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“We forget that the accumulation of knowledge and the holding of convictions must finally 

result in the application of that knowledge and those convictions to life itself.” 

(Addams, 2002) 
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Resumo 

 

Esta investigação procurou estudar em que sentido a perceção de inclusão de um colaborador 

na sua organização influencia os seus níveis de work engagement, tendo em conta a 

competitividade organizacional e constantes mudanças que o mercado de trabalho experiencia 

atualmente. A abertura para a diversidade e a inteligência emocional dos indivíduos foram 

estudadas como variáveis moderadoras independentes na relação anterior. No entanto, é ainda 

uma temática pouco explorada na literatura. Para estudar estas questões foi utilizada uma 

metodologia quantitativa, através de um questionário do qual se recolheu uma amostra de 200 

participantes. 

Os resultados obtidos demonstraram que existe uma relação positiva e significativa entre a 

perceção de inclusão dos colaboradores e os seus níveis de work engagement. Constata-se ainda 

que, embora a inteligência emocional não modere a relação entre a perceção de inclusão dos 

colaboradores e o work engagement, esta tem um efeito direto no engagement dos 

colaboradores. A abertura para a diversidade, por sua vez, não revelou significância estatística 

na moderação da relação apresentada e também nenhum efeito direto com as variáveis 

apresentadas. Os resultados indicam que a perceção de inclusão dos colaboradores na 

organização, independentemente de terem abertura para a diversidade ou traços de inteligência 

emocional, é importante para aumentar os níveis de work engagement dos colaboradores e, 

consecutivamente, aumenta o compromisso organizacional e a competitividade das 

organizações. 
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Abstract 

 

This research aimed to study if the perception of inclusion of an employee in their organization 

affects their levels of work engagement, according to the organizational competitiveness and 

constant changes the labour market experiences nowadays. Openness to diversity and the 

emotional intelligence of individuals were studied as independent moderated variables in the 

previous relationship. However, this is still a matter to be better explored in the literature. To 

study these questions a quantitative methodology was used through a questionnaire to a sample 

of 200 participants. 

The results demonstrated that there is a positive and significant relationship between the 

perception of inclusion of the employees and their levels of work engagement. It is also noticed 

that, even though emotional intelligence doesn’t moderate the relationship between perception 

of inclusion of the employees and work engagement, there’s a direct effect on employees’ 

engagement. Openness to diversity, on its hand, did not show statistical significance in the 

moderation of the shown relationship and also did not have a direct effect with the variables 

presented. The results indicate that the perception of inclusion of employees in the organization, 

despite openness to diversity and their emotional intelligence traces, is important to increase 

the levels of work engagement of the employees and, consequently, increase organizational 

commitment and organizations’ competitiveness. 

 

Keywords: Perception of Inclusion; Work Engagement; Openness to Diversity; Emotional 

Intelligence; Human Resources Management. 
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Introdução 

 

Ao longo dos anos houve uma mudança de poder das organizações para os indivíduos, dentro 

e fora do ambiente de trabalho onde estes estão envolvidos. Devido à globalização e à constante 

mudança no mercado de trabalho, os indivíduos procuram cada vez mais um ambiente de 

trabalho que os preencha, vá de encontro aos seus valores e ao seu estilo de vida. Neste sentido, 

as práticas, procedimentos e políticas que as organizações estabelecem colocam sempre o 

colaborador no mesmo nível de importância que a mesma, de forma a aumentar o seu nível de 

bem-estar e engagement na organização (Ali & Hassan, 2022; Rigby & Ryan, 2018). 

A organização, atualmente, pensa à volta das necessidades e desejos individuais do 

colaborador, de forma a alcançar o máximo de produtividade (Gyansah & Guantai, 2018), o 

que muda a dinâmica não só das organizações, mas da gestão de recursos humanos que tem de 

se adaptar a estas mudanças, criando uma cultura que motive, envolva e beneficie o colaborador 

e as organizações (Burnett & Lisk, 2019; Kompaso & Sridevi, 2010; Rigby & Ryan, 2018). O 

engagement coletivo dos colaboradores está intrinsecamente ligado ao aumento do 

desempenho, valor e envolvimento do mesmo, e a cultura e imagem da organização, que vai 

moldar a reputação e mensagem que esta passa, criando vantagem competitiva no mercado de 

trabalho (Burnett & Lisk, 2019; Eldor, 2020; Kleinaltenkamp et al., 2019). 

Existe evidência que a perceção de inclusão do colaborador numa organização está 

relacionada com o seu desempenho no trabalho e com os níveis de engagement (Cho & Mor 

Barak, 2008). A perceção de inclusão do colaborador é o envolvimento do mesmo com a 

organização como um todo, seja nas tomadas de decisão, na participação das práticas e políticas 

que são implementadas, ou por este ser aceite e valorizado exatamente como é, em contexto 

organizacional (Ohunakin et al., 2019; Roberson, 2006; Shore et al., 2011). Neste sentido, a 

perceção de inclusão pode ter impacto nos níveis de work engagement, sendo uma das 

preocupações das organizações e da gestão de recursos humanos que se foca cada vez mais na 

promoção do work engagement dos indivíduos e na criação de uma cultura inclusiva (Shore et 

al., 2018). 

A gestão da diversidade é um dos principais passos para a criação de um ambiente 

organizacional de inclusão, o próprio conceito não existe se não houver inclusão, através das 

diversas formas de atuação da gestão de recursos humanos para reter e apoiar os colaboradores 

a atingir o seu máximo potencial. Enquanto a gestão da diversidade se foca no indivíduo e na 

harmonização da organização para o seu melhor funcionamento, a inclusão foca-se em remover 

as barreiras para que a produtividade máxima seja atingida em todos os colaboradores da 
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organização (Sabharwal, 2014). A diversidade pode ter efeitos diferentes nos colaboradores e 

na própria organização, pela forma como é percecionada e na abertura que estes têm em temas 

relacionados com a mesma, mas pode também ser uma antecipação estratégica e preocupação 

para com a sociedade e os indivíduos que integram a organização, a adoção de práticas de gestão 

da diversidade ajudam a diminuir os conflitos e o stress, aumentando a produtividade, satisfação 

e o engagement dos colaboradores (Pendry et al., 2007; Richard & Munthi, 2008). 

Com a mudança a ocorrer nas organizações e as medidas e práticas implementadas a serem 

cada vez mais direcionadas para o colaborador, de forma a aumentar o seu compromisso 

organizacional e bem-estar na organização, surge também a necessidade de desenvolver as suas 

competências físicas e psicológicas, que podem servir como ferramentas que estes utilizam para 

prevenir situações negativas no ambiente de trabalho e aumentar as positivas, como o 

engagement, satisfação e o desempenho (Ahmed et al., 2015; Boyatzis et al., 2017). Os recursos 

individuais dos colaboradores como a abertura para a diversidade e a inteligência emocional 

podem ser importantes na moderação independente da perceção de inclusão do colaborador na 

organização e nos níveis de work engagement que estes desenvolvem. 

A inteligência emocional é a capacidade que um indivíduo tem em compreender, analisar 

e gerir as suas emoções, e as dos outros, da melhor forma, sempre com a perspetiva de tirar o 

melhor ensinamento da situação e conseguir torná-la em algo produtivo para o próprio e os que 

o rodeiam (Mayer & Salovey, 1990; Nadeem et al., 2019; Thorndike, 1936). Indivíduos com 

níveis elevados de inteligência emocional alcançam mais facilmente os objetivos a que se 

propõem e aos da organização em que estão inseridos, aumentando o compromisso 

organizacional e os níveis de work engagement, mas também estão mais envolvidos na 

organização e nas práticas que são implementadas (Hodgkinson et al., 2018; Kooij & Boon, 

2018). 

A presente investigação procura perceber se existe relação entre a perceção de inclusão do 

colaborador na organização e os seus níveis de work engagement, considerando a abertura para 

a diversidade e a inteligência emocional como variáveis moderadoras independentes desta 

relação. Assim, esta dissertação inicia-se com uma revisão de literatura onde serão abordados 

todos os construtos anteriormente mencionados, seguido da apresentação da metodologia 

utilizada no estudo e os respetivos resultados empíricos. Finalmente, será apresentada a 

discussão e as principais conclusões da investigação.  
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CAPÍTULO 1 

Revisão de Literatura 

 

Inclusão 

A inclusão, ou perceção de inclusão, de um indivíduo em determinado contexto significa o 

reconhecimento, a apreciação e o uso da diversidade para que indivíduos de diferentes grupos 

culturais e com diferentes identidades sociais se relacionem produtivamente, fazendo com que 

as diferenças que os separa também seja o que os une, e se transforme em algo positivo para 

ambos (Ferdman, 2014). 

As práticas e políticas de gestão da diversidade são influenciadoras de uma organização 

inclusiva. No entanto, estas práticas só surtem o efeito desejado no indivíduo se existir um 

sentimento de pertença e inclusão no colaborador, seja a um determinado grupo social, seja à 

organização em si (Roberson, 2006). A perceção de inclusão existe quando um indivíduo tem 

acesso à informação, aos recursos, está envolvido em grupos e tem a capacidade de influenciar 

no processo de tomada de decisão, quando este se sente valorizado, observa a diversidade de 

forma positiva e existe uma sensação de conforto (Ferdman et al., 2010, cit. em Sabharwal, 

2014). A inclusão existe quando os indivíduos pertencentes a uma organização contribuem para 

a mesma de forma produtiva e ativa nas suas práticas e processos (Miller, 1998, cit. em 

Roberson, 2006). 

A existência de um ambiente organizacional diverso exige o estabelecimento de uma 

cultura de inclusão, uma cultura que promova a diversidade e que é construída por bases práticas 

e claras que honre as diferenças e similaridades entre os indivíduos (Pless & Maak, 2004). A 

diversidade e inclusão numa organização não podem ser vistas como uma obrigação a nível 

legal, mas como um desejo organizacional, que tem por base uma perspetiva cultural (D’amario 

& Fonseca, 2009). Um ambiente de trabalho inclusivo é aquele que desenvolve uma cultura de 

respeito mútuo, confiança e perspetivas culturais diferentes para o desenvolvimento da 

organização (D’amario & Fonseca, 2009). 

Segundo Hayes (2002), a inclusão é uma necessidade básica psicológica do indivíduo e 

uma organização inclusiva é o que pode satisfazer esta necessidade. Desta forma, a inclusão no 

ambiente de trabalho é a tentativa de pertença do indivíduo a um grupo social ou coletivo, de 

forma positiva. A inclusão para o indivíduo pode ser diferenciada entre inclusão afetiva e 

comportamento inclusivo: a inclusão afetiva está relacionada com a experiência ou sentimento 

de inclusão que se relaciona com o sentimento de engagement e envolvimento por parte do 

indivíduo, a influência nas tomadas de decisão, o sentimento de valorização e tudo o que está 
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relacionado com o respeito e reconhecimento da diversidade; o comportamento inclusivo é um 

antecedente dos sentimentos de inclusão que se geram pelo grupo social ou pelo indivíduo, 

como comportamentos ou interações que criam um clima de segurança e de abertura à 

diversidade (Davidson & Ferdman, 2001; Hayes, 2002). 

Numa organização, os colaboradores têm diferentes expetativas de inclusão do próprio, 

tendo em conta o seu background de discriminação e vulnerabilidade, ou de privilégio. De 

acordo com Davidson (1999), indivíduos que façam parte de grupos sociais maioritariamente 

dominantes, historicamente, têm mais probabilidade de se relacionar bem e têm uma elevada 

expetativa de que se irão incluir em grupos ou na organização sem problema, sabendo a priori 

que irão ser bem aceites e reconhecidos no seu ambiente de trabalho. Por outro lado, indivíduos 

que não são membros de grupos dominantes não têm expetativa de ser incluídos, acabando por 

ser uma surpresa positiva quando o são, aumentando o seu nível de engagement e bem-estar 

(Davidson, 1999). 

Pless e Maak (2004) referem princípios básicos que devem ser considerados na existência 

de uma cultura de inclusão, entre os quais: princípios de reconhecimento, entendimento mútuo, 

diversidade de pontos de vista, confiança e integridade. Para os autores, ter em conta as 

diferenças entre os indivíduos é insuficiente para a sua inclusão, é necessário criar processos 

onde haja diálogo entre todos e todos os pontos de vista sejam considerados e valorizados, 

incluindo os que são discriminados em contextos menos inclusivos. Este é o início de um plano 

estratégico de mudança de cultura organizacional que tenha em conta a inclusão do indivíduo 

(Ferdman, 2013). 

Ferdman (2013) defende que existe um pré-requisito para a existência de inclusão – a 

humildade. Os indivíduos com humildade têm a capacidade de compreender e aceitar que 

ninguém sabe totalmente sobre nenhum assunto, criando situações de aprendizagem e prática 

onde vários indivíduos podem dar o seu contributo e ponto de vista, aumentando a 

probabilidade de inclusão e diversidade acerca de um novo construto. 

Quanto mais indivíduos e grupos experienciam a inclusão, mais propícios são a ter uma 

perspetiva partilhada do que é criar inclusão para os próprios e para os outros, de forma a 

incorporar este conceito nas organizações, seja através das suas práticas e processos, seja 

através do relacionamento que se cria entre os indivíduos. Esta partilha de informação aumenta 

a confiança de que os comportamentos, políticas e práticas estabelecidas na organização são de 

facto inclusivas (Ferdman, 2013). 

A Teoria da Comparação Social argumenta que os indivíduos têm a necessidade de 

comparar os seus próprios pontos de vista e competências com outros, principalmente com 
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indivíduos que são similares aos próprios, na tentativa de melhorar a sua imagem pessoal e se 

sentirem superiores dentro do grupo social de que fazem parte (Festinger, 1954). Esta 

comparação constante cria perceções de inclusão ou exclusão (Sabharwal, 2014).  

Uma das maiores preocupações da existência de um ambiente de trabalho diverso é a 

exclusão, o sentimento de que os indivíduos não estão bem integrados no sistema 

organizacional e nos processos em que estes devem ser envolvidos, através da partilha de 

informação, nos canais de tomada de decisão ou até mesmo nas relações sociais que 

estabelecem com outros colaboradores, qualquer tipo de ligação formal ou informal entre o 

colaborador e a organização (Mor Barak, 2014). A exclusão é uma forma de discriminação, 

intencional ou não, tem consequências na produtividade e bem-estar do colaborador, 

contribuindo para o aumento do turnover, conflitos a nível social e, mais importante, pode ainda 

levar a que certos candidatos não trabalhem na organização no momento em que iniciam um 

processo de recrutamento (Robbins, 2015). 

Dos maiores fatores de influência para gerar um ambiente de trabalho inclusivo são os 

líderes e a chefia. De eles parte a responsabilidade de fazer com que o colaborador se sinta 

encorajado a participar nas decisões, seja tratado com respeito e justiça, e fazê-lo entender que 

a sua palavra é ouvida e tem um impacto a nível individual para com os outros, e organizacional 

(Miller, 1998). O papel dos líderes passa também por mostrar aos outros que são responsáveis 

pelo seu comportamento quando não é o mais apropriado a nível social, e estabelecer relações 

entre os objetivos da organização e a inclusão (Ferdman, 2013). O apoio que os órgãos de topo 

dão às suas equipas e aos seus colaboradores impacta positivamente o seu desempenho, 

produtividade e engagement, para além de facilitar a inclusão a variados níveis. No entanto, é 

importante que os mesmos também se sintam incluídos e tenham um mindset de abertura para 

a diversidade (Miller, 1998). 

A sensação de autenticidade e pertença de um colaborador no ambiente de trabalho cria 

uma cultura de inclusão na organização que poderá levar ao aumento do desempenho, satisfação 

com o trabalho, engagement, compromisso organizacional, intenção de se manter na 

organização por mais tempo e bem-estar psicológico dos indivíduos (Shore et al., 2011). Os 

comportamentos organizacionais que criam esta cultura passam por o que já foi referido 

anteriormente como a passagem de informação e envolvimento nos tópicos que estão a ser 

trabalhados, o reconhecimento da contribuição do colaborador, mas sobretudo uma 

comunicação aberta entre todos, que dê espaço para outras perspetivas e experiências (Miller, 

1998). 
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Práticas e políticas de inclusão podem e devem ser incorporadas em todos os sistemas 

organizacionais, incluindo a forma como o trabalho é organizado e realizado, de que forma os 

indivíduos são recrutados, selecionados, avaliados e promovidos dentro da organização; quem 

é que toma a decisão de recrutar os colaboradores e depois avaliá-los, se o próprio acolhimento 

do colaborador é bem concebido e de forma inclusiva; como é que a organização se relaciona 

com as outras organizações e qual é a imagem que transmite, tanto a nível externo como interno, 

com igual importância (Bezerra, et al., 2022). Todas estas práticas devem ser aplicadas para 

que exista um ambiente de trabalho inclusivo e onde os colaboradores se sintam felizes e 

produtivos (Holvino et al., 2004). 

A gestão da diversidade e a inclusão estão intrinsecamente relacionadas, já que ambas 

fazem parte de um todo que cria um ambiente de trabalho saudável e de harmonia que aumente 

a produtividade e o potencial dos colaboradores que pertencem a uma organização, o sentimento 

de pertença e contribuição nas tomadas de decisão ajuda a que estes alcancem o seu máximo 

potencial (Miller, 1998). “If an organization brings in new people but doesn’t enable them to 

contribute, those new people are bound to fail, no matter how talented they are. Diversity 

without inclusion does not work”, como cita Miller e Katz (2002) no seu livro: The Inclusion 

Breakthrough: Unleashing the Real Power of Diversity (p.17). Este é um papel muito 

importante e de grande responsabilidade dos líderes e da chefia, de forma a que se chegue a 

diferentes níveis de inclusão dentro de uma organização (Sabharwal, 2014). 

O conceito de inclusão organizacional também permite que diferentes dimensões da 

diversidade sejam consideradas, uma vez que a inclusão reconhece as variadas formas em que 

os indivíduos são diferentes, facilitando olhar para um contexto onde estes fatores sejam 

possíveis de coabitar. A inclusão permite compreender e valorizar as diferenças existentes entre 

grupos, enquanto se vê um indivíduo de forma autêntica e se reconhece a importância que é a 

sua existência e inclusão num grupo, para que haja diversidade (Ferdman, 2013). 

Uma das maiores vantagens da inclusão é esta poder ser estudada e abordada em qualquer 

parte do mundo e sistema social, não sendo limitada a ambientes de trabalho, grupos 

específicos, ou tipos de diversidade. A inclusão é dos conceitos mais fáceis de compreender 

porque tem a capacidade de se focar num só objetivo, para além de fazer sentido para os 

indivíduos e ser atrativo para a abordagem da diversidade, que é de grande interesse para a 

maior parte das organizações hoje em dia, e até mesmo para os indivíduos em contexto social 

e cultural (Ferdman, 2013). 

A prática da inclusão é dinâmica e está constantemente em progresso, uma vez que o 

próprio conceito está sempre a ser criado e a ser redefinido novamente, consoante o que 



 

7 

acontece no mundo ou o sistema social em que os indivíduos estão inseridos. As organizações, 

os grupos sociais e os indivíduos não podem trabalhar em tornar-se inclusivos na expetativa de 

que se irão sempre sentir assim, este é um recurso e uma forma de abordar a vida sem fim, a 

inclusão tem de estar sempre a ser trabalhada e a ser posta em prática por todos (Ferdman, 

2013). 

A perceção de inclusão de um colaborador requer que este pertença e esteja envolvido na 

organização como um todo, onde pode mostrar a sua identidade única e ser valorizado por isso. 

Os indivíduos percecionam-se como um dos meios para a tomada de decisões e implementação 

de práticas e políticas na organização, aumentando os seus níveis de engagement e desempenho 

individual (Henriques & Carvalho, 2022). A sensação de inclusão na organização faz com que 

os colaboradores se sintam aceites e integrados, fomentando a sua relação positiva com a 

organização e, assim, aumentando o seu nível de compromisso e engagement com a mesma 

(Chen & Tang, 2018). 

 

Work Engagement 

O conceito de engagement no ambiente de trabalho foi primeiramente apresentado por Khan 

(1990), baseado em teorias da psicologia e sociologia, e definido como o aproveitamento das 

diversas competências dos indivíduos, que os fazem únicos, para o desempenho máximo das 

suas funções, ou seja, que promove relações entre o trabalho e os outros e tem uma presença 

pessoal (física, cognitiva e emocional) ativa e participativa. O engagement pode ser definido 

como um estado mental positivo e, quando relacionado com o trabalho, é descrito como os 

sentimentos positivos que estão associados ao trabalho e à função que têm (Ravichandran, 

Arasu & Kumar, 2011). 

O Work Engagement (WE), engagement no ambiente de trabalho, está associado à 

psicologia positiva como um construto da psicologia das organizações, assumindo um 

compromisso com a organização a nível da satisfação dos colaboradores no contexto 

organizacional em que estão inseridos, e a nível do envolvimento e inclusão (Maslach, 

Schaufeli & Leiter, 2011). O conceito de WE é visto de forma positiva porque encoraja os seus 

investigadores a olharem apenas para as qualidades e potencialidades do indivíduo no ambiente 

de trabalho, tendo em conta o seu bem-estar, ao contrário de se focarem no negativo, como o 

burnout (Ravichandran, Arasu & Kumar, 2011). 

Kahn (1990) defende que existem três condições psicológicas que devem ser tidas em conta 

no engagement: a significância, o sentimento de que existe uma sensação de retorno no 

investimento que foi feito no colaborador e no seu desempenho; segurança psicológica, a 
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sensação de confiança e conforto que um colaborador quer sentir quando se está a representar 

a si e o seu trabalho aos outros, mesmo que haja consequências negativas para a imagem do 

próprio, o seu estatuto, ou a sua carreira; e disponibilidade, ter os recursos físicos, emocionais 

e psicológicos necessários para desempenhar bem a sua função, e estar disponível para o fazer. 

Segundo o autor, quando os indivíduos trabalham sob estas condições psicológicas incorporam, 

involuntariamente, valor à sua função e ao papel que têm de desempenhar a nível 

organizacional, tendencionalmente são indivíduos autênticos e com capacidade para alcançar 

altos níveis de engagement a nível pessoal e organizacional (Jeung, 2011). Quanto mais os 

indivíduos derem deles próprios ao seu trabalho, mais confortáveis e entusiasmados se vão 

sentir relativamente ao que vai resultar do seu desempenho (Bedarkar & Pandita, 2014). 

Para Schaufeli et al. (2002) o engagement é constituído por três dimensões: o vigor, 

caracterizado por um elevado nível de energia, compromisso, e dedicação ao trabalho que, 

independentemente das circunstâncias não deixa de existir, tem uma grande capacidade de 

persistência associado; a dedicação que representa o significado, entusiasmo e admiração; e a 

absorção, que representa o sentimento de felicidade e profundo envolvimento no trabalho que 

está a desempenhar. 

Desta forma, o engagement é essencial para o sucesso organizacional e para o bem-estar do 

colaborador na organização, que estão intrinsecamente relacionados, uma vez que quando 

existem elevados níveis de envolvimento entre os indivíduos e a organização, surgem resultados 

positivos para os dois (Berdarkar & Pandita, 2014). 

A liderança é considerada um fator-chave antecedente ao engagement, no sentido em que 

certos comportamentos de liderança ajudam na motivação, satisfação com o trabalho e o 

compromisso organizacional que se desenvolve no colaborador, a confiança no líder é dos 

fatores chave para criar um sentimento de segurança psicológica, que é uma das dimensões do 

engagement no ambiente de trabalho (Xu & Cooper, 2010, cit. em Berdarkar & Pandita, 2014). 

Como visto anteriormente, os líderes têm um papel positivo na mensagem que transmitem aos 

seus colaboradores, parte dos mesmos a responsabilidade em assegurar confiança, uma 

comunicação fluída e motivação para que estes tenham um elevado nível de desempenho e 

envolvimento com o seu trabalho. 

O equilíbrio vida-trabalho é um fator crucial para o sucesso organizacional, o poder de 

conseguir dedicar tempo tanto ao seu trabalho como à vida fora dele, para o colaborador, é 

muito importante para estabelecer um bom relacionamento psicológico com o seu ambiente de 

trabalho. Medidas para alcançar este equilíbrio passam por um horário de trabalho flexível, 

teletrabalho, trabalhar apenas quatro dias da semana, licenças, entre outras. É importante para 
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as organizações terem em conta este conceito, de forma a alcançar elevados níveis de bem-estar 

para os indivíduos que resultam noutros fatores positivos, como o engagement e o sucesso 

organizacional (Estes & Michael, 2005 cit. em Berdarkar & Pandita, 2014). 

O modelo JD-R (Job Demands-Resources), introduzido por Demerouti et al. (2001), 

argumenta que todas as funções têm os seus fatores organizacionais negativos e positivos que 

podem conduzir a stress ou engagement no ambiente de trabalho, respetivamente. Estes fatores 

podem ser classificados por exigências ou recursos no trabalho, que estão relacionadas com 

aspetos físicos, psicológicos, sociais ou organizacionais que podem atuar no indivíduo de forma 

positiva ou negativa, aumentando o seu nível de bem-estar na organização, ou diminuindo-o 

(Bakker & Demerouti, 2007; Lesener, et al., 2019). O modelo JD-R pressupõe que qualquer 

interação que exista entre as exigências e os recursos do trabalho pode ser determinante na 

motivação, bem-estar e desempenho do indivíduo na organização, sendo que a existência de 

recursos no ambiente de trabalho podem ajudar a diminuir o impacto das exigências laborais 

(Demerouti & Bakker, 2011), enquanto que, para lidar com as exigências é preciso que o 

indivíduo desenvolva um determinado tipo de competências que lhe permita lidar com o stress 

e o burnout, de forma a minimizar os impactos a nível pessoal e organizacional (Chen, et al., 

2018). 

O work engagement foi considerado como uma das dimensões do bem-estar no modelo JD-

R (Schaufeli & Bakker, 2004), desta forma o engagement do colaborador é considerado como 

um dos construtos precedentes às exigências ou recursos no ambiente de trabalho (Bakker & 

Demerouti, 2007). A existência de recursos profissionais faz com que os colaboradores se 

sintam engajados e envolvidos com o seu trabalho e organização e, ao mesmo tempo, é um 

amenizador das exigências no ambiente de trabalho (Kwon & Kim, 2020). O work engagement 

é maioritariamente um precedente de recursos profissionais, principalmente quando as 

exigências no ambiente de trabalho são elevadas (Braine & Roodt, 2011). 

Segundo Bakker e Demerouti (2007), os recursos profissionais existem a um nível 

organizacional, através do salário, perspetivas de carreira e segurança profissional; a um nível 

interpessoal e na relação social com os outros, seja através do suporte do líder, o incentivo de 

um colega, na aceitação do outro, ou mesmo pelo ambiente que a equipa gera; a nível do próprio 

trabalho em si e envolvimento com o mesmo ou com a organização, seja no processo de tomada 

de decisão, na implementação de políticas e práticas, nos recursos necessários para o 

desempenho das suas tarefas; ou pelo nível das suas funções e tarefas, na diversidade de 

competências, a autonomia, constante feedback e valorização do contributo que o colaborador 

dá tanto para a equipa, como para a organização (Braine & Roodt, 2011; Mazzetti et al., 2021).  
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É possível identificar a perceção de inclusão por parte do colaborador na organização como 

um recurso no ambiente de trabalho (Innstrand & Grodal, 2021; Mazzetti, et al., 2021), atuando 

como um antecedente do work engagement, como mostra o modelo JD-R e, consequentemente, 

do compromisso organizacional e produtividade na organização (Bakker & Demerouti, 2006; 

Kwon & Kim, 2020; Lesener, et al., 2019). 

Existem, assim, inúmeros benefícios do surgimento do engagement, seja a nível individual, 

como organizacional. Colaboradores com elevados níveis de engagement experienciam 

resultados como a felicidade e entusiasmo no ambiente de trabalho, uma melhor saúde física e 

psicológica, compromisso organizacional, capacidade e competências de iniciativa e interajuda, 

satisfação no trabalho e, sobretudo, transferência desses sentimentos para outros trabalhadores 

(Pleasant, 2017). Indivíduos que experienciam os resultados positivos do engagement são 

também pessoas que se adaptam facilmente à mudança (Downey et al., 2015). 

Um clima organizacional de inclusão, a liderança inclusiva e práticas de inclusão são tudo 

antecedentes do engagement no ambiente de trabalho, do compromisso organizacional e do 

sucesso organizacional (Roberson, 2006). A construção de um clima de confiança e inclusivo 

na organização e o sentimento de aceitação e inclusão dos colaboradores na organização conduz 

a altos níveis de engagement. Organizações que tenham em vista a inclusão devem fazer com 

que os indivíduos façam parte de processos críticos e das tomadas de decisão importantes, para 

além de implementar práticas de diversidade que aumentem os níveis de engagement dos 

colaboradores e diminua as suas intenções de sair da organização (Gupta & Gomathi, 2022). 

Assim, é percetível que os níveis de engagement de um colaborador na organização podem 

ser altamente influenciados de forma positiva, ou negativa, pelo sentimento de inclusão que a 

organização cria no próprio indivíduo enquanto colaborador. Posto isto, sugere-se a seguinte 

hipótese: 

Hipótese 1: A Perceção de Inclusão dos colaboradores na organização influencia 

positivamente os seus níveis de Work Engagement. 

 

Abertura para a Diversidade  

O conceito de diversidade já foi abordado por vários teóricos das mais variadas áreas de estudo, 

mas nunca existiu uma única e certa definição para o conceito em questão. Para Williams e 

O’Reilly (1998) a diversidade tem sido abordada desde os anos 50 como alvo de investigação 

sob diferentes disciplinas, mas “What is clear is that diversity is not a unitary construct” 

(Williams & O’Reilly, 1998, p. 81), já que a diversidade pode ter várias definições e 

significados, consoante o que faz mais sentido para a investigação. Segundo estes autores, os 
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atributos que são mais facilmente detetáveis como a raça, o sexo e a idade são habitualmente 

usados para fazer uma categorização das pessoas, do que outros atributos menos salientes como 

a educação, experiência ou personalidade, sendo estas as definições base que se utilizam para 

distinguir os indivíduos e que definem a diversidade (Williams & O’Reilly, 1998).  

A um primeiro olhar, esta forma de distinguir as pessoas apenas com o observável pode 

levar a um julgamento inicial incorreto que acontece devido aos estereótipos difundidos na 

sociedade, ou seja, os estereótipos que se formam são muitas vezes baseados nestas diferenças, 

levando a um processo e desempenho pouco genuínos e difíceis de mudar de perspetiva pelos 

próprios indivíduos (Williams & O’Reilly, 1998). 

Hussain e Farooquie (2021) também definem a diversidade distinguindo as características 

dos indivíduos em fatores primários e secundários, sendo os primários as características 

detetáveis, e os fatores secundários os atributos menos salientes como a área geográfica, 

estatuto social, educação, etc. 

Kreitz (2007) organizou as características da diversidade em diferentes áreas: a 

personalidade com traços específicos e competências; características internas relacionadas com 

o género, a raça, etnicidade, orientação sexual; características externas como a cultura, 

nacionalidade, religião e estatutos sociais; e organizacional, ou seja, a função que têm a nível 

profissional, o departamento a que pertencem, entre outras. 

Fleury (2000) define diversidade como um agrupamento de pessoas que possuem 

identidades diferentes e que interagem no mesmo sistema social. Neste sentido, o tema da 

diversidade pode ser estudado e abordado sob diferentes pontos de vista: ao nível da sociedade, 

ao nível organizacional e ao nível do grupo ou indivíduo. Não querendo diferenciar e segregar 

as pessoas ao defini-las por categorias seja de raça, sexo, personalidade ou experiência, aborda-

se a diversidade como um grupo de indivíduos com características diferentes que integram o 

sistema e vida em sociedade. Existem indivíduos com características diferentes a vários níveis, 

mas não deixam todos de pertencer a um sistema onde interagem uns com os outros (Fleury, 

2000). 

Conforme consta na literatura, existem várias formas de definir e compreender a 

diversidade e, embora o esforço reconhecido dos diversos autores em abordar o conceito da 

forma mais correta, Klein e Harrison (2007) sugerem que todos os construtos da diversidade 

devem ser analisados com precisão e individualmente para evitar erros, uma vez que o próprio 

conceito em si não é claro (Williams & O’Reilly, 1998). 

A diversidade por si só é um conceito neutro que pode representar uma característica que 

diferencia os indivíduos uns dos outros, seja uma característica visível e facilmente detetável 
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ou não, mas que não chega a explicar como é que existe uma integração destes diversos grupos 

de pessoas num só sistema social. O conceito de diversidade, não sendo único e singular, está 

relacionado com a inclusão, o objetivo da diversidade e da vida em sociedade de indivíduos 

com características diferentes é a inclusão de todos estes num só sistema social. 

A Teoria da Identidade Social (Tajfel, 1974) defende que um indivíduo ocupa um lugar 

numa sociedade onde estão inseridas várias categorias sociais que se relacionam entre si. A 

identidade social de um indivíduo surge quando este considera que pertence a uma determinada 

categoria social, podendo desta forma integrar um grupo que partilha características que se 

tornam relevantes entre si. Quanto mais um indivíduo se identificar com um grupo, maior é a 

possibilidade de se autopercecionar como um membro típico do mesmo (Hogg, 2010), 

sucedendo à categorização social, ou seja, os indivíduos deixam de se percecionar como 

indivíduos singulares, e passam a ser vistos como membros de um grupo (Whitley & Kite, 

2010). A categorização social, para além de servir o propósito de estabelecer ligações com 

outros indivíduos, é também uma forma de lidar com a diversidade dos outros de forma correta 

(Tajfel, 1974). 

Assim, o indivíduo relaciona-se e rodeia-se de outros indivíduos que são similares a ele 

próprio (Brewer, 2010), a própria estrutura social em que este está inserido faz com que isto 

aconteça, levando à criação de uma identidade social simples. 

A identidade social complexa e, por isso, mais aberta à diversidade, é mais propícia de 

acontecer e desenvolve-se mais facilmente com diferentes condições da identidade social 

simples (Brewer, 2010), nomeadamente quando os indivíduos saem do que é o seu espetro e 

ganham perceção e consciência de que existem mais grupos e estes se sobrepõem parcialmente. 

A forma mais óbvia de desenvolver uma identidade social complexa é sair da zona de conforto 

e expor-se a ambientes sociais que têm atributos e características básicas que os diferenciam, 

por exemplo, etnicamente ou religiosamente (Miller, 2009, cit. em Brewer, 2010), fazendo com 

que os indivíduos percebam que existem diferentes composições de categorizações sociais. O 

conceito de identidade social complexa abordado na Teoria da Identidade Social (Tajfel, 1974) 

é bastante importante na perceção e abertura do indivíduo para a diversidade e tópicos 

relacionados com a mesma, não só a nível teórico, mas a nível prático no sistema social, em 

relação com os outros (Brewer, 2010; Scheepers & Ellemers, 2019). 

Vários estudos defendem que a perceção do indivíduo acerca da diversidade é um forte 

preditor dos efeitos da diversidade na organização e em contexto social, e da própria diversidade 

em si (Jaiswal & Dyaram, 2019). A abertura individual para a diversidade reflete componentes 

cognitivas, comportamentais e afetivas que devem estar relacionadas entre si, de forma a que 
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um indivíduo com estas competências procure constantemente estar num espaço onde pode 

criar diversas interações sociais e ter diferentes experiências com outros indivíduos, sejam estes 

diferentes ou similares a si próprio (Young et al., 2010). 

Indivíduos que se relacionam com uma identidade social simples não devem, contudo, ser 

mal interpretados em tópicos de diversidade, sendo que esta está relacionada com o seu 

crescimento e envolvimento na sociedade em que estão inseridos desde que nasceram, podendo 

a vir desenvolver-se para uma identidade social complexa, ou não (Brewer & Pierce, 2005). 

A identificação e pertença de um indivíduo a uma categoria/grupo social pode levar a uma 

sensação de favoritismo pelo grupo em que está inserido, e a uma discriminação face a outros 

grupos que não sejam o dele, levando à noção de preconceito (Vala, Brito & Lopes, 2015). O 

preconceito pode ser explicado como um posicionamento negativo em relação a um 

determinado indivíduo com base na certeza de que o mesmo possui as características negativas 

que foram atribuídas a um grupo social de que faz parte (Pereira, Torres & Almeida, 2003). Os 

estereótipos, surgindo como base central do preconceito, são características atribuídas baseadas 

no facto de os indivíduos pertencerem a um grupo ou categorização social (Oakes et al., 1994, 

cit. em Pereira, Torres & Almeida, 2003). Desta forma, quando uma identidade grupal pode 

estar em risco de ameaça, os indivíduos podem recorrer ao estereótipo e ao preconceito para se 

defenderem e pensar nos outros grupos de forma menos positiva, acabando por levar à 

discriminação e pouca abertura para a diversidade, colocando aqueles que não fazem parte do 

seu espectro de parte (Brown, 2010). 

A própria Teoria da Identidade Social sugere que, a pertença de um indivíduo a um 

determinado grupo e a sensação de encaixe na sociedade, dá normalmente a ideia de uma 

divisão do mundo entre “eles” e “nós”, criando grupos que se encaixam na sociedade e são 

vistos de forma positiva, e grupos que são discriminados e criticados (Tajfel, 2010, cit. em 

Sabharwal, 2014). Na maioria das vezes, a categorização social facilita o bom funcionamento 

e uma maior coesão e inclusão dos indivíduos, uma vez que passam a pertencer a algo, mesmo 

que existam diversos grupos sociais, que ao contrário não acontece (Jaiswal & Dyaram, 2019). 

A diversidade vista na relação dos indivíduos entre si e no sistema social pode ser 

percecionada como algo positivo, consoante a identidade social do indivíduo e as vivências/ 

background do mesmo, ou ser interpretada como algo negativo ao ponto de haver discriminação 

(Jones et al., 2013). O preconceito e a diversidade estão ligados com a perceção dos limites 

entre grupos que definem o que é excluído ou incluído (Gaertner et al., 2016). 

A nível organizacional, a diversidade é cada vez mais um tópico abordado por várias 

organizações e em diferentes contextos, com a importância de se atualizarem com o mundo em 
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que se vive e que cada vez mais evolui para outras mentalidades, mas também para atender a 

certos pilares que, a nível externo, podem fazer sentido para atrair pessoas (Shen et al., 2009). 

A verdade é que uma organização diversa, com indivíduos de diferentes categorias sociais, 

atributos e características observáveis ou não observáveis, proporciona esta coexistência 

intergrupal e olha para a diversidade como algo que pode ser muito positivo para o indivíduo 

no local de trabalho e promover a inclusão do próprio (Pai, 2021). 

A gestão da diversidade é um conceito abordado em contexto organizacional e que promove 

a adaptação das organizações na cultivação de um ambiente de diversidade que se consiga 

ajustar às realidades que este conceito traz a nível individual, social e organizacional também 

(Urbancová et al., 2016), de forma a melhorar a produtividade do indivíduo e da empresa. 

Enquanto a diversidade organizacional consiste em ter um espectro de indivíduos com 

várias diferenças dentro da organização, a gestão da diversidade organizacional perspetiva 

construir e manter um clima de trabalho de apoio onde os indivíduos com diferenças e 

similaridades possam ser respeitados e incluídos, de forma a alcançarem o seu máximo 

potencial e contribuir para os objetivos estratégicos da organização (Pai, 2021). 

Assim, a própria perceção dos colaboradores relativamente à diversidade, principalmente 

os que são mais propícios a desenvolver uma identidade social complexa, pode ser mais aberta, 

ou seja positiva, uma vez que existe aceitação e valorização dos indivíduos que são diferentes 

de si próprio (Brewer, 2010). Indivíduos com abertura para a diversidade e que também se 

sentem incluídos e envolvidos na organização, vão percecionar elevados níveis de work 

engagement. Assim, propõe-se a seguinte hipótese: 

Hipótese 2: A Perceção dos colaboradores sobre a sua Abertura para a Diversidade modera 

a relação entre a Perceção de Inclusão e o Work Engagement, de tal forma que a relação entre 

a Perceção de Inclusão e o Work Engagement é mais forte para colaboradores que têm elevados 

níveis de Abertura para a Diversidade. 

 

Inteligência Emocional 

O conceito de Inteligência Emocional (IE) é abordado por Thorndike (1936) que argumenta 

que o conceito de inteligência devia ser expandido e estudado para além das capacidades 

intelectuais gerais, e tem como base o conceito de inteligência social, a capacidade de perceber 

e gerir as pessoas para formarem relações humanas, ou seja, a capacidade de perceber os 

sentimentos, motivos e comportamentos do indivíduo e dos outros, de forma a relacionar-se 

bem com os mesmos com base nessa informação (Salovey & Mayer, 1990). No entanto, o 

conceito de inteligência social foi aprofundado por diversos autores que concluíram que esta 
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poderia ser uma forma de manipulação dos indivíduos, dando-lhe uma conotação negativa, uma 

vez que os indivíduos poderiam omitir sentimentos dos próprios para perceberem os dos outros 

e assim manipularem a criação de uma relação social onde os interesses poderiam ser comuns 

(Liu & Boyatzis, 2021; Salovey & Mayer, 1990). 

Posteriormente na sua pesquisa acerca da inteligência emocional, o conceito da mesma 

evolui e o processo de informações emocionais estabelecido passou a envolver quatro níveis 

(Mayer, Caruso & Salovey, 2000). O primeiro nível é a perceção, avaliação e expressão da 

emoção, ou seja, a capacidade de compreender as emoções em si próprio, nos outros indivíduos 

e em possíveis objetos, não só esta capacidade de compreender, mas também a de avaliar e 

perceber a autenticidade de uma emoção através da sua veracidade ou até tentativa de 

manipulação, como abordado anteriormente. O segundo conceito é a capacidade de usar as 

emoções para facilitar o pensamento, utilizando a emoção como um sistema de alerta que 

direciona a atenção do indivíduo para as informações que são mais importantes de reter, esta 

capacidade pode ajudar o mesmo a colocar vários fatores em perspetiva, com base na emoção, 

para tomar decisões importantes. A compreensão e análise de emoções é o terceiro nível a ter 

em conta, ou conhecimento emocional, que ajuda a diferenciar emoções e a compreender os 

níveis onde elas se colocam, ou até mesmo como é que transitam de um sentimento para o outro, 

seja um sentimento simples ou mais complexo. Por último, o controlo reflexivo das emoções 

que ajuda a promover o crescimento emocional e intelectual do indivíduo, este nível está 

relacionado com a capacidade de tolerar certas reações emocionais, conseguir geri-las em si e 

nos outros, interpretá-las e depois saber utilizá-las, seja a saber controlá-las ou a descarregá-

las, sendo que o segundo pode ter mais impacto em si e nos outros (Vieira-Santos et.al, 2018). 

A IE é a construção de uma nova inteligência que cruza a emoção com a razão, já que, para 

Goleman (1995) é inadequado conceber a emoção sem inteligência, ou vice-versa. A IE torna 

os indivíduos mais dotados de ferramentas que os permite olhar para as suas emoções e dos 

outros, interpretá-las e geri-las. O conhecimento e compreensão dos sentimentos e emoções 

constrói a autoconsciência e aumentam o desenvolvimento pessoal do indivíduo, aumentando 

a sua inteligência emocional, fazendo com que os indivíduos se tornem mais maduros 

emocionalmente, à medida que a IE vai aumentando. 

Goleman (1995) define a inteligência emocional em cinco competências básicas: a 

autoconsciência, a automotivação, o autocontrolo, a empatia e a sociabilidade. As três primeiras 

estão relacionadas com a autoavaliação que o indivíduo faz das suas próprias emoções, as 

últimas duas estão relacionadas com as emoções do indivíduos para com o outro e às interações 

sociais que estabelecem e que asseguram a sua identidade no mundo social. Destas 
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competências abordadas, a autoconsciência é a mais importante, porque abre caminho às 

restantes e permite ao indivíduo que perspetive, interprete, distinga e faça a gestão dos seus 

próprios sentimentos, levando a uma maturidade emocional (Siqueira, Barbosa & Alves, 1999). 

Um indivíduo com inteligência emocional está consciente dos seus próprios sentimentos e 

dos que o rodeiam, contribuindo para a sua saúde mental de forma positiva e para o seu bem-

estar, uma vez que, geralmente as pessoas com inteligência emocional elevada são as que 

harmonizam um ambiente social e deixam os outros a sentir-se melhor, não só estão a ajudá-las 

a elas próprias, mas também aos outros em dar-lhe algum tipo de estabilidade psicológica. Estes 

indivíduos percecionam as emoções mais tristes e depreciativas como um meio para atingir um 

objetivo ou propósito, tendo a noção de que algo positivo lhes espera depois, tendencialmente 

são pessoas com um mindset para a vida mais positivo (Kanesan & Fauzan, 2019; Salovey & 

Mayer, 1990). 

Indivíduos que não têm inteligência emocional, não têm a capacidade de gerir as suas 

emoções e controlá-las, não significando que não vejam a vida de forma positiva também, 

embora tenham mais dificuldade em tomar decisões e a planear a sua vida ou a vivê-la de forma 

que esta os preencha emocionalmente, o que depois pode levar a outros problemas, como por 

exemplo, a depressão (Salovey & Mayer, 1990). 

A inteligência emocional é também imprescindível nas organizações e em contexto de 

trabalho com outros indivíduos. Aliás, a IE pode ser um grande indicador de desempenho do 

colaborador, uma vez que o comportamento social em contexto organizacional envolve também 

a gestão de emoções. Para Goleman (2002), um colaborador que tenha altos níveis de 

inteligência emocional sabe cativar as pessoas com que colabora, respeitando as suas emoções 

e gerindo conflitos sociais ou organizacionais, é uma pessoa que aceita e valoriza os outros, 

tem a capacidade de se colocar no lugar do outro. A IE está intrinsecamente relacionada com o 

desempenho e inclusão dos colaboradores, principalmente na tomada de decisões e 

estabelecimento de novas políticas e práticas que façam a diferença na organização (Goleman, 

2002). 

Segundo Anbarasan e Nikhil (2010) a qualidade do ambiente de trabalho e a sua perceção 

depende da inteligência emocional de um indivíduo, sendo estes dois construtos relacionados, 

ou seja, um ambiente de trabalho competitivo com uma elevada diversidade nas forças de 

trabalho contribui para a crescente necessidade da inteligência emocional. A perceção da 

qualidade do ambiente de trabalho exige a gestão e regulação de emoções e sentimentos no 

próprio e nos outros. Qualquer programa que seja abordado pela gestão de recursos humanos 

de uma organização ao nível da qualidade no ambiente de trabalho e satisfação no trabalho deve 
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ter em conta a formação da inteligência emocional dos seus colaboradores, para avaliar a 

conexão emocional do mesmo com o contexto de trabalho e organização (Anbarasan & Nikhil, 

2010). O foco na inteligência emocional pode contribuir para a construção de uma vantagem 

competitiva em relação a outras organizações (Dulewicz & Higgs, 2000). 

A inteligência emocional tem um papel muito importante nas organizações na medida em 

que permite compreender o que está a ser feito relativamente a políticas, procedimentos e 

tomadas de decisão que estão a ser tidas em conta para promover a inclusão dos colaboradores 

nas organizações vs o que está a realmente a ser visto e a passar para os indivíduos que estão 

de facto a executá-las (Hanscom, 2022), se existe esta perceção de inclusão ou não. 

Diversos autores propuseram a relação direta entre inteligência emocional e o engagement, 

aumentando o bem-estar dos colaboradores e os resultados da organização (Khalili, 2012; 

Newton et al., 2016). Como visto anteriormente, o modelo JD-R pressupõe que as 

características do trabalho podem ser divididas em recursos ou exigências profissionais que têm 

consequências negativas ou positivas, consoante os fatores, no desempenho, engagement e 

compromisso organizacional do colaborador na organização (Bakker & Demerouti, 2007; 

Demerouti et al., 2001). 

De uma perspetiva do modelo JD-R e o que já se identificou como recursos do trabalho, a 

inteligência emocional pode ser vista como um recurso profissional a ter em conta neste 

modelo, uma vez que permite ao colaborador regular os seus próprios sentimentos e avaliar os 

dos outros em situações que podem ser consideradas de risco e stressantes no ambiente de 

trabalho, permitindo que tenham um maior nível de work engagement e resultados 

organizacionais (Newton et al., 2016). A inteligência emocional é um recurso pessoal que atua 

ao nível do indivíduo (Gleason et al., 2020), que é utilizado a nível organizacional interpessoal 

e na relação social com os outros (Braine & Roodt, 2011), e tem impacto no work engagement 

dos colaboradores. 

A inteligência emocional atua como um recurso pessoal que tem um papel importante no 

engagement do indivíduo enquanto colaborador e na interação social com os outros, 

nomeadamente através de recursos como a felicidade que aumentam a resiliência e a satisfação 

com a vida do indivíduo, fazendo com que este consiga encarar o trabalho com um mindset 

mais positivo em relação aos outros, como visto anteriormente; a automotivação, ou seja, os 

indivíduos movem-se por algo mais que recompensas ou fatores externos, é um motivo próprio 

que lhes permite estar engajados com o seu trabalho e manter-se motivados; a gestão das 

emoções que permite aos indivíduos gerirem mais facilmente efeitos negativos ou situações que 
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possam ser mais delicadas de lidar, sendo uma capacidade emocional e psicológica muito 

valorizada em contexto organizacional e social (Barreiro & Treglown, 2020). 

Goleman (1998) fez um estudo com cerca de 500 organizações no mundo onde conclui que 

os líderes têm elevados níveis de inteligência emocional, e que o sucesso das organizações se 

deve, em grande parte, aos mesmos. Líderes que são emocionalmente inteligentes têm a 

capacidade de influenciar os outros de forma positiva, ouvir e respeitar as emoções dos seus 

colaboradores, olhar para um problema e conseguir solucioná-lo ou tomar a melhor decisão, 

mas sobretudo, conseguem olhar para situações negativas e torná-las em aprendizagens, seja a 

nível pessoal ou organizacional, acabando por ser uma inspiração para os que lhe sucedem 

(Goleman, 2002). 

Um nível elevado de IE está tipicamente associado a melhores índices de desempenho e 

engagement não só para o colaborador como líder, como para os que não são líderes, e quem 

não tem este nível de IE acaba por ser influenciado pelos outros que o têm. Motivar as pessoas 

no ambiente de trabalho é cada vez mais difícil nos dias de hoje, não só porque o mercado de 

trabalho está constantemente a evoluir, mas porque os indivíduos têm mais preocupações do 

que apenas o trabalho, levando a que não façam uma gestão das suas emoções e sentimentos a 

nível pessoal e profissional, daí a importância da inteligência emocional no contexto 

organizacional (Ravichandran, Arasu & Kumar, 2011). 

As relações interpessoais são também muito importantes para o contexto organizacional, a 

capacidade que indivíduos emocionalmente inteligentes têm para reconhecer como os outros se 

sentem ou prever como se podem sentir em várias situações ajuda a promover relações sociais 

construtivas e de interajuda, este tipo de inteligência é uma vantagem num contexto de 

comunicação de trabalho entre colaboradores (Jordan & Lawrence, 2009), para além de estas 

competências ajudarem também na aceitação e valorização das diferenças e similaridades que 

os indivíduos têm entre si, sendo muito importante quando existem contributos diversos em 

contexto de trabalho, onde as diferenças podem ter mais ênfase, criando também um sentimento 

de inclusão e apreciação pelo outro (Davis, 2019).  

A IE tem um papel fundamental no estabelecimento das relações entre indivíduos, 

colaboradores com elevados níveis de inteligência emocional conseguem gerir as suas emoções 

e interações com colaboradores diversos de forma mais eficaz e, assim, manter uma atitude 

positiva para com a diversidade. Indivíduos emocionalmente inteligentes têm uma maior 

capacidade de incluir e compreender o outro em contexto social e organizacional, uma vez que 

apreciam as diferenças entre si (Kamps & Engelbrecht, 2011). 



 

19 

Assim, a inteligência emocional nas organizações foca-se em ajudar os colaboradores a 

terem uma vida feliz, produtiva e com propósito, de forma a darem o seu melhor para a 

organização e as suas interações sociais. A inteligência emocional é um dos meios para ter uma 

organização onde estes fatores sejam valorizados e postos em prática (Gardenswartz, 

Cherbosque & Rowe, 2010). Desta forma, indivíduos com traços de inteligência emocional a 

nível individual e que utilizam estas competências como um recurso no trabalho, e indivíduos 

que estão envolvidos nas tomadas de decisões, implementação de políticas e práticas, que 

possibilitam a criação de uma relação de confiança e utilizam estes fatores a nível 

organizacional como um recurso profissional, experienciam elevados níveis de work 

engagement na organização (Davis, 2019; Mazzetti, et al., 2021; Newton et al., 2016). Assim, 

propõe-se a seguinte hipótese para a investigação: 

Hipótese 3: A Inteligência Emocional dos indivíduos modera a relação entre a Perceção de 

Inclusão e o Work Engagement, de tal forma que a relação entre a Perceção de Inclusão e o 

Work Engagement é mais forte para colaboradores que têm elevados níveis de Inteligência 

Emocional. 

 

Tendo em conta as hipóteses consideradas, apresenta-se o modelo conceptual de investigação 

(Figura 1.1) que representa todas as variáveis e as suas possíveis relações, de forma a 

compreender o objetivo deste estudo. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 1.1 - Modelo Conceptual de Investigação 
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CAPÍTULO 2 

Metodologia 

 

Método 

De forma a compreender a influência da inclusão dos colaboradores no work engagement dentro 

das organizações, segundo o papel mediador da abertura para a diversidade e da inteligência 

emocional, enquanto variáveis independentes, foi realizado um estudo correlacional com o 

objetivo de analisar as relações entre as diversas variáveis em estudo. No processo de recolha 

de dados foi utilizada uma metodologia quantitativa com recurso a questionário online, de modo 

a obter uma amostra o mais alargada e diversa possível. A metodologia aplicada é a mais 

adequada e pretende ser um condutor para a validação das hipóteses identificadas anteriormente 

(Proetti, 2018). 

 

Procedimento 

A recolha de dados teve como base um questionário online com recurso à plataforma Qualtrics 

e ocorreu durante o período de julho a setembro de 2022. O instrumento foi partilhado com os 

participantes através das redes sociais nomeadamente LinkedIn, Facebook e WhatsApp, por 

forma a chegar ao maior número de pessoas possível; e também através da partilha na rede de 

contactos pessoais. 

Para a construção do questionário (anexo A) foram utilizadas as variáveis em estudo, 

nomeadamente a inteligência emocional, a perceção de inclusão, o work engagement e a 

abertura para a diversidade. Fez ainda parte do questionário variáveis sociodemográficas como 

o género, idade, nacionalidade, nível de educação, setor de atividade da organização a que 

pertencia o participante, tipo de organização, antiguidade, dimensão organizacional, se a 

organização era portuguesa e se o participante exercia um cargo de chefia. 

 Antes de iniciar o questionário, foi dado a conhecer aos participantes o objetivo do estudo 

e a informação necessária para que pudessem dar o seu consentimento para a participação no 

mesmo e tratamento dos respetivos dados disponibilizados, sendo que a participação era 

totalmente voluntária, garantindo o anonimato do indivíduo e a confidencialidade das respostas 

dadas. Depois de finalizada a recolha dos dados, recorreu-se ao programa estatístico IBM 

Statistical Package for Social Sciences (SPSS; Windows software versão 27.0) para o 

tratamento e análise dos mesmos. 
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Amostra 

De forma a poderem participar na investigação, os indivíduos tinham de ser maiores de idade e 

estarem a trabalhar numa organização há, pelo menos, 3 meses, sendo assim utilizada uma 

amostra de conveniência que conta com a participação de colaboradores de diferentes 

organizações. 

Inicialmente foram registados 300 acessos ao questionário no Qualtrics, mas após uma 

seleção de respostas que não eram relevantes para o estudo por estarem incompletas e não 

abrangerem algumas das variáveis mais importantes a analisar, a amostra total é constituída por 

200 participantes (n = 200). 

Relativamente aos dados sociodemográficos, a idade dos indivíduos varia entre 22 e 69 

anos (M = 37,61; DP = 13,54), sendo que 119 participantes (59,50%) se identificam com o 

género feminino e 81 (40,50%) com o género masculino. Da amostra 98,00% é de 

nacionalidade portuguesa, com quatro indivíduos de nacionalidade brasileira (n=200). Segundo 

a recolha de dados, no que diz respeito ao nível de educação dos inquiridos, apenas 4,50% tem 

o ensino básico (9º ano ou inferior), 20,50% o ensino secundário correspondente ao 12º ano e 

a maioria com 75,00%, o ensino superior.  

Relativamente à organização em que estão inseridos, o setor de atividade com maior 

representatividade é o de “consultoria, informática e atividades científicas” com 23,00%, 

19,00% em “saúde e apoio social” e 17,50% de “comércio e vendas”. A maioria dos indivíduos 

pertence a uma organização privada com 77,00%, 19,50% pertencem a uma organização 

pública e 3,50%, a minoria, a uma organização sem fins lucrativos. Da amostra em estudo, 

62,50% dos indivíduos trabalha numa “grande empresa: mais de 250 colaboradores”, 

constituindo a maioria dos participantes, 13,00% e 15,00% trabalham numa “média empresa: 

até 250 colaboradores” e “pequena empresa: até 50 colaboradores”, respetivamente, e ainda a 

minoria dos inquiridos, 9,50%, trabalha numa “micro empresa: até 10 colaboradores”. Dos 200 

participantes, 169 (84,50%) trabalham numa organização portuguesa e os restantes 15,50% não, 

sendo que, 4,00% pertencem a uma organização francesa, 3,00% a uma organização alemã, 

2,50% a uma organização espanhola, 1,50% suíça, 1,00% americana, e os restantes a uma 

organização angolana, dinamarquesa, holandesa, indiana, inglesa, irlandesa e italiana. 

Quanto à situação dos inquiridos na organização, a maioria, 35,50% trabalha na 

organização entre “1 – 5 anos” e a minoria de 3,00% têm entre os “16 – 20 anos” de antiguidade 

na empresa, sendo que a média de tempo na organização é de 2,93 anos (DP = 1,99) e a 

antiguidade varia entre “menos de 1 ano” e “mais de 25 anos”. Da amostra em estudo, 150 

participantes (75,00%) não exercem um cargo de chefia dentro da organização. 
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Instrumentos 

O questionário elaborado na plataforma Qualtrics avalia cinco dimensões. Depois de feita a 

introdução ao estudo, incluindo o pedido de consentimento, é primeiramente apresentada a 

escala de inteligência emocional e, de seguida, a escala da perceção de inclusão, depois a escala 

da abertura para a diversidade e a escala do work engagement, para finalizar o questionário 

foram apresentadas as questões sociodemográficas. No presente estudo sempre que as escalas 

são compostas por subescalas optou-se por tratá-las como variáveis unidimensionais, com o 

objetivo de analisar a escala como um todo para o indivíduo. 

 

Inteligência Emocional 

A inteligência emocional dos indivíduos foi medida através da escala WLEIS (Wong and Law 

Emotional Intelligence Scale) desenvolvida por Davies et al. (1998) e adaptada por Law et al. 

(2004), traduzida para português e validada por Rodrigues, Rebelo e Coelho (2011). Esta escala 

é composta por um total de dezasseis itens avaliados numa escala de Likert de cinco pontos, 

que varia entre (1) “Discordo Totalmente” e (5) “Concordo Totalmente”, sendo que foram tidos 

em conta para análise apenas quinze itens do total. 

O instrumento é composto por quatro subescalas, correspondentes às dimensões que 

compõem a inteligência emocional: a subescala de auto avaliação emocional (e.g., “Na maioria 

das vezes tenho uma boa noção das razões pelas quais tenho certos sentimentos.”), a avaliação 

emocional dos outros (e.g., “Sou sensível aos sentimentos e emoções dos outros.”), a regulação 

das emoções (e.g., “Consigo controlar bem as minhas emoções.”) e a subescala de utilização 

das emoções (e.g., “Sou uma pessoa que se automotiva.”) (Wong & Law, 2002). A escala 

demonstrou ter boa consistência interna (α = .87). 

 

Perceção de Inclusão 

De forma a avaliar a perceção de inclusão dos colaboradores na organização a que pertencem, 

tal como as práticas e políticas que são aplicadas, foi utilizada a Inclusion Scale desenvolvida 

por Downey et al. (2015), adaptada a partir da escala proposta por Roberson (2006) e validada 

em Portugal por Jerónimo et al. (2022). O instrumento é constituído por dez itens (e.g., “Sinto 

que os outros valorizam o meu contributo.”; “Na minha organização as pessoas são aceites pelo 

que são, independentemente das suas características”) respondidos numa escala de Likert de 

cinco pontos, que varia entre (1) “Discordo Totalmente” e (5) “Concordo Totalmente”. A escala 

demonstrou uma boa consistência interna (α = .83). 
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Abertura para a Diversidade 

A diversidade, ou a perceção da abertura individual para a diversidade, foi medida através da 

escala M-GUDS (Miville-Guzman Universality Diversity Scale) introduzida por Miville et al. 

(1999) que estuda as atitudes de um indivíduo em relação à diversidade, com base em aspetos 

universais culturais que juntam as pessoas em interações sociais e permitem compreender se os 

indivíduos se sentem confortáveis com pessoas diferentes ou similares a si próprio (e.g., “Tenho 

interesse em aprender sobre as diversas culturas que existem no mundo.”). A escala M-GUDS 

original é constituída por quarenta e cinco itens, mas para o estudo em causa foi utilizada a M-

GUDS-S (Miville-Guzman Universality Diversity Scale – Short), ou seja, uma versão mais 

reduzida da escala original proposta por Fuertes et al. (2000), com apenas quinze itens, sendo 

que, cinco dos itens da escala original foram revertidos para a análise dos dados (Fuertes et al., 

2000) e dois excluídos da análise por resultarem numa redução do alfa de Cronbach. Esta escala 

em versão reduzida apresentou para os autores mais vantagens do que a escala original, não só 

por ser mais fácil de utilizar, mas porque mede com mais clareza determinados construtos da 

diversidade e da relação dos indivíduos com o diverso (Hanashiro & Albuquerque, 2017). Neste 

sentido, a escala foi estudada e traduzida para português por Hanashiro e Albuquerque (2017). 

O instrumento foi avaliado numa escala de Likert que varia entre (1) “ Discordo Totalmente” e 

(6) “Concordo Totalmente”. Na amostra de estudo, a escala demonstrou ter boa consistência 

interna (α = .81). 

 

Work Engagement 

O Work Engagement foi avaliado através da escala de Schaufeli e Bakker (2003), Utrecht Work 

Engagement Scale short version (UWES-9) e mede de que forma os colaboradores demonstram 

uma atitude positiva relativamente ao trabalho. Esta versão reduzida é composta por nove itens 

que estão divididos em três construtos: o vigor (e.g., “No meu trabalho sinto-me com força e 

vigor.”), a dedicação (e.g., “Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de ir trabalhar.”) e 

a absorção (e.g., “O meu trabalho inspira-me.”), e todos os itens foram utilizados na análise da 

variável. Assim, o instrumento traduzido e estudado em português por Sinval et al. (2018), foi 

medido numa escala de resposta de Likert de sete pontos que variam entre (1) “Nunca” e (7) 

“Sempre”, apresentando uma excelente consistência interna (α = .93). 
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Variável de controlo 

Tal como visto anteriormente e em estudos relacionados com os tópicos, está provado que a 

idade do indivíduo na organização, como apresentam os dados sociodemográficos e a literatura, 

pode influenciar os níveis de work engagement dos mesmos na organização (Bedarkar & 

Pandita, 2014; Kim & Kang, 2017). A idade foi utilizada como variável de controlo na análise 

dos dados dos questionários, sendo que, foi medida em resposta aberta e utilizada 

posteriormente em SPSS como uma variável contínua. 

 

Estratégia da análise de dados 

Uma vez recolhida a amostra e selecionados os questionários que cumpriam todos os requisitos, 

dando um total de 200 respostas, como visto anteriormente, foi realizado através do IBM 

Statistical Package for the Social Sciences (SPSS versão 27.0) a caracterização da amostra a 

partir dos dados sociodemográficos e, nos instrumentos, foi feita a análise das variáveis através 

do método de análise de componentes principais (ACP), que permitiu identificar os itens das 

variáveis que demonstrariam ter maior eficácia na análise, com a menor perda de dados e 

informação possível (Hongyu  et. al., 2016). Depois de utilizado este método foi possível 

verificar a consistência interna, através da análise de confiabilidade, e as correlações existentes 

entre as variáveis. 

De modo a verificar as hipóteses identificadas no estudo, foi instalado um plug-in ao SPSS 

que permitiu utilizar uma ferramenta implementada por Hayes (2018) e associar ao método 

apresentado o modelo 2 do Process, que permite analisar a relação entre as variáveis, com 

recurso a duas variáveis moderadoras independentes, como demonstra o modelo conceptual de 

investigação e, assim, testar as hipóteses apresentadas no estudo. 
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CAPÍTULO 3 

Resultados 

 

Análise Descritiva e Correlações entre as Variáveis 

No quadro 3.1 apresenta-se a análise descritiva das variáveis em estudo, ou seja, as médias, 

desvios-padrão e correlações de Pearson, incluindo a variável de controlo. Relativamente à 

matriz de médias, é possível observar que as médias de todas as variáveis são 

consideravelmente altas, sobretudo a média da abertura para a diversidade (M = 4,99; DP = 

0,53), tendo em conta que a escala do instrumento varia entre (1) e (6), mínimo e máximo 

respetivamente, a média mais baixa é a do work engagement (M = 4,99; DP = 1,15), uma vez 

que o mínimo na escala do instrumento é (1) e o máximo (7). Os desvios-padrão apresentaram 

valores muito baixos, sobretudo nas variáveis moderadoras, revelando pouca variabilidade nas 

respostas dos participantes. 

Relativamente às correlações entre as variáveis, todas as variáveis estão positivamente 

correlacionadas. Existem duas correlações que demonstram ser positivas e estatisticamente 

significativas entre as variáveis perceção de inclusão e work engagement (r = 0,50; p < 0,01) e 

entre a inteligência emocional e o work engagement (r = 0,42; p < 0,01). 

A variável de controlo apresenta correlações positivas entre todas as restantes variáveis, 

com maior destaque para a sua relação com o work engagement (r = 0,29; p < 0,01) e com a 

inteligência emocional (r = 0,41; p < 0,01), sendo esta última relação significativa. Desta forma, 

quanto mais idade um indivíduo tem, maiores os seus níveis de inteligência emocional, 

indicando que a maturidade é muito importante para alcançar elevados níveis de inteligência 

emocional. 

 

Tabela 3.1 - Estatísticas descritivas e correlações entre as variáveis em estudo 

  M  DP 1 2 3 4 

1. Idade 37,54 13,55         

2. Inteligência Emocional 3,94 0,54 0,41**       

3. Abertura para a 

Diversidade 4,99 0,53 0,05 0,11     

4. Perceção de Inclusão 3,85 0,66 0,05 0,27** 0,09   

5. Work Engagement 4,99 1,15 0,29** 0,42** 0,15* 0,50** 

 

Nota: N = 200; M = Média; DP = Desvio-padrão; *p < 0,05, **p < 0,01. 
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Teste das Hipóteses 

Os quadros 3.2 e 3.3 apresentam os resultados da análise das variáveis moderadoras 

independentes na relação entre a perceção de inclusão e o work engagement, esta moderação 

foi testada recorrendo ao Modelo 2 do Process Macro de Hayes (2018), como visto 

anteriormente. Analisando primeiramente os dois quadros nas relações que têm em comum, os 

resultados sugerem que existe um efeito direto e significativo entre a variável dependente e a 

variável independente, ou seja, da perceção de inclusão dos colaboradores nos seus níveis de 

work engagement (B = 0,72; t(193) =6,59; p < 0,01), confirmado pelo intervalo de significância 

analisado a 5% para todas as variáveis [0,51;0,94], suportando assim a Hipótese 1 do modelo 

conceptual, que demonstra que a perceção de inclusão dos colaboradores influencia 

positivamente os seus níveis de work engagement. O mesmo acontece para a variável de 

controlo, idade, que apresenta uma relação significativa com a variável dependente work 

engagement (B = 0,02; t(193) = 2,93; p < 0,01), verificado pelo intervalo de confiança 

[0,00;0,03]. 

 

Resultados para a variável moderadora Abertura para a Diversidade 

No quadro 3.2 analisa-se os resultados de uma das variáveis moderadoras do estudo, a abertura 

para a diversidade, na sua relação entre a perceção de inclusão e o work engagement. É possível 

verificar que existe uma relação não significativa no efeito direto da variável moderadora na 

variável dependente (B = 0,16; t(193) = 1,53; p < 0,01), ou seja, a abertura para a diversidade 

dos indivíduos não tem qualquer efeito nos níveis de work engagement dos colaboradores, 

confirmado pela falta de significância no intervalo de confiança [-0,05;0,36]. Os resultados 

mostram ainda que a abertura para a diversidade não modera a relação entre a perceção de 

inclusão e o work engagement, não suportando a Hipótese 2 do modelo conceptual de 

investigação (B = 0,21; t(193) = 1,37; p < 0,01; 95% IC [-0,09;0,51]). 
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Tabela 3.2 - Coeficientes da análise de moderação da Abertura para a Diversidade na relação 

entre a Perceção de Inclusão e o Work Engagement 

 

Variável  Work Engagement 

B EP t p 95% IC 

Efeito Direto           

Perceção de Inclusão 0,72 0,11 6,59 0,00 0,51 ; 0,94 

Abertura para a 

Diversidade 0,16 0,10 1,53 0,13 -0,05 ; 0,36 

Interação           

Perceção de Inclusão x 

Abertura para a 

Diversidade 0,21 0,15 1,37 0,17 -0,09 ; 0,51 

Variável de controlo           

Idade 0,02 0,01 2,93 0,00 0,00 ; 0,03 

R2 ajustado: 0,38      

F: 6,193      

 

Nota: N = 200; EP = Erro Padrão; IC = intervalo de confiança; p < 0,01. 

 

Resultados para a variável moderadora Inteligência Emocional 

Segundo o quadro 3.3 relativo à outra variável moderadora independente do modelo conceptual 

de investigação, é possível verificar que a inteligência emocional dos indivíduos tem um efeito 

direto significativo na variável dependente, os níveis de work engagement dos colaboradores, 

(B = 0,48; t(193) = 3,04; p < 0,01), comprovado pelo intervalo de confiança [0,17;0,80], o que 

mostra que quanto mais inteligência emocional um indivíduo tem, maior o seu nível de work 

engagement na organização. No entanto, embora esta relação seja positiva e interessante para 

o estudo, não existe uma relação significativa da variável moderadora, inteligência emocional, 

na sua relação com a perceção de inclusão e o work engagement (B = 0,10; t(193) = 0,40; p < 

0,01; 95% IC [-0,41;0,62]), fazendo com que a Hipótese 3 do modelo conceptual não seja 

suportada. 
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Tabela 3.3 - Coeficientes da análise de moderação da Inteligência Emocional na relação entre 

a Perceção de Inclusão e o Work Engagement 

 

Variável  Work Engagement 

  B EP t p 95% IC 

Efeito Direto           

Perceção de Inclusão 0,72 0,11 6,59 0,00 0,51 ; 0,94 

Inteligência 

Emocional 0,48 0,16 3,04 0,00 0,17 ; 0,80 

Interação           

Perceção de Inclusão 

x Inteligência 

Emocional 0,10 0,26 0,40 0,69 -0,41 ; 0,62 

Variável de controlo           

Idade 0,02 0,01 2,93 0,00 0,00 ; 0,03 

R2 ajustado: 0,38      

F: 6,193      

 

Nota: N = 200; EP = Erro Padrão; IC = intervalo de confiança; p < 0,01. 
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CAPÍTULO 4 

Discussão 

 

O presente estudo procurou perceber a relação entre a perceção de inclusão dos colaboradores 

nas organizações e o work engagement, segundo o papel mediador da abertura para a 

diversidade dos indivíduos e os seus níveis de inteligência emocional.  

Pretendeu-se primeiramente perceber se o facto dos indivíduos estarem envolvidos e 

incluídos numa organização influencia o seu desempenho e engagement no ambiente de 

trabalho, e se estas variáveis têm uma relação significativa que, quando um indivíduo se sente 

incluído no seu ambiente de trabalho experiencia, consequentemente, mais work engagement. 

Esta relação deu origem à Hipótese 1 da investigação que, como previsto, foi corroborada, 

sugerindo que a perceção de inclusão dos colaboradores influencia positivamente os seus níveis 

de work engagement. Segundo Shore et al. (2011), a sensação de envolvimento e pertença de 

um colaborador no ambiente de trabalho e organização cria por si só uma cultura de inclusão, 

seja na interação com outros indivíduos e partilha de perspetivas e experiências (Ferdman, 

2013; Miller, 1998), pela integração dos colaboradores na tomada de decisões e implementação 

de práticas e políticas para a organização (Davidson & Ferdman, 2011; Roberson, 2006), ou até 

mesmo pela sensação de autenticidade que cria no indivíduo e lhe dá espaço para ser ele próprio, 

valorizando o seu contributo e interação com os outros (Roberson, 2006). Estas são práticas que 

se desenvolvem em ambiente organizacional e que desencadeiam no colaborador uma sensação 

de pertença e integração na organização (Hayes, 2002), aumentando, desta forma, o seu nível 

de work engagement (Henriques & Carvalho, 2022). 

O work engagement é muito importante para a competitividade das organizações, pois 

significa que os seus colaboradores estão envolvidos com a mesma e se criam, a nível 

organizacional, as práticas e condições para que isso aconteça e se desenvolva nos indivíduos, 

sendo essencial para o sucesso individual e organizacional (Berdarkar & Pandita, 2014). 

Segundo o modelo JD-R (Demerouti et al., 2001), o work engagement é considerado uma das 

dimensões do bem-estar e um dos precedentes das exigências ou recursos que se criam no 

ambiente de trabalho. A perceção de inclusão foi considerada um dos recursos neste modelo, 

uma vez que está presente a nível organizacional, do próprio trabalho em si e envolvimento 

com a organização, e no desempenho das funções e tarefas (Braine & Roodt, 2011; Innstrand 

& Grodal, 2021; Mazzetti et al., 2021). Assim, a perceção de inclusão, como um recurso 

profissional, atua como um antecedente de maiores níveis de engagement dos colaboradores e 

permite que estes experienciem resultados como a felicidade no ambiente de trabalho, 
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satisfação, envolvimento, comprometimento organizacional e que partilhem desses sentimentos 

(Bakker & Demerouti, 2006; Kwon & Kim, 2020; Pleasant, 2017). Os resultados do presente 

estudo permitiram confirmar esta linha de raciocínio ao suportar a Hipótese 1 e demonstrando 

que é importante a inclusão e envolvimento dos colaboradores na organização para o aumento 

dos seus níveis de engagement e bem-estar no ambiente de trabalho. 

Ainda antes de analisar o efeito das variáveis moderadoras independentes na sua relação 

com a perceção de inclusão dos colaboradores e os níveis de work engagement, é importante 

destacar o efeito direto da inteligência emocional no work engagement. Apesar de não ser uma 

hipótese em estudo, a inteligência emocional mostrou resultados significativos no efeito direto 

com a variável dependente, evidenciando que quanto mais elevados os níveis de inteligência 

emocional dos indivíduos, mais envolvidos e engajados estes ficam com o seu trabalho e 

ambiente de trabalho. A inteligência emocional é a capacidade que o indivíduo tem em olhar 

para as suas próprias emoções e sentimentos, interpretá-las e saber geri-las da melhor forma, 

não só a nível individual, mas também para com o outro (Goleman, 2002; Salovey & Mayer, 

1990). Segundo a literatura, indivíduos com traços de inteligência emocional têm 

autoconsciência, automotivação, autocontrolo, empatia e sociabilidade (Goleman, 1995), e 

utilizam estas competências no ambiente de trabalho, fazendo com que exista um maior 

envolvimento dos indivíduos e uma sensação de bem-estar dentro do mesmo. 

Os resultados obtidos na investigação evidenciam o que foi pressuposto no modelo JD-R 

presente na literatura, a inteligência emocional é considerada um recurso no trabalho 

antecedente ao engagement (Gleason et al., 2020), identificada como um recurso pessoal que o 

indivíduo utiliza para aumentar o seu nível de bem-estar e produtividade na organização e, 

apresentar assim, elevados níveis de work engagement (Barreiro & Treglown, 2020; Newton et 

al., 2016). Dado os resultados e a literatura, a inteligência emocional deve ser um traço a 

desenvolver nos indivíduos por parte das organizações, uma vez que se traduz em bem-estar, 

bons resultados, competitividade e compromisso organizacional (Anbarasan & Nikhil, 2010; 

Dulewicz & Higgs, 2000). A inteligência emocional vai cada vez mais ser uma exigência das 

organizações nos seus colaboradores à medida que os anos passam e o mundo vai evoluindo, 

sendo o papel da gestão de recursos humanos no desenvolvimento desta competência 

fundamental para a produtividade das organizações (Irimie & IRIMIE, 2010). A formação dos 

colaboradores no desenvolvimento destas características, sejam elas ao nível emocional, na 

gestão de stress ou do tempo, são várias as formas de desenvolver os indivíduos ao nível da 

inteligência emocional que lhes permita ser mais eficientes e produtivos no seu ambiente de 

trabalho (Anbarasan & Nikhil, 2010; Dâmbean & Gabor, 2021). 
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No seguimento da análise da variável moderadora inteligência emocional, os resultados 

empíricos evidenciam que não existe moderação da inteligência emocional na relação entre a 

perceção de inclusão e o work engagement, logo a Hipótese 3 do modelo conceptual de 

investigação não é sustentada. Sugere-se, desta forma, que, independentemente dos níveis de 

inteligência emocional do indivíduo, a perceção de inclusão é importante para o work 

engagement. A inteligência emocional é um traço individual característico do indivíduo 

(Salovey & Mayer, 1990; Vieira-Santos et.al, 2018), de tal forma que, indivíduos cujos níveis 

de inteligência emocional são mais elevados, ou seja, estão mais atentos às suas emoções e às 

dos outros, inclusive sabem interpretá-las e geri-las da melhor forma, e que, ao mesmo tempo, 

fazem parte de uma organização que os inclua, valorize e envolva nas diversas tomadas de 

decisão, vão então experienciar mais work engagement, como perceciona o modelo JD-R 

(Braine & Roodt, 2011; Gleason et al., 2020; Innstrand & Grodal, 2021; Mazzetti et al., 2021). 

Por outro lado, indivíduos cuja inteligência emocional é mais baixa e têm menor capacidade de 

interpretar, gerir e controlar as suas emoções em diversos contextos (Salovey & Mayer, 1990), 

sentirem-se aceites e envolvidos na organização pode não ser tão importante, uma vez que 

experienciam work engagement à mesma, que parte do pressuposto da Hipótese 3, uma vez que 

esta não é suportada pela análise feita aos resultados da investigação. 

A literatura e os resultados do presente estudo comprovam que a inteligência emocional é 

um traço e recurso profissional que explica, individualmente, o engagement no ambiente de 

trabalho (Barreiro & Treglown, 2020; Gleason et al., 2020; Newton et al., 2016). No entanto, 

se as organizações se focarem em implementar práticas e políticas, individuais e 

organizacionais, que façam os colaboradores sentirem-se envolvidos e incluídos na 

organização, independentemente de terem elevados níveis de inteligência emocional, irão 

sempre experienciar work engagement e desenvolver competitividade, bem-estar e 

compromisso organizacional. 

A Hipótese 2 que propõe a moderação da abertura para a diversidade na relação entre a 

perceção de inclusão e o work engagement não foi suportada, segundo os resultados presentes 

na investigação. Desta forma, independentemente de os indivíduos demonstrarem ter abertura 

individual para a diversidade, a perceção de inclusão do colaborador é sempre importante para 

o mesmo experienciar work engagement. Tal como a inteligência emocional, a abertura para a 

diversidade é um traço muito característico e próprio do indivíduo, que pertence à sua vida 

pessoal, enquanto a perceção de inclusão é um traço que, embora se sinta também a nível 

individual, depende do contexto em organização, atuando no seu domínio profissional. 
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A perspetiva de spillover aprofundada por Lambert (1990) sugere que a experiência de um 

indivíduo na sua esfera pessoal afeta a sua experiência na esfera profissional, ou seja, existe um 

transporte de emoções, comportamentos, atitudes e competências do domínio pessoal da vida 

de um indivíduo para o domínio profissional e vice-versa, sendo que este pode ter um efeito 

positivo ou negativo. O spillover negativo pressupõe que, quanto maior for a acumulação de 

papéis, maior é o risco de incompatibilidade entre as duas esferas e maior será o conflito e a 

tensão experienciados (Voydanoff, 2002, cit. em Matias & Fontaine, 2012). Assim, o 

desempenho de um dos papéis da esfera pessoal na esfera profissional, ou vice-versa, tem um 

contágio negativo e, por isso, gera-se conflito entre os mesmos; o spillover positivo argumenta 

que as experiências dos indivíduos vividas numa das esferas têm um contágio positivo na outra 

através da partilha de oportunidades e recursos que podem até ajudar a lidar com as exigências 

dos papéis que desempenham, permitindo que o indivíduo se desenvolva e tire um melhor 

proveito das duas esferas como um todo (Matias & Fontaine, 2012).  

A abertura individual para a diversidade atua num dos domínios da vida pessoal, uma vez 

que é medida consoante o nível de conforto dos indivíduos e abertura para lidarem pessoalmente 

com pessoas diferentes de si próprios em contexto relacional e social, enquanto a perceção de 

inclusão atua numa esfera profissional, onde é importante para o indivíduo estar envolvido e 

incluído na sua organização. Segundo a teoria de spillover estas duas esferas podem relacionar-

se de forma positiva e negativa, sendo que, conforme os resultados demonstram e não existindo 

moderação da abertura para a diversidade, não existe transferência de emoções e experiências 

no facto do indivíduo demonstrar ter uma maior abertura para a diversidade que lhe permita 

usar isso como recurso na sua perceção de inclusão como colaborador, sendo que o mesmo 

experiencia sempre work engagement. Assim, é como se os indivíduos olhassem para os dois 

domínios de forma independente e segregada. 

A teoria da segmentação (Edwards & Rothbard, 2000) permite olhar para as duas esferas, 

vida pessoal e profissional, como distintas e independentes, ou seja, o indivíduo experiencia as 

duas, mas existe um efeito de contágio e consegue fazer a separação do que acontece na vida 

pessoal e profissional. Assim, segundo os autores estas dimensões estão separadas fisicamente 

e psicologicamente. Seguindo a mesma linha de raciocínio para a teoria do spillover, a abertura 

para a diversidade é um construto pertencente à vida pessoal do indivíduo e um traço do próprio, 

e a perceção de inclusão está relacionada com a sua vida profissional e a forma como este está 

envolvido na organização, de tal forma que, independentemente do que acontece na vida 

pessoal, se na vida profissional a organização incluir e envolver o indivíduo, então este vai 

experienciar work engagement. 
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Neste sentido, é percetível que a abertura para a diversidade, como um domínio da vida 

pessoal e um traço individual, não modere a relação entre a perceção de inclusão e o work 

engagement como era esperado ao início. Embora a inteligência emocional tenha demonstrado 

um efeito direto no work engagement, esta também não moderou a relação entre a perceção de 

inclusão do colaborador na organização e o work engagement. Desta forma, a relação entre a 

variável independente e a variável dependente é tão importante, como esperado e comprovado 

na Hipótese 1, que, independentemente de os indivíduos terem uma maior abertura para a 

diversidade ou elevados níveis de inteligência emocional, a relação entre a perceção de inclusão 

e o work engagement existe sempre e é significativa. 

 

Implicações Teóricas e Práticas 

A nível teórico, os resultados da presente investigação são mais uma contributo para a literatura 

sobre a importância da perceção de inclusão dos colaboradores nas organizações e o seu 

impacto nos níveis de work engagement, considerando duas moderadoras independentes: a 

capacidade de abertura para a diversidade e os traços de inteligência emocional dos indivíduos. 

A forma como a perceção de inclusão dos colaboradores acerca da forma como se colocam no 

seu trabalho e na organização é importante para os seus níveis de bem-estar e produtividade 

organizacional é um contributo relevante para a literatura, principalmente para a inclusão do 

ponto de vista individual e não apenas organizacional ou relacionada com tópicos da 

diversidade. Esta investigação é também importante para a compreensão das variáveis em 

estudo e da relação entre as mesmas, principalmente para a inteligência emocional que mostrou 

também ter um efeito direto nos níveis de engagement dos indivíduos no ambiente de trabalho. 

A nível prático, em primeiro lugar, é preciso destacar a importância da perceção de inclusão 

dos colaboradores para o work engagement e para as organizações, sendo a única Hipótese do 

estudo comprovada e que absorveu a importância das restantes variáveis. O sentimento de 

inclusão, envolvimento, partilha, valorização e aceitação dos colaboradores são elementos que 

devem ser tidos em conta e aprofundados pelas organizações, através das suas práticas de 

recursos humanos, de forma que os indivíduos atinjam elevados níveis de motivação, bem-

estar, desempenho, compromisso e satisfação no ambiente de trabalho, traduzindo-se em work 

engagement e, assim, competitividade e produtividade para as organizações (Ferdman, 2013; 

Hayes, 2002; Henriques & Carvalho, 2022; Innstrand & Grodal, 2021; Shore et al., 2011). 

Deste modo, é importante para a gestão de recursos humanos das organizações desenharem 

e implementarem práticas que envolvam ainda mais os indivíduos nas organizações, práticas 

estas que, no contexto organizacional de hoje, vão para além do recrutamento e seleção, das 
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oportunidades que se criam internamente ou de uma boa relação com os colegas e equipa. É 

importante incluir e envolver os colaboradores nos processos e tomadas de decisão que têm 

impacto em todo o negócio, incorporando e valorizando todas as opiniões que são dadas. Assim 

sendo, a gestão de recursos humanos é um intermediário para a agilização destas práticas, nunca 

pondo de parte as restantes que são consideradas como tradicionais (Downey et al., 2015). 

Embora os resultados empíricos não tenham evidenciado relevância estatística para a 

variável inteligência emocional na sua moderação com a perceção de inclusão e o work 

engagement, esta demonstrou ter um efeito direto no engagement dos colaboradores. A 

perceção de inclusão e a inteligência emocional mostraram ser dois antecedentes do 

engagement no ambiente de trabalho (Barreiro & Treglown, 2020; Gleason et al., 2020; 

Innstrand & Grodal, 2021; Mazzetti, et al., 2021) e foram também as variáveis com maior 

relevância estatística nos resultados apresentados. É importante que a gestão de recursos 

humanos das organizações desenvolva procedimentos que permita formar os indivíduos em 

inteligência emocional, seja on the job, como por exemplo, através da liderança pelo exemplo 

ou da própria utilização das emoções para resolver situações profissionais, mas também pela 

consciencialização e foco na saúde mental dos colaboradores, dotá-los da importância que é 

serem indivíduos emocionalmente inteligentes, tanto a nível organizacional, como pessoal. 

Assim, maiores os níveis de work engagement dos colaboradores e mais vantagens para a 

organização (Davis, 2019; Newton et al., 2016; Ravichandran, Arasu & Kumar, 2011). 

Apesar de não se verificar um resultado significativo da moderação da abertura para a 

diversidade na relação entre a perceção de inclusão e o work engagement, a presente 

investigação permite interpretar a relação entre as variáveis do ponto de vista do indivíduo 

social e organizacional, tendo em conta que este era um gap que existia na literatura. Desta 

forma, foi possível perceber que os indivíduos têm vários domínios na sua vida e estes podem 

contagiar-se, de forma positiva ou negativa, ou simplesmente não estar associados e 

funcionarem como esferas independentes. É assim que a capacidade de abertura para a 

diversidade como traço individual do indivíduo não se relaciona com o facto deste se sentir 

incluído ou não e ser uma moderadora potencial de aumentar os níveis de work engagement, 

mostrando que, independentemente da moderação, a perceção de inclusão dos colaboradores é 

sempre importante na explicação dos seus níveis de work engagement nas organizações. 

 

Limitações e Sugestões para investigação futura 

O estudo realizado apresenta algumas limitações que devem ser tidas em conta, nomeadamente 

no número e características da amostra. Primeiro, embora a natureza de uma amostra de 
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conveniência seja o método mais simples para o tipo de investigação feita, não é representativa 

de uma população. As características da amostra podem também não ter a diversidade desejada, 

uma vez que a maior parte dos participantes é do género feminino, tem nacionalidade 

portuguesa e o ensino superior, ou seja, grande parte dos participantes pertence a um grupo 

maioritário, pelo que poderá existir uma menor probabilidade de terem experienciado 

discriminação no trabalho e não se sentirem incluídos na organização. Sendo este um estudo 

com uma variável de abertura para a diversidade e inclusão nas organizações, seria interessante 

reaplicar o questionário numa amostra mais diversa, com um maior número de participantes e 

uma maior diversidade nas perguntas sociodemográficas. 

Relativamente à metodologia, seria interessante ter utilizado outra escala no instrumento 

de abertura para a diversidade dos indivíduos, uma vez que a escala utilizada (Miville-Guzman 

Universality Diversity Scale – Short), em versão curta, aborda mais questões relacionadas com 

a diversidade étnica e a perceção dos indivíduos em contextos culturais diferentes. No entanto, 

a escala mostrou-se pouco diversa nos itens e, como foi estudado, a diversidade tem diversos 

construtos que podem e devem ser medidos (Klein & Harrison, 2007; Williams & O’Reilly, 

1998), em estudos futuros poderá ser utilizada a escala original M-GUDS, ou seja, a versão 

mais extensa, de forma a medir a abertura individual para a diversidade a um nível mais 

alargado e mais diverso nos seus itens. 

Para investigações futuras seria interessante considerar a intenção de turnover como 

variável dependente no estudo, uma vez que é uma consequência da exclusão, ou seja, dos 

indivíduos que não estão envolvidos e integrados na organização (Robbins, 2015) e, de igual 

forma, medir o papel moderador da abertura individual para a diversidade e os traços de 

inteligência emocional dos indivíduos nesta relação. Para além disso, uma vez que a literatura 

demonstra a importância do papel da chefia no aumento da perceção de inclusão e engagement 

do colaborador, seria interessante introduzir como variável no modelo e compreender a 

influência deste papel na relação entre a perceção de inclusão e o work engagement, se estes 

indivíduos têm uma maior abertura para a diversidade e altos níveis de inteligência emocional 

e como é que esses resultados podem impactar o resto do estudo. 
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Conclusão 

 

Este estudo procurou perceber, primeiramente, a relação entre a perceção de inclusão do 

colaborador na organização e os seus níveis de work engagement, e depois compreender a 

moderação independente de duas variáveis, a abertura para a diversidade e a inteligência 

emocional, nesta relação. 

Concluiu-se que, a perceção de inclusão dos colaboradores na organização tem, como 

esperado, impacto e é relevante para explicar os níveis de work engagement dos colaboradores, 

tal como a inteligência emocional, que demonstrou ter um efeito direto no engagement 

organizacional. Demonstrou-se que, independentemente de um colaborador ter abertura para a 

diversidade e elevados níveis de inteligência emocional, a perceção de inclusão é importante 

para os níveis de work engagement dos colaboradores nas organizações. 

Para as organizações conseguirem criar vantagem competitiva no mercado de trabalho e 

melhorarem a sua imagem e mensagem que querem passar, é importante envolver e aproximar 

os colaboradores, de forma que estes se sintam únicos, aceites, valorizados e incluídos na 

organização. Neste sentido, a gestão de recursos humanos tem um papel muito importante neste 

envolvimento, através da colaboração, passagem de informação e no fortalecimento da 

participação dos indivíduos nas tomadas de decisão e implementação de práticas, políticas e 

procedimentos na organização (Jaiswal & Dyaram, 2019). Desta forma, a perceção de inclusão 

do colaborador vai-se moldar, tendo em conta a justiça organizacional e a gestão da diversidade, 

de forma a aumentar os seus níveis de engagement, compromisso organizacional, satisfação, 

desempenho e produtividade da organização e do próprio. 

Embora nenhuma das moderações se tenha mostrado significativa na relação entre a 

perceção de inclusão do colaborador e o work engagement, é importante referir o efeito direto 

da inteligência emocional nos níveis de work engagement e a necessidade de formar e 

desenvolver os indivíduos neste tema, um papel que parte da gestão de recursos humanos desde 

o processo de recrutamento e seleção do indivíduo, até na sua formação e desenvolvimento 

dentro da organização (Irimie & IRIMIE, 2010), de forma a experienciarem maiores níveis de 

work engagement e reter o colaborador na organização. 

Esta investigação surge como um contributo na lacuna encontrada na literatura acerca dos 

temas que foram abordados, uma vez que contém evidência das variáveis que se influenciam e, 

também, para alertar e consciencializar qual é o papel das organizações e da gestão de recursos 

humanos no aumento dos níveis de work engagement dos seus colaboradores e consequências 

positivas que o mesmo traz, para a organização e para o indivíduo, a nível profissional e pessoal.  
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Anexos 

Anexo A – Questionário 

 

Caro/Cara Participante, 

 

O presente estudo surge no âmbito da dissertação de Mestrado em Gestão de Recursos Humanos 

e Consultadoria Organizacional a decorrer no ISCTE – Instituto Universitário de Lisboa, 

conduzido pelos investigadores abaixo indicados. 

 

O objetivo principal desta investigação é analisar como é que a perceção de inclusão dos 

colaboradores nas organizações influencia os seus níveis de work engagement, tendo em conta 

a abertura para a diversidade e traços de inteligência emocional. 

 

A sua participação é de extrema importância para o sucesso desta investigação, sendo 

fundamental que leia todas as perguntas com atenção e que responda da forma mais sincera 

possível, tendo em conta que não existem respostas certas ou erradas. A sua participação é 

voluntária e tem o direito de a terminar em qualquer momento, por qualquer razão e sem 

qualquer prejuízo. 

 

As respostas serão totalmente anónimas, já que os dados se destinam apenas ao processamento 

estatístico e nenhuma resposta será analisada ou relatada individualmente. 

 

Esta pesquisa deve levar cerca de 7 minutos para ser concluída. Para responder às perguntas, é 

importante que se encontre a trabalhar na mesma organização há, pelo menos, 3 meses. 

 

Não há riscos significativos associados à participação no estudo e pedimos que entre em 

contacto connosco se tiver alguma dúvida sobre o mesmo. Se concordar em participar e 

compreende toda a informação anterior, carregue no botão para continuar. 

 

Muito obrigada pela sua participação! 

 

Para questões relacionadas com a sua participação, por favor contacte xxxx@iscte-iul.pt 

 

 

mailto:xxxx@iscte-iul.pt
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Parte 1 – Inteligência Emocional 

Por favor, indique o quanto concorda com as seguintes afirmações. 

 

Discordo 

totalmente 

Discordo 

Parcialmente 

N/Concordo 

N/Discordo 

Concordo 

Parcialmente 

Concordo 

totalmente 

1 2 3 4 5 

 

1. Na maioria das vezes tenho uma boa noção das razões pelas quais tenho 

certos sentimentos. 
1 2 3 4 5 

2. Compreendo bem as minhas emoções. 1 2 3 4 5 

3. Compreendo verdadeiramente o que sinto. 1 2 3 4 5 

4. Sei sempre se estou ou não contente. 1 2 3 4 5 

5. Reconheço as emoções dos/das meus/minhas amigos/amigas através do seu 

comportamento. 
1 2 3 4 5 

6. Sou um/uma bom/boa observador/observadora das emoções dos outros. 1 2 3 4 5 

7. Sou sensível aos sentimentos e emoções dos outros. 1 2 3 4 5 

8. Compreendo bem as emoções das pessoas que me rodeiam. 1 2 3 4 5 

9. Estabeleço sempre metas para mim próprio, tentando em seguida dar o meu 

melhor para as atingir. 
1 2 3 4 5 

10. Tenho por hábito dizer a mim próprio/própria que sou uma pessoa 

competente. 
1 2 3 4 5 

11. Sou uma pessoa que se automotiva. 1 2 3 4 5 

12. Encorajo-me sempre a dar o meu melhor. 1 2 3 4 5 

13. Sou capaz de controlar o meu temperamento, conseguindo assim lidar com 

as dificuldades de forma racional. 
1 2 3 4 5 

14. Consigo controlar bem as minhas emoções. 1 2 3 4 5 

15. Sou capaz de me acalmar rapidamente quando estou muito irritado. 1 2 3 4 5 

16. Possuo um bom controlo das minhas emoções. 1 2 3 4 5 
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Parte 2 – Perceção de Inclusão 

Por favor, indique o quanto concorda com as seguintes afirmações. 

 

Discordo 

totalmente 

Discordo 

Parcialmente 

N/Concordo 

N/Discordo 

Concordo 

Parcialmente 

Concordo 

totalmente 

1 2 3 4 5 

 

1. Acredito que tenho um papel importante na definição de políticas, 

procedimentos e práticas da minha organização. 
1 2 3 4 5 

2. Todos os pontos de vista, incluindo aqueles que diferem da opinião da 

maioria, são tidos em conta antes da tomada de decisões. 
1 2 3 4 5 

3. Os/As meus/minhas colegas de trabalho reconhecem as contribuições que 

trago para a equipa. 
1 2 3 4 5 

4. Todos/Todas trabalham em conjunto para atingir os objetivos da equipa/ 

organização. 
1 2 3 4 5 

5. Independentemente das perspetivas e do background, todos/todas os/as 

colaboradores/colaboradoras são incentivados/incentivadas a partilhar as suas 

ideias abertamente. 

1 2 3 4 5 

6. Sinto que os outros valorizam o meu contributo. 1 2 3 4 5 

7. Eu não tenho que abdicar dos meus valores e crenças para ser aceite 

pelos/pelas meus/minhas colegas de trabalho. 
1 2 3 4 5 

8. Na minha organização, as pessoas são aceites pelo que são, 

independentemente das suas características. 
1 2 3 4 5 

9. Na minha organização, as diferenças são apreciadas e valorizadas. 1 2 3 4 5 

10. Possuo os recursos que preciso para executar eficazmente as minhas tarefas. 1 2 3 4 5 
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Parte 3 – Abertura para a Diversidade 

Por favor, indique o quanto concorda com as seguintes afirmações. 

 

Discordo 

totalmente 
Discordo 

Discordo 

Parcialmente 

Concordo 

Parcialmente 
Concordo 

Concordo 

totalmente 

1 2 3 4 5 6 

 

1. Gostava de fazer parte de uma Organização que desse importância e 

possibilitasse conhecer pessoas de outros países. 
1 2 3 4 5 6 

2. As pessoas com deficiência podem ensinar-me coisas que não aprenderia em 

mais lado nenhum. 
1 2 3 4 5 6 

3. Conhecer pessoas de uma cultura diferente da minha é geralmente uma 

experiência desconfortável para mim. 
1 2 3 4 5 6 

4. Gosto de ir a festas em que há música de outros países. 1 2 3 4 5 6 

5. Consigo compreender melhor uma pessoa depois de conhecer tanto as 

semelhanças como as diferenças entre nós. 
1 2 3 4 5 6 

6. Só me sinto à vontade com pessoas da minha própria raça. 1 2 3 4 5 6 

7. Ouço várias vezes músicas de outras culturas. 1 2 3 4 5 6 

8. Perceber as diferenças que existem entre mim e outra pessoa enriquece a 

nossa amizade. 
1 2 3 4 5 6 

9. É muito difícil para mim sentir-me próximo de uma pessoa de outra raça. 1 2 3 4 5 6 

10. Tenho interesse em aprender sobre as diversas culturas que existem no 

mundo. 
1 2 3 4 5 6 

11. Quando conheço outra pessoa, gosto de perceber tanto as diferenças como 

as semelhanças que existem entre nós. 
1 2 3 4 5 6 

12. É muito importante que uma pessoa concorde comigo sobre a maioria dos 

assuntos. 
1 2 3 4 5 6 

13. Vou a eventos onde tenho a possibilidade de conhecer pessoas de diferentes 

origens raciais. 
1 2 3 4 5 6 

14. Conhecer as diferentes experiências de outras pessoas ajuda-me a 

compreender melhor os meus próprios problemas. 
1 2 3 4 5 6 

15. Frequentemente sinto-me irritado/irritada com pessoas de culturas 

diferentes. 
1 2 3 4 5 6 
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Parte 4 – Work Engagement 

Por favor, pense nas suas tarefas profissionais e avalie com que frequência tem cada um dos 

seguintes sentimentos, crenças ou comportamentos. 

 

Nunca Quase nunca 
Algumas 

vezes 
Às vezes Frequentemente 

Muito 

Frequentemente 
Sempre 

1 2 3 4 5 6 7 

 

1. No meu trabalho, sinto-me cheio de energia. 1 2 3 4 5 6 7 

2. No meu trabalho, sinto-me com força e vigor. 1 2 3 4 5 6 7 

3. Estou entusiasmado/entusiasmada com o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 

4. O meu trabalho inspira-me. 1 2 3 4 5 6 7 

5. Quando me levanto pela manhã, tenho vontade de ir trabalhar. 1 2 3 4 5 6 7 

6. Eu sinto-me feliz quando estou a trabalhar intensamente. 1 2 3 4 5 6 7 

7. Eu tenho orgulho no trabalho que faço. 1 2 3 4 5 6 7 

8. Sinto-me envolvido/envolvida com o meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 

9. “Deixo-me levar” pelo meu trabalho. 1 2 3 4 5 6 7 

 

Parte 5 – Questões Sociodemográficas 

Para concluir, vamos fazer algumas perguntas demográficas. 

Por favor, responda a cada uma das perguntas abaixo: 

 

Com que género se identifica? 

 Feminino 

 Masculino 

 Outro →  __________ 

 

Indique a sua idade: ___________ 

 

Indique a sua nacionalidade: ______________ 
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Nível de educação (assinalar o último nível concluído): 

 Ensino Básico (9º ano) ou inferior 

 Ensino Secundário (12º ano) 

 Ensino Superior 

 

A que setor de atividade pertence a sua organização? 

 Atividades artísticas, de espetáculos e desportivas 

 Banca e serviços financeiros 

 Comércio e vendas 

 Construção 

 Indústria 

 Consultoria, Informática e atividades científicas 

 Retalho e distribuição 

 Hotelaria, Restauração e Turismo 

 Saúde e apoio social 

 Outro. Qual? ___________ 

 

A sua organização é: 

 Pública 

 Privada 

 Sem fins lucrativos 

 

Há quantos anos trabalha nesta organização? 

 Menos de 1 ano 

 1 – 5 anos 

 6 – 10 anos 

 11 – 15 anos 

 16 – 20 anos 

 21 – 25 anos 

 Mais de 25 anos 
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Qual é a dimensão da organização em que trabalha? 

 Grande empresa: mais de 250 colaboradores 

 Média empresa: até 250 colaboradores 

 Pequena empresa: até 50 colaboradores 

 Micro empresa: até 10 colaboradores 

 

A organização em que trabalha é portuguesa? 

 Sim 

 Não. → ______________ 

 

Exerce um cargo de chefia? 

 Sim 

 Não 

 


