoes

1 2 3 4 5 6 7
1.Lideranca -
Inclusiva
2.Inovagio 0,35"
3.Compromis 0,495 0,423™
so Afetivo
4 Diversidade  -,086 - 117 -,092
de Género
5.Género -,034 ,000 ,014 ,306™
6.1dade -129"  -014 -,056 ,009 -,007
7.Antiguidade  -,036  -,048 -,064 ,048 ,103 460"
8.Setor ,009 -,042 ,042 ,104 ,110 -,066 ,016

**,_ A correlacdo ¢ significativa no nivel 0,01 (2 extremidades)

*. A correlagdo ¢ significativa no nivel 0,05 (2 extremidades).

4.3. Testes das Hipoteses
Para realizar o teste de hipoteses, aplicou-se o modelo 14 no PROCESS MACRO do SPSS,

no sentido de aferir relagdes entre as variaveis do modelo.

Em primeiro lugar, verifica-se que o modelo ¢ significativo dado que a constante apresenta
um grau de significancia inferior a 0,001 (B=1,57). O efeito direto da lideran¢a inclusiva na
inovagao ¢€ positivo e significativo (=0,15; p=0,02), corroborando assim a H1. No que concerne
a H2, que hipotetiza que a lideranga tem um efeito positivo e significativo no compromisso afetivo,
a mesma ¢ corroborada (f=0,41; p<,001), ou seja, a lideranca inclusiva influéncia positivamente o
compromisso afetivo. Relativamente a H3, que testa o efeito do compromisso afetivo na inovagao
¢ corroborada também, apresentando deste modo um efeito positivo e significativo (f =0,36;

p<.001). Relativamente a H4, que contempla a mediacao, os resultados evidenciam que a mediagdo

¢ positiva e significativa (f=0,16; IC[0,09 — 0,24]).
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Relativamente a HS, que explora o papel moderador na relacdo entre compromisso afetivo e
inovagao, os resultados mostram que a interagdo € positiva, porém nao significativa (f=0,03; p

—,58).

Tabela 10. Resultados das Hipoteses

Hipotese Relacao B p Intervalo de Resultado
Confianca (IC
95%)

H1 Lideranca inclusiva — 0,15 0,02 — Corroborada
Inovacao

H2 Lideranga inclusiva — 0,41 <0,001 — Corroborada
Compromisso afetivo

H3 Compromisso afetivo — 0,36 <0,001 — Corroborada
Inovacdo

H4 Mediagdo: Lideranca — 0,16 — [0,09 — 0,24] Corroborada
Compromisso — Inovagao

H5 Moderacdao: Div  Género 0,03 0,58 — Nao
Compromisso x Inovacao corroborada

— Constante do modelo 1,57 <0,001 — —
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Capitulo S — Discussao dos resultados

Esta dissertacao teve como objetivo estudar o efeito da lideranga inclusiva e diversidade
de género, no compromisso organizacional afetivo e a inovacdo. Com base nos resultados obtidos
verificAmos que a investigagdo fornece suporte empirico robusto para a maioria das hipoteses
formuladas.

Deste modo, como era esperado, a hipotese 1 que postulava uma relagdo positiva e
significativa entre lideranca inclusiva e inovagdo, foi confirmada, o que vai ao encontro do que ¢
defendido por autores como Carmeli et al. (2010) e Javed et al. (2021), que evidenciam que lideres
inclusivos, ao promoverem abertura, acessibilidade e valorizacdo da diversidade de pensamento,
criam um ambiente seguro que potencia o comportamento inovador dos colaboradores. Neste
sentido, a lideranga inclusiva desempenha um papel central na promocdo de um clima
organizacional propicio a inovacao, facilitando a expressao de novas ideias e solugdes criativas.

Os resultados obtidos confirmam de igual modo a hipétese 2, que previa um impacto
positivo e significativo da lideranga inclusiva no compromisso organizacional afetivo, e esta
confirmagdo estd em concordancia com os estudos realizado por Wang et al. (2020) e Choi et al.
(2015), os quais sugerem que quando os colaboradores percebem que os seus lideres os valorizam,
escutam e apoiam, sentem-se emocionalmente ligados a organizagdo. As evidéncias sugerem que
a lideranca inclusiva, por sua vez, ao fomentar um sentimento de pertenca, reforca o contrato
psicoldgico entre colaborador e organizagdo, promovendo uma maior lealdade e compromisso
afetivo.

No que diz respeito a hipdtese 3, que testava a relagdo entre compromisso afetivo e
inovagao, os dados revelaram igualmente um efeito positivo e estatisticamente significativo. Esta
confirmacao esté alinhada com o proposto por Peng et al. (2021) e Bo e Tian (2019), que defendem
que colaboradores afetivamente comprometidos estdo mais motivados a envolver-se em
comportamentos inovadores, contribuindo para a partilha de conhecimento e para o fortalecimento
do desempenho organizacional.

Relativamente a hipotese 4, os resultados apontam para uma mediagdo significativa do
compromisso afetivo na relagdo entre lideranca inclusiva e inovagdo. Este efeito mediador
confirma os pressupostos da teoria da troca social (Choi et al., 2015), segundo a qual os
colaboradores, ao sentirem-se apoiados, tendem a retribuir com comportamentos que beneficiam

a organizacdo, como gerar a inovac¢ao dentro da organizac¢do. Este resultado indica que o
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compromisso afetivo ndo ¢ apenas um efeito colateral da lideranca inclusiva, mas sim um
mecanismo central através do qual esta influencia a inovagao.

Por outro lado, a hipotese 5, que explorava o papel moderador da diversidade de género na
relacdo entre compromisso afetivo e inovagdo, ndo foi confirmada. Embora a literatura (e.g.,
Rafaqgatetal., 2022; Duc et al., 2023) indique que a diversidade de género pode favorecer contextos
mais inovadores, os resultados sugerem que, neste estudo, a diversidade de género por si s6 nao
refor¢a o impacto do compromisso afetivo na inovagdo. Tal poderd dever-se por varias razoes,
incluindo a possivel existéncia de praticas organizacionais que, apesar de diversas em termos de
composi¢do, ndo traduzem uma efetiva inclusdo ou aproveitamento da diversidade. Outra
possibilidade podera estar relacionada com o reduzido nivel de percecao da diversidade ou a nao
valorizacao estratégica desta dimensdo pelas organizagdes da amostra.

Estes resultados permitem afirmar que, no contexto portugués, a lideranca inclusiva constitui um
fator-chave para fomentar o compromisso dos colaboradores e, consequentemente, a inovagao. A
nao confirmagdo da hipdtese 5, contudo, levanta importantes questdes para futuras investigacdes
e destaca a complexidade da relacdo entre diversidade e inovagdo, sobretudo quando esta ndo ¢

acompanhada de préaticas inclusivas.

5.1. Implicacdes tedricas e praticas

Esta investigacao contribui para o avango do conhecimento tedrico no dominio da lideranga
inclusiva, do compromisso organizacional e da inovagdo. Em primeiro lugar, confirma-se
empiricamente, no contexto portugueés, a proposta de que a liderancga inclusiva tem um efeito direto
na promog¢ao de comportamentos inovadores, conforme previsto por Carmeli et al. (2010) e Ye et
al. (2019). Adicionalmente, o estudo valida a mediagcdo do compromisso afetivo, sustentando os
pressupostos da teoria da troca social (Choi et al., 2015), ao demonstrar que as relagdes positivas
entre lider e colaborador potenciam atitudes pro-organizacionais como a inovagao.

Do ponto de vista tedrico, a investigacao estende conhecimento e reforga a relevancia da
lideranga inclusiva como uma variavel critica em modelos explicativos do clima de inovagao
organizacional, e propde a inclusdo do compromisso afetivo como variavel mediadora
indispensavel nesta dinamica.

Do ponto de vista pratico, os resultados oferecem recomendagdes concretas para lideres
organizacionais e profissionais de recursos humanos. Primeiramente, destaca-se a importancia de

desenvolver competéncias de lideranca inclusiva, nomeadamente no que diz respeito a
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acessibilidade, escuta ativa, valorizagdo da diversidade de pensamento e apoio emocional aos
colaboradores.

A lideranca inclusiva ndo s6 melhora o bem-estar dos colaboradores, como também serve
como catalisador para praticas inovadoras, tornando-se uma competéncia essencial num mundo
laboral em constante transformacdo. Assim, ¢ recomendavel que as organizacdes invistam em
programas de formagao para o desenvolvimento de lideres mais inclusivos.

Além disso, refor¢a-se a necessidade de fomentar ambientes que promovam o
compromisso afetivo, por via de uma cultura organizacional que valorize o reconhecimento, a
participacdo e a equidade. Estas medidas ndo s6 potenciam a retengdo de talento como também

criam um ecossistema favoravel a inovacao.

5.2. Limitacoes e estudos futuros

Embora os resultados sejam promissores, o presente estudo apresenta algumas limitagdes
que devem ser reconhecidas. Em primeiro lugar, a amostra ¢ de conveniéncia e recolhida através
do método snowball, o que pode limitar a generaliza¢ao dos resultados a todo o tecido empresarial
portugués.

Em segundo lugar, a natureza transversal do estudo impede a inferéncia de relagdes causais.
Apesar de se observar uma associac¢ao estatisticamente significativa entre varidveis, nao € possivel
garantir a direcionalidade das relagdes.

Por fim, a diversidade de género foi medida com base na propor¢do entre homens e
mulheres nas equipas, ndo tendo sido consideradas outras dimensdes da diversidade (como
identidade de género, orientacdo sexual, diversidade funcional ou étnico-racial), o que podera ter
limitado a sensibilidade da analise de moderagao.

Tendo em conta as limitagdes identificadas, propde-se que futuras investigacdes se cingem
no seguinte:

1. Repliquem o modelo utilizando amostras probabilisticas e mais representativas de
diferentes sectores de atividade e regides de Portugal;
2. Usem metodologias longitudinais, de forma a testar a evolu¢do do compromisso

afetivo e da inovagdo ao longo do tempo;
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3. Recolham dados qualitativos complementares (ex. entrevistas ou focus groups) que
permitam explorar mais profundamente os mecanismos que explicam as relagdes
observadas;

4. Alarguem a andlise da varidvel diversidade a outras dimensdes além do género,
nomeadamente diversidade etnocultural, orientacdo sexual ou diversidade
funcional, para compreender melhor o seu papel moderador na inovacao;

5. Testem intervengdes especificas (ex. programas de lideranca inclusiva ou de
promog¢do do compromisso afetivo) e avaliem o seu impacto real nos

comportamentos inovadores das equipas.
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Capitulo 6 - Conclusao

A presente investigacdo teve como principal objetivo analisar o impacto da lideranca
inclusiva na inovagdo organizacional, explorando o papel mediador do compromisso afetivo e o
efeito moderador da diversidade de género. Fundamentada numa abordagem quantitativa e
correlacional, a investigagao incidiu sobre uma amostra de colaboradores de empresas portuguesas
de diferentes sectores de atividade, oferecendo contributos relevantes tanto para a teoria como para
a pratica da gestao de recursos humanos.

Os resultados obtidos demonstram que a lideranga inclusiva tem um efeito direto e positivo
na inovacgao, corroborando a hipotese de que lideres que promovem um clima de abertura, respeito
pela diversidade e valorizagdo das ideias dos colaboradores fomentam contextos organizacionais
mais inovadores (Javed et al., 2021). Para além disso, foi possivel verificar que a lideranca
inclusiva influencia de forma significativa o compromisso afetivo dos colaboradores, confirmando
a sua importancia na constru¢io de relagdes laborais mais s6lidas e emocionalmente envolvidas
(Carmeli et al., 2010).

Importa destacar que o compromisso afetivo se revelou também um preditor positivo da
inovac¢ao, assumindo um papel mediador entre lideranga inclusiva e inovacao. Estes resultados
reforcam a relevancia do compromisso emocional dos colaboradores enquanto mecanismo
psicologico que potencia a disposi¢do para envolver-se em comportamentos inovadores (Nyathi et
al., 2023).

Por outro lado, contrariamente ao expectavel, a diversidade de género ndo moderou de
forma significativa a relagdo entre o compromisso afetivo e a inovagao. Este resultado sugere que
a mera presenca de diversidade de género ndo €, por si sO, suficiente para potenciar a inovagao,
sendo necessario assegurar simultaneamente uma cultura organizacional inclusiva que valorize e
integre essa diversidade.

No seu conjunto, os resultados desta dissertacdo permitem sustentar que a lideranga
inclusiva e o compromisso afetivo sdo fatores fundamentais para o desenvolvimento de um clima
organizacional propicio a inovagdo. O estudo sublinha a importancia de promover estilos de
lideranga que nao so valorizem as competéncias técnicas, mas também o envolvimento emocional
e o respeito pela diversidade.

Espera-se que estas conclusdes possam contribuir para o desenvolvimento de praticas

organizacionais mais eficazes e socialmente responsaveis, nomeadamente ao nivel do
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recrutamento, formacao de lideres e promocao de ambientes inclusivos. Adicionalmente, abre-se
espaco para futuras investigacdes que aprofundem o papel de outras dimensdes da diversidade e
que explorem metodologias complementares que reforcem a compreensdo dos fendmenos em
analise.

Em sintese, esta investigacdo confirma que, numa era marcada por transformagdes
constantes, a inclusdo e o compromisso ndo sao apenas valores desejaveis, mas sim pilares

estratégicos para a inovagao € o sucesso organizacional sustentavel.
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