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resumo 
 

Esta dissertação enquadra-se no estudo dos fenómenos 
individuais e sociais associados aos cenários cada vez mais 
globalizados e competitivos das relações de trabalho, onde 
existe uma necessidade das organizações se adaptarem a 

díspares culturas. Recorrendo a um modelo de moderação 
simples, investigámos o efeito do Engagement 

(moderador), na relação entre a Cultura Organizacional 
(independente) e a Orientação para o Cliente 

(dependente), no contexto Açoriano devido à sua 
insularidade. O estudo segue um delineamento não 

probabilístico, intencional e por conveniência e os dados 
foram recolhidos entre janeiro e março de 2024. A 

amostra final totalizou 476 participantes (n=476), dos 
quais 360 (75.6%) do sexo feminino e 116 (24.4%) do sexo 

masculino, com idades superiores a 18 anos, do qual a 
maioria da amostra (89.1%) encontra-se entre os 26 e os 

55 anos. Como instrumentos de investigação foram 
utilizadas adaptações para português das escalas Cultural 

Values Scale (Yoo et al., 2011), Selling Orientation – 

Customer Orientation (Saxe & Weitz, 1982) e Ultrecht 

Work Engagement Scale (Schaufeli & Bakker, 2003). Os 
resultados a nível global nos Açores, não revelaram um 
efeito moderador do engagement no trabalho. Contudo, 

com base em análises específicas em todas as ilhas foi 
demonstrado que no Faial, Pico e Santa Maria 

engagement atua como moderador, sugerindo que o 
contexto particular de cada ilha influencia a relação entre 
as variáveis. Conclui-se também que a o engagement tem 

uma elevada propensão para relações diretas 
significativas com a orientação para o cliente e que na 
existência de uma menor Distância Hierárquica e uma 
maior Orientação a Longo Prazo e Coletivismo, existe 
uma associação a uma Orientação para o Cliente. Por 

último, os Açores detêm uma menor Distância 
Hierárquica, um maior Individualismo e uma maior 

Orientação a Longo Prazo, em comparação com Portugal 
Continental. 
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abstract 
 

This dissertation is framed within the study of 
individual and social phenomena associated with 

increasingly globalized and competitive work 
relationship scenarios, where organizations need to 

adapt to diverse cultures. Using a simple moderation 
model, we investigated the effect of Engagement 

(moderator) on the relationship between Organizational 
Culture (independent) and Customer Orientation 

(dependent) in the Azores context due to its insularity. 
The study follows a non-probabilistic, intentional, and 

convenience sampling design, with data collected 
between January and March 2024. The final sample 

totaled 476 participants (n=476), of which 360 (75.6%) 
were female and 116 (24.4%) were male, all over the age 

of 18, with the majority of the sample (89.1%) aged 
between 26 and 55 years. Adaptations of the Cultural 

Values Scale (Yoo et al., 2011), the Selling Orientation – 
Customer Orientation scale (Saxe & Weitz, 1982), and 

the Utrecht Work Engagement Scale (Schaufeli & 
Bakker, 2003) were used as research instruments. The 

overall results in the Azores did not reveal a moderating 
effect of work engagement. However, specific analyses 
across all islands demonstrated that in Faial, Pico, and 

Santa Maria, engagement acts as a moderator, 
suggesting that the particular context of each island 

influences the relationship between the variables. It was 
also concluded that engagement has a high propensity 

for significant direct relationships with customer 
orientation and that the presence of lower Power 
Distance and higher Long-Term Orientation and 

Collectivism is associated with Customer Orientation. 
Lastly, the Azores exhibit lower Power Distance, higher 

Individualism, and higher Long-Term Orientation 
compared to Portugal. 
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INTRODUÇÃO 

 Dizia-se que quem chegava de fora e contornava as ilhas açorianas em viagem, sentia o 

“éco da vida, que chega da terra, vagarosa e calma” (Grémio dos Açores, 1940, p. 30). Nos Açores 

vive-se de uma forma isolada e temos conseguido conservar, através das gerações, os costumes dos 

portugueses, tal como determinadas práticas da agricultura, dos festejos locais, do viver doméstico, 

traduzindo-se numa “rotina nunca perturbada” (Grémio dos Açores, 1940, p. 30). O açoriano detém 

invulgares qualidades morais e de energia física, amoldando-se e sacrificando-se a qualquer 

trabalho, com o intuito de atingir os meios necessários para o seu sustento e para o bem-estar da 

família. Tal facto é sublinhado aquando os açorianos emigram para países estrangeiros, alcançando 

o triunfo pela sua “energia de aço” (Grémio dos Açores, 1940, p. 444). Os Açores, devido à sua 

situação geográfica, perto da metrópole e a caminho da América, sempre teve gentes que residiam 

em si a tentação de emigrar. A emigração deste povo com maior intensidade para o estrangeiro, 

essencialmente para a América do Norte e Brasil, em meados do século XIX, teve como fim 

garantir o futuro, não deixando de ser açorianos apesar das suas fixações em outros países, 

“sentindo-o ainda mais, talvez, do que antes de emigrar” (Grémio dos Açores, 1940, p. 444). Nos 

dias que correm, não só os açorianos emigram, verificando-se tal facto pela quantidade de norte-

americanos que fixam residência no arquipélago, à procura de qualidade de vida e de segurança 

que este é capaz de proporcionar (Fontes, 2022). A mobilidade tornou-se, deste modo, uma 

característica crucial da Região Autónoma dos Açores (RAA), moldando a demografia das díspares 

ilhas até à atualidade (Rocha, 1991). Assim, os Açores, pelo conjunto de características que detêm 

“formam, por assim dizer, uma região à parte – e como tal os devemos considerar para a 

concretização de certas actividades de necessária e urgente observância” (Grémio dos Açores, 

1940, p. 195).  

"E assim reza a lenda que as nove Ilhas dos Açores nada mais são do que o resto dum 

maravilhoso e poderoso país de nome Atlântida" (Dias, 1989, p. 129), Açores estes que 

contemplam 236.657 habitantes residentes. Como tal, a ilha de Santa Maria é conhecida como a 

estrela do mar e um templo natural, com 5.414 habitantes; a ilha de São Miguel visada como a ilha 

verde a brilhar, um quadro sublime pintado na tela do mar, é a ilha maior e com mais habitantes 

(133.390); a Terceira, segunda ilha com maior população (53.311) a “mais gloriosa de tôdas as 

ilhas açoreanas” (Grémio dos Açores, 1940, p. 45) reconhecida pelas suas festas simbólicas e 
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primitivas; a ilha de São Jorge dos seus prados verdes e extensos, uma terra de alegrias sãs, tem 

9.171 habitantes; a ilha da Graciosa “onde a beleza natural têm algo de balsâmico” (Grémio dos 

Açores, 1940, p. 48) contempla 4.095 habitantes residentes; a ilha do Faial, do qual Rei-Soldado a 

intitulou como “botão de rosa do Arquipélago” (Grémio dos Açores, 1940, p. 49) com o total de 

14.356 habitantes; a ilha do Pico “dos pescadores de baleias, da montanha suprema, dos vinhedos 

fartos” (Grémio dos Açores, 1940, p. 51) com 13.895 habitantes; a ilha das Flores, a segunda com 

menos habitantes (3.429), sendo reconhecida como um oásis no deserto do mar e um canteiro em 

pleno oceano; e a ilha do Corvo, a mais pequena a nível de tamanho e população (386 habitantes), 

é assim a guarda avançada de Portugal no Oceano Atlântico, “miniatura de ilha, quinze quilómetros 

quadrados de rochedo-flôr, mosteiro da mais divina paz que pode haver no mundo” (Grémio dos 

Açores, 1940, p. 51) (SREA, 2021). 

Os progressos tecnológicos, a globalização, a flexibilização das relações de trabalho, bem 

como a crescente competitividade, trazem consigo novos desafios e exigências que possuem um 

impacto direto e indireto nas organizações (Huettermann & Bruch, 2019). O aumento da 

preocupação com o bem-estar dos trabalhadores, isto é, com o ser humano em situação laboral, 

levou a um crescente interesse pelo estudo da cultura organizacional nos finais dos anos 70 e ao 

longo da década de 80 do século passado. Os investigadores começaram a reconhecer a importância 

dos aspetos culturais nas práticas de gestão e a acreditar que a cultura organizacional era um 

elemento diferenciador entre organizações bem-sucedidas e menos bem-sucedidas, dado que uma 

cultura organizacional adequada passou a ser vista como um dos fatores explicativos para o sucesso 

económico das empresas (Ferreira et al., 2001). 

Num cenário cada vez mais globalizado, é crucial que as organizações possuam a capacidade 

de se adaptar a diversas culturas. Compreender as disparidades e semelhanças tanto dentro da 

própria organização quanto nas parcerias externas é fundamental, uma vez que essas disparidades 

impactam nas expectativas, abordagens de trabalho e em outras questões relevantes. As 

divergências culturais introduzem complexidade à gestão, exigindo flexibilidade para ajustes e 

mudanças a fim de alcançar sucesso nos negócios atuais (Deal & Prince, 2007). 

A cultura exerce uma influência multidimensional nas nossas vidas, determinando como nos 

comportamos em dissemelhantes situações e moldando a nossa compreensão entre o certo e o 

errado, o normal e o anormal. A cultura estabelece as regras para uma sociedade, configura valores 
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e normas, cria identidades individuais e influencia a formação de crenças, opiniões, atitudes e 

perceções em relação às outras pessoas e à vida (Lewis, 2006). 

Até ao final da década de 80 o foco encontrava-se na venda, enquanto transação a nível da 

interação vendedor-cliente, sem considerar as expetativas do cliente em relação ao processo de 

venda ou em manter a fidelidade do cliente para negócios futuros. Contudo, com a crescente 

competição no mercado, seja por resultados da concorrência, seja pelas imposições de qualidade 

dos serviços e/ou produtos, houve uma mudança gradual para uma abordagem relacional que visa 

atender aos desejos e necessidades dos clientes, não somente em relação aos serviços e produtos, 

mas também ao modo como as vendas são conduzidas (Keillor et al., 2000).  

Atualmente, a orientação para o cliente é um assunto crucial num cenário onde as empresas 

voltadas para o mercado enfrentam uma elevada competição e constantemente procuram destacar-

se da concorrência. Empresas que adotam uma abordagem centrada no cliente conseguem superar 

os seus concorrentes ao prever as necessidades dos clientes e desenvolver produtos e serviços que 

os satisfaçam devidamente (Brady & Cronin, 2001). 

Os autores Cunha et al. (2006) argumentam que a relação causal entre o engagement dos 

colaboradores e a competitividade das organizações torna-se clara na atual conjuntura dúbia e 

turbulenta. Essa conjuntura é caracterizada por mudanças sociais, tecnológicas, das necessidades 

dos consumidores e de mercado. Essas alterações estão encaminhando as organizações para o 

investimento em práticas e em pessoas que assumem comportamentos espontâneos de 

envolvimento e resolução de problemas, indo além do que se encontra formalmente estabelecido 

nos contratos. 

Existe um consenso generalizado de que os benefícios do engagement nos trabalhadores vão 

desde uma maior satisfação do cliente, aumento da produtividade, rentabilidade e ganhos por ação 

até uma menor rotatividade, absentismo e falhas no serviço (Gallup, 2013; Harter et al., 2002; 

Salanova et al., 2005). Estudos recentes indicam também que os trabalhadores altamente engaged 

são quatro vezes mais propensos a recomendar os produtos e serviços da sua empresa 

comparativamente com os seus colegas com menor engagement (Temkin Group, 2016). Todas 

essas evidências apontam para a relevância estratégica de ter colaboradores engaged como base 

para o marketing voltado para o engagement do cliente (Harmeling et al., 2017). 

Não obstante, quanto aos benefícios associados ao engagement dos trabalhadores no 

ambiente de trabalho, a situação atual do engagement parece preocupante, tanto nos Estados 
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Unidos como a nível mundial. De acordo com a Gallup (2013), apenas 32% da força de trabalho 

dos EUA e 13% dos funcionários em todo o mundo estão realmente engaged no seu trabalho. É 

ainda mais alarmante o facto de os trabalhadores da linha da frente dos serviços se encontrarem 

entre os menos engaged (Gallup, 2013). Tendo em conta o impacto do engagement (Harmeling et 

al., 2017; Kumar & Pansari, 2016), a prevalência de funcionários de serviços tão pouco engaged é 

um problema significativo. Portanto, aprofundar a compreensão do que as empresas podem fazer 

para melhorar e capitalizar o engagement é uma prioridade estratégica que merece uma maior 

atenção da investigação (Menguc et al., 2017). 

No que diz respeito à estrutura da investigação, no primeiro capítulo são discutidos os 

contributos teóricos pertinentes até à data atual em relação às variáveis. Primeiramente é abordado 

o conceito da Cultura Organizacional e são descritas as dimensões culturais de Hofstede, assim 

como uma análise de Hofstede para estas mesmas dimensões em Portugal. São também 

apresentadas as fundamentações teóricas que sustentam a conceptualização da Orientação do 

Cliente bem como do Engagement e as suas dimensões. Neste mesmo capítulo é demonstrada a 

relação entre as variáveis. No segundo capítulo, é pormenorizada a problemática da investigação, 

sendo definidas as hipóteses a testar, incluindo o modelo teórico de investigação. Posteriormente, 

no terceiro capítulo, é patenteada a metodologia de investigação, abarcando a caracterização dos 

participantes, as medidas utilizadas para a recolha dos dados e os procedimentos utilizados. No 

quarto capítulo são apresentados os resultados da investigação. No quinto capítulo, os resultados 

são discutidos detalhadamente e no sexto capítulo são expostas as principais conclusões, abordando 

as implicações teóricas e práticas do estudo. Além disso, são destacadas as principais limitações e 

efetuadas sugestões para pesquisas futuras. Por fim, são feitas as considerações finais.  

I – REVISÃO DE LITERATURA 

1.1. Cultura Organizacional 

1.1.1. Conceito de Cultura  

O conceito de cultura está em constante evolução, sendo dinâmico e complexo e a definição 

das categorias desse conceito e a sua importância para o entendimento dos comportamentos 

humanos são temas estudados por diversas áreas de conhecimento (Boyacigiller et al., 2004). 
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Apesar da falta de consenso entre as diversas disciplinas académicas e das ciências sociais 

quanto à definição de cultura, House et al. (1997) argumentam que há um padrão comum: a cultura 

é um fenómeno coletivo que envolve a partilha de interpretações e significados, manifestando-se 

através da linguagem, símbolos e comportamentos, moldando atitudes e comportamentos, e as 

interpretações culturais são transmitidas de geração em geração. 

Em relação ao conceito de cultura organizacional, refere-se a um aglomerado de valores, 

ideias e conceitos que definem a organização, suportando as suas práticas administrativas internas 

bem como as suas ações na sociedade (Schein, 2007). O autor Gomes (1994) ilustrou que uma 

organização sem cultura seria comparável a uma organização coletiva e grupal, transformada a um 

sistema mecânico desprovido de erros e imperfeições humanas, assemelhando-se a um robô. Tal 

facto seria impraticável, dado que as organizações são formadas por seres humanos que expressam 

padrões de atividade cultural complexos.  

Os investigadores estão, cada vez mais, a perceber a relevância dos elementos culturais nas 

estratégias de gestão. A crença de que a cultura é um elemento distintivo entre organizações bem-

sucedidas em comparação com as menos bem-sucedidas está ganhando destaque, com a convicção 

de que uma cultura apropriada para a organização é um fator que explica o sucesso económico 

(Ferreira et al., 2001).  

Uma das definições mais amplamente reconhecidas da cultura foi proposta por Geert 

Hofstede, do qual, na sua ótica, a cultura trata-se da programação a nível coletivo da mente que 

diferencia os membros de um grupo ou categorias de pessoas em relação a outro (Hofstede, 1980). 

Vou concentrar-me neste modelo ao longo da minha investigação, dado que permanece como uma 

referência dominante nesta área. 

 

1.1.2. Dimensões culturais de Hofstede 

O estudo das dimensões culturais tem sido uma área para a qual os investigadores tem 

demonstrado um vasto interesse. A busca por dimensões culturais universais que possibilitassem a 

comparação entre diferentes culturas deu origem a uma nova linha de pesquisa, sendo intitulada 

como a pesquisa intercultural. Durante esse período, várias tipologias de dimensões culturais foram 

desenvolvidas (Den Hartog & Dickson, 2004). Os primeiros estudos publicados datam a década de 

50, todavia, pouco trabalho de natureza empírica foi efetuado sobre as propostas originais (Hall, 

1959; Kluckhohn, 1951; Kluckhohn & Strodtbeck, 1961; Parsons & Shils, 1951). 



O impacto da Cultura Organizacional na Orientação para o Cliente: o papel moderador do Engagement no contexto Açoriano 

17 
 

Num artigo de revisão, Inkeles e Levinson (1969) focaram a sua análise cultural ao nível das 

nações. Estes autores consolidaram a totalidade de estudos antropológicos e sociológicos que 

abordavam o que chamavam de caráter nacional, interpretando-o como um tipo predominante de 

personalidade estatisticamente comum em uma sociedade nacional. A partir desses estudos, os 

autores identificaram três critérios: relação com autoridade, conceção de si mesmo e dilemas ou 

conflitos primários, abrangendo formas de lidar com eles, como o controlo da agressividade bem 

como a expressão versus a inibição de afeto. Esses critérios, não só serviram como base para 

Hofstede, como também foram apoiados nos seus estudos ao longo de mais de vinte anos.  

Hofstede conduziu um estudo entre 1967 e 1972, aplicando cerca de 100.000 questionários a 

funcionários da empresa IBM (International Business Machines Corporation) em cerca de 60 

países diferentes (Hofstede, 1999). Esse estudo, resultado da colaboração de pesquisadores de 

cinco países, teve testes piloto em dez países (De Cieri & Dowling, 1995). Com base nesse mesmo 

estudo, Hofstede (1999) desenvolveu as dimensões culturais: distância ao poder, individualismo 

versus coletivismo, masculinidade versus feminilidade e aversão à incerteza. 

Hofstede (1984) define cultura como sendo o programa coletivo da mente, que distingue 

membros de um grupo ou sociedade para outro. Apesar das várias definições de cultura, a maioria 

dos antropólogos concorda em quatro pontos fundamentais: a cultura é aprendida, não instintiva; 

há díspares características culturais que estão interconectadas; a cultura é compartilhada; e a cultura 

define as fronteiras entre grupos socialmente dissemelhantes (Ball et al., 2008). 

Apesar de dois países deterem culturas desiguais, presume-se que existem elementos 

estruturais comuns. Hofstede, como psicólogo social, analisou e estudou diversas culturas para 

definir esses elementos. Dois modelos amplamente utilizados em gestão internacional são o projeto 

GLOBE de Javidan e House (2006) e as dimensões de Hofstede (2001). Existe também o modelo 

de Schwartz (1992) com um suporte de análise de cultura. Mesmo perante o grande contributo do 

projeto GLOBE, as dimensões de Hofstede persistem como sendo as mais usadas e ensinadas.  

A dimensão “Distância Hierárquica” refere-se ao grau em que uma sociedade espera e aceita 

uma distribuição desigual de poder. Essa dimensão representa a maneira como um país lida com a 

desigualdade social, atribuindo diferentes importâncias a áreas como a riqueza, o prestígio e o 

poder. Em diferentes sociedades, há variações na ênfase dada a esses elementos. A dimensão 

“Aversão à Incerteza” indica o quanto as pessoas se sentem ameaçadas por ocasiões de caráter 

ambíguo, levando à criação de crenças ou instituições para evitar essas incertezas. Cada sociedade 
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aborda esta ambiguidade de maneira distinta, desenvolvendo estruturas para lidar com este tipo de 

situações munidas de incerteza, tendo como razões de anseios, por exemplo, a estabilidade laboral 

e a segurança financeira. Deste modo, as mudanças são vistas como uma ameaça e, nesta ordem de 

ideias, o que é diferente é arriscado e o novo é olhado com pouco entusiasmo e alto receio. A 

dimensão de “Individualismo versus Coletivismo” descreve a relação predominante entre o 

indivíduo e a comunidade em uma sociedade específica. No contexto do individualismo, espera-se 

que os indivíduos tenham uma ação prioritária em benefício próprio, enquanto no coletivismo, 

espera-se que os indivíduos atuem em prol uns dos outros em troca de lealdade a grupos específicos. 

É assim distinta estas duas abordagens pela utilização de um nível mais elevado dos pronomes 

pessoais, com isto quero dizer que, o “eu” é indicado para os individualistas e o “nós” para as 

sociedades coletivistas. Por fim, a “Masculinidade versus Feminilidade” refere-se à divisão social 

de funções entre homens e mulheres em uma sociedade. Em uma cultura predominantemente 

masculina, os valores dominantes incluem sucesso, bens materiais e dinheiro, enquanto em uma 

cultura predominantemente feminina, os valores centrais são a preocupação com os outros bem 

como a ênfase na qualidade de vida e bem-estar. Essa dimensão destaca as expetativas sociais 

relativamente a comportamentos carinhosos para as mulheres e assertivos para os homens 

(Hofstede, 1984; Hofstede, 1997; Hofstede & Bond, 1984). 

Posteriormente, em 1987, um grupo de investigadores conhecido como o Chinese Culture 

Connection examinou as dimensões culturais propostas por Hofstede e foram aplicadas na Ásia. 

Como resultado dessa análise, decidiram acrescentar uma quinta dimensão denominada 

“Orientação a longo prazo versus Orientação a curto prazo”. Esta dimensão foi posteriormente 

incorporada por Hofstede na sua obra “Culture’s consequences”, onde refere que a orientação para 

o longo prazo promove virtudes e valores voltados para as recompensas futuras e dinamismo, tais 

como a poupança, a perseverança e o respeito pelo estatuto social de cada um no que diz respeito 

às relações sociais. Por outro lado, uma sociedade orientada para o curto prazo prioriza valores 

mais estáticos, como o respeito pela tradição, a dignidade, o cumprimento das obrigações sociais, 

a estabilidade pessoal, a solidez e a reciprocidade de oferendas, favores e gentileza (Hofstede, 

2001). 

No início do segundo milénio Minkov (2007) conduziu uma pesquisa global por meio de 

questionários e, em colaboração com Hofstede, introduziu uma sexta dimensão, denominada 

“Indulgência versus Restrição”. Essa dimensão aborda a gratificação versus o controlo dos desejos 
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humanos relacionados com o desfrutar da vida. Em termos simples, indulgência refere-se a uma 

sociedade que possibilita a satisfação relativamente livre de impulsos humanos naturais e básicos 

ligados ao proveito da vida, enquanto restrição refere-se a uma sociedade que restringe e regula a 

satisfação dessas necessidades por meio de normas sociais rigorosas (Hofstede, 2010; Hofstede & 

Minkov, 2010). 

Mais tarde, foi efetuado um estudo por Yoo et al. (2011), onde os autores realçam a 

importância da compreensão das diferenças culturais ao expandir negócios para mercados 

internacionais, pois para os mesmos há um risco ao generalizar-se estereótipos culturais nacionais 

para os indivíduos, enfatizando-se assim a necessidade de medir as orientações culturais dos 

próprios indivíduos. Yoo et al. (2011) têm por base as dimensões culturais de Hofstede, métrica 

dominante no âmbito da análise cultural, todavia, para uma perspetiva mais precisa, indo de 

encontro ao explanado, de forma a medir diretamente os valores culturais dos gestores ou 

consumidores individuais foi desenvolvida a escala Cultural Values Scale (CVSCALE) (com 26 

itens distribuídos nas cinco dimensões culturais) possibilitando medir a cultura de Hofstede ao 

nível individual, superando limitações encontradas em estudos anteriores. Esta mesma escala 

demonstra confiabilidade, validade e generalização adequada entre nacionalidades e amostras.  

As dimensões culturais de Hofstede são amplamente utilizadas no mundo académico e dos 

negócios, porém, enfrentam críticas significativas. Kirkman et al. (2006), questionou sobre a 

relevância organizacional dos estudos de Hofstede devido à sua eficácia limitada. Hofstede (1999) 

alegou que a cultura é melhor compreendida por meio de valores individuais, mas essa suposição 

foi contestada por outros pesquisadores (Earley, 2006; Javidan et al., 2006) devido à baixa 

variância explicativa.  

 Smith (2006) argumenta que as análises individuais não capturam a influência do contexto 

cultural, enquanto Orr e Hauser (2008) criticam limitações metodológicas e analíticas de Hofstede, 

onde o mesmo utiliza uma única ferramenta de medição na recolha de dados, ao invés de métodos 

múltiplos (Triandis, 1982). Outras das críticas, referidas por Chiang (2005), é relativamente à 

amostragem, pois Hofstede baseia o seu estudo somente numa empresa (IBM), predominantemente 

do sexo masculino, do departamento de marketing e da classe média. 

 Lance e Hattori (2016) destacam que a falta de representatividade da amostra pode levar a 

inferências erradas ou ainda a enviesamento dos resultados, não sendo o mais correto efetuar-se 

inferências a partir desses dados, devido a não ser um método de amostragem não aleatório. Além 
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disso, alguns investigadores argumentam que o estudo não se concentra apenas na cultura em si, 

mas na perceção de valores e comportamentos de indivíduos de uma organização (Adler, 1997). 

Uma crítica significativa é a suposição de Hofstede, de que os valores culturais são estáveis ao 

longo do tempo e as próprias designações e nomes das dimensões (Triands, 1982) que, é o exemplo 

da Masculinidade versus Feminilidade, sendo considerada sexista, do qual foi proposto a alteração 

do nome para carreira versus qualidade de vida (Adler, 1997). 

 

1.1.3. Dimensões culturais dos portugueses segundo Hofstede 

Segundo Carneiro (2004), Portugal é o produto de novecentos anos de interação e fusão 

entre diversas civilizações e culturas distintas. Na tabela 1, são abordadas as dimensões de Hofstede 

para Portugal, destacando-se os valores atribuídos pelo mesmo a cada uma dessas dimensões, 

possibilitando uma compreensão das características e atitudes do povo como sociedade. 

Tabela 1 

Dimensões culturais de Hofstede em Portugal (adaptado de Hofstede et al., 2010) 

 

Dimensões de Hofstede Pontuação 

atribuída  

Distância Hierárquica 63 

Individualismo versus Coletivismo 27 

Masculinidade versus Feminilidade 31 

Aversão à Incerteza 104 

Orientação a Longo Prazo versus Orientação a Curto Prazo 28 

 

Em relação à dimensão da Distância Hierárquica, Portugal pontua 63 em uma escala de 0 a 

104, indicando uma alta Distância do Poder. Segundo o estudo, essa pontuação revela que a 

sociedade portuguesa aceita ou tolera a hierarquia, com os detentores de poder desfrutando de 

privilégios associados às suas posições. Apesar disso, Portugal ocupa uma posição intermediária 

entre os países investigados, situando-se como um país de nível médio em termos de igualdade e 

hierarquia. Conforme Carneiro (2004), as autoridades detêm o poder centralizado, levando os 
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subordinados a esperar que os líderes resolvam os problemas. Em comparação, a Malásia tem uma 

das Distâncias Hierárquicas mais pronunciadas, enquanto a Áustria reflete o oposto.  

Em contraste com os Estados Unidos, Portugal demonstra uma forte inclinação para o 

Coletivismo, com uma pontuação de 27 (escala de 0 a 91). Isso se evidencia pela construção de 

conexões de longo prazo com os membros da família e pela maior consciência e formalidade em 

relação aos diferentes grupos que compõem a sociedade. Os portugueses também demonstram uma 

maior sensibilidade às desigualdades entre esses grupos. Essa tendência pode ser atribuída, em 

parte, a fatores históricos, como a unificação de forças decorrente de eventos como as conquistas 

do Ultramar (Carneiro, 2004).  

Portugal possui uma pontuação de 31 na dimensão Masculinidade versus Feminilidade 

(escala de 0 a 110), indicando uma inclinação para a feminilidade, onde o consenso prevalece. Ao 

contrário de países como o Japão, em Portugal, a resolução de problemas é procurada através de 

conversas e negociações. Hofstede observa uma contradição em Portugal: apesar de ser um país 

tipicamente latino, distingue-se por ser mais sociável e amigável. Os portugueses valorizam a 

harmonia e são reconhecidos como bons negociadores, preferindo resolver conflitos por meio da 

negociação em vez da guerra (Rego, 2004). Devido ao baixo índice de masculinidade, Portugal 

pode ser caracterizado como uma sociedade mais tolerante, paciente e respeitosa. As autoridades 

priorizam o consenso na resolução de conflitos, enquanto valorizam o bem-estar e a qualidade de 

vida (Carneiro, 2004). 

Na dimensão do Controlo da Incerteza, Portugal regista a sua pontuação mais elevada, 

atingindo 104 (escala de 0 a 112), em oposição à Grã-Bretanha. Essa medida determina o nível de 

ansiedade das sociedades em relação a eventos desconhecidos. Portugal demonstra um alto nível 

de ansiedade, procurando controlar esses eventos incertos através da criação de leis e normas para 

reduzir o risco de incerteza. Esse elevado grau de controlo da incerteza pode ser explicado pelo 

desenvolvimento económico do país nas décadas de 1960, o que conforme observado por Hofstede 

(2011), está associado a um menor índice de ansiedade. Deste modo, a sociedade portuguesa 

demonstra uma forte propensão para evitar a insegurança, contrastando, por exemplo, com a Grã-

Bretanha. Isso se reflete na valorização e manutenção de códigos de crença e comportamento 

inflexíveis e rigorosos, havendo pouca tolerância em relação a comportamentos menos 

convencionais e ideias inovadoras. Há uma clara necessidade emocional de seguir normas, mesmo 

quando elas não são eficazes, e os indivíduos priorizam intensamente o trabalho árduo, resistindo 
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à mudança e à inovação. A segurança é um componente fundamental na motivação individual, 

conforme apontado por Hofstede (1997). 

Por fim, na dimensão da Orientação a longo prazo versus Orientação a curto prazo, Portugal 

recebeu uma pontuação de 28 (escala de 0 a 100), caracterizando-o como um país com orientação 

para o curto prazo. Nessas sociedades, há um forte respeito pela tradição, onde manter o status é 

considerado vital, mesmo que isso implique custos elevados. A capacidade de poupança é limitada 

e há uma preferência por resultados imediatos. Em Portugal, as hierarquias, o status social e os 

títulos são vistos como símbolos de poder e possuem uma grande importância para a sociedade 

(Hofstede, 1997). 

 

1.2. Orientação para o cliente 

No contexto atual, uma das tendências mais proeminentes nas vendas e na pesquisa sobre o 

tema é o reconhecimento de que o sucesso a longo prazo pode estar intrinsecamente ligado a uma 

abordagem de desenvolvimento de relacionamento entre cliente e vendedor (Dwyer et al., 1987). 

Deste modo, constata-se que as organizações estão cada vez mais focadas em aumentar a satisfação 

dos clientes como parte integrante da sua estratégia de construir relacionamentos de longa duração 

(Morgan & Hunt, 1994). Para acentuar este facto, Thakor e Joshi (2005) afirmam que todos 

dispomos de interesses e preferências, como consumidores, que podem ser extintas e alteradas a 

longo ou a curto prazo. Todavia, as necessidades a longo prazo possuem uma tendência para serem 

ocultadas, enquanto os desejos a curto prazo detêm uma inclinação para serem levianamente 

identificados e desenvolvidos. 

O conceito de orientação para o cliente (customer orientation) entre empregados de contacto 

baseia-se na prática da definição de marketing ao nível da interação entre o cliente e o empregado 

de contacto (Saxe & Weitz, 1982). Reflete o grau em que um empregado de contacto realiza e 

coloca em prática a noção de marketing para apoiar o cliente a tomar decisões de compra que 

atendam às suas necessidades e desejos a longo prazo (Hoffman & Ingram, 1992; Michaels & Day, 

1985; Saxe & Weitz, 1982). De forma mais específica, a venda orientada para o cliente é descrita 

como o esforço dos vendedores para auxiliar seus clientes a tomar decisões de compra que atendam 

e satisfaçam as necessidades destes. Os autores Saxe e Weitz (1982) consolidaram resultados de 

estudos anteriores em conjunto com uma série de entrevistas para criar e solidificar uma lista ampla 
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de atitudes e comportamentos associados à orientação para o cliente. Assim, foi concebida a escala 

SOCO (Selling Orientation Customer Orientation) para avaliar o nível em que um vendedor se 

dedica a abordagens de vendas voltadas para o cliente.  

A orientação para o cliente pode ser apontada como a predisposição ou tendência do 

empregado de contacto, no desempenho das suas funções, atender às necessidades dos clientes com 

quem tem interação (Brown et al., 2002). De entre outras definições, Zablah et al. (2012), designam 

a orientação para o cliente como um valor do trabalho que se baseia na relevância das opiniões, 

atitudes e ações do colaborador no trabalho, seguindo a ideologia de proporcionar satisfação ao 

próprio consumidor.  

Para adotar uma orientação para o cliente, os colaboradores devem priorizar a escuta ativa 

durante as suas interações com os clientes e fornecer os meios necessários para satisfazer as suas 

necessidades (Jung et al., 2017). É comum que os colaboradores dediquem mais tempo e esforço a 

essa abordagem quando estão motivados, conscientes de que isso resultará em satisfação tanto 

pessoal quanto profissional (Thakor & Joshi, 2005). De modo a corroborar esta ideia, Kim e Qu 

(2020) destacam que os colaboradores se esforçam para oferecer produtos e serviços de qualidade 

que correspondam às expectativas dos clientes. Além disso, é notável o investimento adicional de 

tempo e esforço para estabelecer e manter relacionamentos positivos e duradouros com os clientes 

(Liaw et al., 2010). 

Conforme Homburg et al. (2011), existe uma divisão das características da orientação para o 

cliente no que diz respeito a comportamentos funcionais e relacionais. Os comportamentos 

funcionais referem-se à descrição dos produtos bem como à identificação das necessidades a 

suprimir ao consumidor, ou seja, são as expetativas deste relativamente ao vendedor. Já os 

comportamentos relacionais têm como intuito estabelecer uma conexão pessoal e próxima e 

conhecer o consumidor (Donavan et al., 2004). Todavia, a eficácia desses comportamentos vai 

depender do contexto onde se encontram inseridos (Homburg et al., 2011).  

Os comportamentos relacionados com a orientação para o cliente surgem de uma combinação 

de metas, motivos funcionais do colaborador e características de personalidade, bem como do 

ambiente de trabalho (Donavan et al., 2004). A orientação para o cliente pode ser influenciada 

através de traços simples, como a carência de realizar atividades e a estabilidade emocional 

(Donavan et al., 2004), refletindo uma série de efeitos que são considerados como características 

situacionais, compostas e elementares (Babakus et al., 2009).  
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A literatura dedica assim uma atenção considerável ao conceito de orientação para o cliente, 

dada sua importância fundamental nas organizações. Empresas que colocam a orientação para o 

cliente como foco conseguem desenvolver uma vantagem competitiva em relação aos seus 

concorrentes. Essa vantagem é alcançada através da capacidade de antecipar as necessidades dos 

clientes e as ações das empresas concorrentes, proporcionando bens ou serviços de valor superior 

para os seus clientes (Brady & Cronin Jr, 2001). 

Uma organização que valoriza a importância de um sistema orientado para o cliente 

reconhece que isso afeta o processamento de informação sobre o cliente e as suas atividades, e irá 

priorizar o uso estratégico dessas informações. A nível de vantagens ou consequências 

organizacionais de uma estratégia fundamentada na orientação para o cliente, estas incluem as 

melhorias na qualidade, na inovação, no envolvimento dos colaboradores e na satisfação do cliente 

(Yilmaz et al., 2005). Ao manter a concentração e foco no cliente, a organização coloca-o no centro 

das suas estratégias de marketing, o que influencia as vantagens associadas à mesma (Frambach et 

al., 2016). A orientação para o cliente demonstra um impacto positivo no âmbito da experiência do 

consumidor, resultando numa maior lealdade e satisfação por parte do mesmo (Aburayya et al., 

2020).  

Considera-se, também, que a troca existente entre o colaborador e o cliente possa ser razão 

para aumentar a motivação dos colaboradores de forma a se esforçarem mais para beneficiar os 

seus clientes (Kim & Qu, 2020), procurando, assim, estabelecer relacionamentos duradouros com 

eles (Franke & Park, 2006; Goad & Jaramillo, 2014). Os autores Kim e Qu (2020) sugerem que 

interações positivas entre o colaborador e o cliente são cruciais para desenvolver e aumentar a 

confiança e a crença do colaborador nas suas capacidades em atender às necessidades do cliente 

para novas formas de pensamentos e ações.  

Neste seguimento de ideias, é importante entender os fatores que influenciam a orientação 

para o cliente, com destaque na motivação, que desempenha um papel crucial (Thakor & Joshi, 

2005). Existem dois antecedentes da orientação para o cliente os quais se definem como a dinâmica 

da organização e o processo de gestão, que promovem o desenvolvimento da orientação para o 

cliente com a participação dos colaboradores (Conduit & Mavondo, 2001). Além disso, a 

orientação para a aprendizagem também pode ser considerada como uma variável antecedente do 

conceito da orientação para o cliente (Goad & Jaramillo, 2014).  
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No entanto, uma revisão dos estudos efetuados nesta área revela que há um conhecimento 

limitado em relação aos antecedentes nesta matéria (Boles et al., 2001; Hartline et al., 2000; Kelley, 

1990). Devido a esta lacuna, há um foco principalmente na conexão intrínseca entre a orientação 

para o cliente com a qualidade do serviço, o valor fornecido ao serviço, a satisfação resultante e as 

intenções de compra (Brady & Cronin Jr, 2001). Além disso, o sucesso do colaborador em sua 

orientação para o cliente pode ser influenciado não apenas por suas ações, mas também pela 

perceção que o cliente tem do vendedor e do líder (Thomas et al., 2001). O líder precisa adaptar-

se às características do colaborador para que a orientação para o cliente seja eficaz (Román & 

Iacobucci, 2010). 

1.3. Engagement no trabalho 

O conceito de engagement, introduzido por William Kahn em 1990, rapidamente se tornou 

popular na psicologia e na área de recursos humanos (Schaufeli et al., 2017). Inicialmente, os 

termos engagement no trabalho e burnout eram frequentemente abordados em conjunto, contudo, 

Maslach e Leiter (1997) argumentavam que esses construtos eram negativamente correlacionados 

e opostos perfeitos, assim como suas dimensões: enquanto o burnout envolvia cinismo, exaustão e 

uma mínima eficácia, o engagement no trabalho consistia em energia, envolvimento e eficácia 

(Schaufeli & Bakker, 2003). Em termos simples, o burnout é a antítese do engagement. 

Meyer e Herscovitch (2001), ao procurarem um modelo integrativo para o entendimento do 

conceito, analisaram uma amostra representativa no que concerne a definições de vários autores 

com díspares abordagens. Eles argumentam que, apesar da multiplicidade dessas concetualizações, 

todas elas, de maneira geral, apontam para o facto de que o engagement representa uma força que 

estabiliza, equilibra, compele e direciona o comportamento, como por exemplo, limitando a 

liberdade e conectando uma pessoa a uma determinada linha de ação.  

Os autores Schaufeli e Bakker (2003), posteriormente, optaram por separar as definições 

engagement e burnout, acreditando na necessidade de uma abordagem independente para cada um. 

O engagement no trabalho é definido como um estado de espírito munido de gratificação e 

positivismo, estando ligado com o trabalho, caracterizado pelo vigor, dedicação e absorção 

(Schaufeli et al., 2002). Este estudo, marcado pela positividade e satisfação profissional, é um 

fenómeno afeto-cognitivo amplo e persistente, que não se limita a um evento, objeto, 

comportamento específico ou indivíduo (Schaufeli et al., 2002).  
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A dimensão do vigor caracteriza-se por meio da presença de níveis elevados de energia, bem 

como resiliência mental, disposição para investir esforço e persistência. Quanto à dimensão da 

dedicação, sendo anteriormente chamada de envolvimento, ela é caracterizada pelo senso de 

significado, inspiração, entusiasmo, desafio e orgulho, ou seja, é a disposição de se envolver no 

trabalho motivado pela inspiração e entusiasmo. A terceira dimensão do construto é a absorção, 

que se resume à capacidade de o trabalhador estar absolutamente focado e, de um modo profundo, 

absorvido pelo trabalho, em que o tempo passa aceleradamente e torna-se complexo desvincular-

se do trabalho (Schaufeli et al., 2002), mas sem que isso signifique ser viciado no trabalho ou um 

“workaholic” (Schaufeli et al., 2008; Shimazu & Schaufeli, 2009). A adição ao trabalho é distinta 

do engagement, pois reflete um estado psicológico negativo, marcado por uma abordagem de 

trabalho excessiva e compulsiva (Schaufeli et al., 2008). 

Schaufeli e Bakker (2003) operacionalizaram o conceito de engagement no trabalho através 

do questionário que desenvolveram, o Ultrecht Work Engagement Sale (UWES), que se tornou o 

instrumento mais usado para avaliar este conceito (Bakket et al., 2008). Por conseguinte, estudos 

empíricos que exploram a relação entre o burnout e o engagement, utilizando diversas amostras 

profissionais, têm consistentemente indicado uma correlação negativa entre essas variáveis. A 

literatura propõe que profissionais com níveis mais baixos de exaustão e despersonalização tendem 

a demonstrar maior vigor, dedicação e absorção no trabalho (Maslach & Leiter, 1999; Salanova et 

al., 2000; Steinberg, 2017), indicando um comprometimento mais elevado com as suas 

responsabilidades profissionais.  

Mediante o estabelecimento e definição do conceito, algumas pesquisas avançaram com o 

desenvolvimento do modelo de engagement no trabalho, intitulado como Job Demands-Resources 

(JD-R). O modelo das exigências de trabalho e recursos (JD-R) é uma estrutura de caráter teórico 

muito usada para elucidar a conexão do engagement com os seus resultados e antecedentes 

(Albrecht et al., 2018). Originalmente proposto por Demerouti et al. (2001) em um estudo sobre os 

fatores que antecedem o burnout, tornou-se num dos modelos cruciais e basilares de pesquisa sobre 

as características do trabalho e bem-estar do trabalhador no século XXI (Schaufeli & Taris, 2014).  

Este modelo identifica duas categorias principais de características do trabalho (recursos e 

exigências de trabalho) e sugere dois processos com o intuito de prever o bem-estar do colaborador: 

um processo de comprometimento de saúde que pode levar ao burnout, enquanto o processo 

motivacional conduz ao engagement no trabalho (Han et al., 2020). Inicialmente, o JD-R 
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considerava apenas recursos e exigências do trabalho como antecedentes para o engagement. No 

entanto, posteriormente, Xanthopoulou et al. (2007) expandiram o modelo, abrangendo os recursos 

pessoais. Esses recursos referem-se a aspetos pessoais que estão interligados à resiliência, 

aumentando a aptidão de a pessoa influenciar e regular o seu ambiente (Hobfoll et al., 2003). As 

exigências do trabalho envolvem aspetos psicológicos, físicos, sociais ou organizacionais que 

exigem um esforço sustentado, seja psicológico, emocional, físico ou cognitivo, e estão ligados a 

custos psicológicos (Han et al., 2020). Por outro lado, os recursos do trabalho acabam por refletir 

aspetos psicológicos, sociais, físicos e organizacionais de uma tarefa, contribuindo para alcançar 

os objetivos do trabalho e minimizar as exigências (Demerouti et al., 2001). O modelo JD-R sugere 

que os recursos do trabalho promovem comportamentos de caráter positivo, como maior 

desempenho (Han et al., 2020), e estão associados a atitudes positivas de bem-estar no trabalho e 

resultados de desempenho individual, auxiliando simultaneamente a minimizar as exigências do 

trabalho. Bakker e Demerouti (2007) defendem que a positividade dos colaboradores os torna mais 

produtivos e inclinados a ultrapassar as expetativas e ir mais além.  

Assim, esse modelo concentrou-se no processo motivacional, destacando os recursos 

pessoais e de trabalho como facilitadores e impulsionadores do engagement no ambiente 

profissional (Letona-Ibañez et al., 2021) defendendo, também, que todas as organizações, 

independentemente das suas particularidades, detêm características que podem ser agrupadas 

somente nas duas categorias referidas (Demerouti et al., 2001). Quando os colaboradores estão no 

estado engaged, isso se reflete no seu comprometimento e vínculo emocional com a organização, 

conforme observado nesse processo (Bin & Shmailan, 2015). Portanto, trabalhadores engaged e 

motivados desempenham um papel fundamental no sucesso das organizações que prestam serviços 

ao público (Bakker & Demerouti, 2007; Paek et al., 2015).  

O cerne do conceito de engagement está fundamentado nos aspetos positivos da psicologia 

aplicada ao ambiente de trabalho. Atualmente, as organizações buscam cada vez mais profissionais 

capazes de incorporar as características desse construto, isto é, engaged employees, a fim de 

manterem a sua competitividade no mercado (Bakker, 2017). 

Inumeráveis estudos indicaram que o engagement no trabalho é um preditor crucial no que 

concerne à performance organizacional, orientando os colaboradores para resultados como a 

inovação, a criatividade, a satisfação do cliente, a lucratividade e a minimização do absentismo 

(Bakker, 2017). Além disso, investigações sugerem que o engagement no trabalho está 
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positivamente relacionado com a satisfação profissional e ao baixo intuito de abandonar o emprego 

(Alarcon & Lyons, 2011; Durán et al., 2006; Moura et al., 2014; Orgambídez-Ramos et al., 2015). 

Outros estudos associam o engagement com indicadores positivos de saúde mental, incluindo 

níveis reduzidos de depressão, stress e queixas psicossomáticas (Demerouti et al., 2001; Schaufeli 

& Bakker, 2004), estando também associado a uma menor ansiedade, maior satisfação com a vida 

e melhor bem-estar mental (Hakanen & Schaufeli, 2012; Innstrand et al., 2012; Kanste, 2011). 

Para além disso, este conceito não é exclusivamente um fenómeno individual, manifestando-

se em grupos, ou seja, parece existir oscilações com algumas equipas ou áreas de uma organização 

exibindo um maior engagement em algumas, em comparação com outras (Salanova et al., 2005). 

O engagement no trabalho influencia o ambiente de trabalho e a consecução de metas, como 

a conquista da fidelidade do cliente (Paek et al., 2015). Variadas pesquisas indicam que estratégias 

que visam aumentar os recursos sociais e de trabalho, juntamente com a busca por desafios no 

trabalho, conseguem antecipar um maior engagement no trabalho por parte dos colaboradores 

(Letona-Ibañez et al., 2021; Nielsen & Abildgaard, 2012). 

Existe o conhecimento que o engagement no trabalho alcança o seu ponto máximo quando o 

trabalhador enfrenta eventos positivos e desafios diários de trabalho interessantes, sobretudo 

quando tem acesso aos recursos necessários no ambiente de trabalho. Desse modo, quando o 

colaborador dispõe de recursos como o suporte social dos colegas, autonomia de decisão bem como 

variadas competências, é totalmente plausível que tarefas complexas, clientes exigentes e pressão 

de tempo intensa possam ser encarados de forma positivamente desafiadora (Bakker, 2017). 

Contudo, importa salientar que Saks (2006), destaca que o engagement não é uniforme entre as 

diferentes tarefas, variando de uma para a outra. Além disso, ele evidencia que o nível de 

engagement numa tarefa pode influenciar o nível de engagement noutras tarefas. No caso de outras 

publicações, é demonstrado que o engagement pode também variar de dia para dia (Sonnentag, 

2003; Xanthopoulou et al., 2009). 

Quando se trata das consequências do engagement dos colaboradores, há uma evidência 

substancial indicando que isso pode ter um impacto significativo no absentismo, na rotatividade de 

pessoal, nos comportamentos de cidadania organizacional, na pontualidade, na aceitação da 

mudança e no desempenho. Importa ainda referir que os comportamentos dos colaboradores 

comprometidos podem servir como modelos de conduta para outros membros da organização, 

como forma de imitação, criando assim uma espiral positiva de influência (Cunha et al., 2006). 
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Macey e Schneider (2008) argumentam, ainda, que os colaboradores que apresentam estados 

psicológicos e comportamentos de compromisso também procuram ambientes que os apoiem.  

Numa análise a fatores individuais de personalidade e a sua contribuição para uma 

compreensão mais aprofundada deste conceito, é relevante notar que a personalidade pode ser 

concetualizada como um padrão consistente de tendências, traços ou características que conferem 

estabilidade ao comportamento de um indivíduo (Arshadi & Danesh, 2013). A afetividade positiva, 

que engloba o dinamismo, a extroversão, o entusiasmo, o orgulho, a inspiração, a atenção, a energia 

e a determinação, exerce um impacto positivo no engagement, pois predispõe os colaboradores a 

um envolvimento positivo com o trabalho, levando a que exista um maior engagement nas suas 

atividades profissionais (Schaufeli & Bakker, 2010). Advém muito relacionada ao engagement ao 

melhorar a capacidade das pessoas de transformar intenções em ações e de identificar metas 

apropriadas, suportando o processo de ação direcionada a objetivos (Kazén et al., 2008).  

Quanto ao impacto das variáveis sociodemográficas e profissionais no engagement, no que 

diz respeito ao papel do género, estudos realizados com amostras canadianas, australianas e 

francesas não identificaram dissemelhanças significativas entre géneros. No entanto, em amostras 

finlandesas, belgas, alemãs e norueguesas observou-se um maior engagement no género masculino 

(Schaufeli et al., 2006).  

No que se refere à variável tempo de serviço, vários estudos concluíram que há uma 

associação positiva entre esta variável e o engagement no trabalho (Bamford et al., 2013; Palmer 

et al., 2010; Rivera et al., 2011), ou seja, quanto maior o tempo de serviço, maior a probabilidade 

do colaborador manifestar engagement no trabalho.  

Bakker e Demerouti (2008) categorizaram em quatro grupos as principais vantagens do 

engagement: os trabalhadores com engagement para o trabalho, experimentam mais emoções 

positivas, alimentando um maior desejo de explorar e reter novas informações e experiências de 

progresso e evolução; ampliam e fortalecem os seus próprios recursos, uma vez que o engagement 

está associado a recursos pessoais, como otimismo e eficácia e, ainda, recursos laborais como o 

apoio social e a autonomia; apresentam um estado de saúde mental e físico melhorado; e os 

trabalhadores com engagement influenciam positivamente os seus colegas por meio da 

comunicação de atitudes de caráter positivo, resultando na melhoria do desempenho em equipa. 

Assim, verifica-se que o engagement não só constitui uma vantagem competitiva para as próprias 

organizações, mas também traz vantagens significativas para o bem-estar e a saúde dos indivíduos.  
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1.4. Relação entre variáveis 

A cultura organizacional desempenha um papel essencial na orientação para o cliente (Day, 

1998). O autor salienta que uma cultura apropriada, que prioriza a entrega de valor superior ao 

cliente, é crucial. Tal cultura é fortalecida por um processo estratégico orientado para o exterior, 

promovendo relações próximas com os clientes. Todavia, a sua eficácia depende do complemento 

por uma estrutura organizacional adequada, que articule as atividades, incentivos e sistemas de 

informação, assegurando uma direção unificada e coesa para toda a empresa (Day, 1998). 

Na literatura de serviços (Albrecht, 1998; Grönroos, 1999; Parasuraman & Deshpande, 

1984), também é possível encontrar evidências da relevância da cultura organizacional na 

orientação para o cliente. Mais precisamente, é referido que a cultura organizacional, em conjunto 

com o seu sistema de valores e crenças, é considerada uma condição prévia, um fator essencial 

para que a organização esteja verdadeiramente comprometida com a excelência nos serviços. 

A orientação para o cliente pode ser evidente em díspares níveis da organização, e é essencial 

considerá-la também sob uma perspetiva cultural, já que certos comportamentos em relação à 

orientação para o cliente podem refletir os valores, normas e crenças da organização (Révillion, 

2003). Essas normas, valores e crenças delimitam uma instituição como um sistema social e 

destacam a importância da cultura organizacional (Ferreira & Martinez, 2008). 

Para além disso, a literatura indica que a orientação para o cliente deve abranger um conjunto 

de crenças culturais que priorizam os interesses do cliente (Day, 1998; Deshpandé et al., 1993; 

Webster, 1994). Segundo a teoria, é conhecido que os valores culturais se manifestam através do 

comportamento, das atitudes e das práticas organizacionais (Dessler, 1998; Hofstede, 2001; Kotter 

& Heskett, 1994; Thompson & Luthans, 1990). A orientação para o cliente envolve um conjunto 

de comportamentos que demonstram relevância nos interesses revelados pelo consumidor e têm o 

objetivo de garantir uma conexão a longo prazo com a satisfação do cliente (Franke & Park, 2006; 

Homburg et al., 2011). São esses comportamentos que tentam procurar a criação de uma ligação 

mais pessoal com o cliente e ajudá-lo na execução de compras que o deixem satisfeito (Homburg 

et al., 2011). Portanto, o objetivo das organizações deve ser criar uma cultura organizacional que 

incentive esses comportamentos por parte dos empregados (Brady & Cronin Jr, 2001).  

Hunt, citado por Dessler (1998), sugere a existência de uma cadeia de influências entre os 

elementos de uma cultura: as suposições influenciam os valores, que por sua vez influenciam o 

comportamento e as ações, as quais definem os artefactos físicos, como as regras escritas ou 
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formais. Este autor ainda propõe que os valores e crenças podem ser testados com base no que as 

pessoas realmente dizem ou fazem. Assim, é relevante considerar que existem valores e crenças 

culturais que promovem a adoção de comportamentos orientados para o cliente e que, portanto, 

devem ser cultivados de forma significativa nas empresas que procuram tal orientação. 

Neste seguimento de ideias, diversas investigações empíricas estabelecem ligações entre a 

orientação para o cliente e outros conceitos. É sustentado que esta orientação para o cliente entre 

empregados está positivamente associada ao desempenho do negócio (Jaworski & Kohli, 1993; 

Narver & Slater, 1990). De acordo com Voss e Voss (2000), a orientação para o cliente está 

indiretamente relacionada com o desempenho através da aprendizagem organizacional, isto é, a 

orientação para o cliente permite que a organização compreenda melhor seus clientes, aumentando 

assim a satisfação dos mesmos e, consequentemente, o desempenho organizacional. 

Uma das consequências mais relevantes da orientação para o cliente entre empregados de 

contato refere-se à perceção do cliente em relação aos produtos e serviços que lhe são 

disponibilizados (Brady & Cronin Jr, 2001). O desempenho dos colaboradores em identificar os 

desejos e necessidades dos clientes e em ajustar os seus comportamentos direcionados para o 

cliente, é crucial para que este crie uma perceção benéfica da organização. Uma abordagem 

orientada para o cliente beneficia tanto a organização quanto o pessoal de vendas, melhorando o 

relacionamento com o cliente e o desempenho dos empregados de contato (Boles et al., 2001; Saxe 

& Weitz, 1982; Williams & Attaway, 1996). Williams e Attaway (1996) afirmam que o pessoal de 

vendas pode impactar positivamente o desempenho da organização por meio da manutenção e 

estabelecimento de conexões com o cliente. Essa ideia é corroborada pelo fato de que o pessoal de 

vendas com alta orientação para o cliente demonstra um desempenho superior (Keillor et al., 1999). 

O engagement no trabalho, sendo caracterizado por vigor, dedicação e absorção (Schaufeli 

et al., 2002), pode amplificar os efeitos da orientação para o cliente. Funcionários engaged estão 

mais propensos a adotar comportamentos proativos e a investir mais esforço em compreender e 

atender as necessidades dos clientes. Isso não apenas melhora a satisfação do cliente, mas também 

eleva a qualidade do desempenho organizacional (Bakker et al., 2008). 

Conforme defendido por Zajkowska (2012), o alto desempenho organizacional é mais 

comum quando todos os trabalhadores, desde os níveis mais baixos até aos níveis mais altos, 

incluindo os gestores, encontram-se totalmente engaged. Segundo o mesmo autor, um trabalhador 

engaged é aquele que realiza as suas funções com energia, dedicação e completamente envolvido 
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com as suas funções, portanto, um colaborador engaged procura excelência no trabalho e dessa 

forma traz vantagens significativas para a empresa. Considerando-se, deste modo, o engagement 

como um antecedente do desempenho, a relação entre orientação para o cliente e o engagement 

dos funcionários e, consequentemente, o engagement no trabalho, é significativa.  

II – MODELO E HIPÓTESES DE INVESTIGAÇÃO 

 Com o intuito de se estudar a moderação, pelo facto de nos permitir compreender como a 

variável moderadora teria a capacidade de afetar a intensidade e/ou direção da relação entre a 

variável dependente e a variável independente (Baron & Kenny, 1986), optou-se pelo estudo da 

moderação através do Modelo de Moderação Simples (Hayes, 2013; Hayes, 2018), tendo como 

relevância desta investigação a perceção de como o Engagement afetaria a intensidade e/ou direção 

da relação entre a Cultura Organizacional e a Orientação para o Cliente.  

 O modelo de investigação selecionado é constituído por três variáveis, sendo estas a Cultura 

Organizacional (variável independente), a Orientação para o Cliente (variável dependente) e o 

Engagement (variável moderadora), encontrando-se este devidamente representado na figura 1. 

Figura 1.  

Modelo Teórico de Investigação 

 

 

 

 

 

Fonte: Elaboração própria 

 

Neste sentido, pretende-se testar as seguintes hipóteses: 

H1: O Engagement tem efeito moderador na relação entre a Cultura Organizacional e a Orientação 

para o Cliente. 

Engagement 

H1 
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H1.1. O Vigor tem efeito moderador na relação entre a Distância Hierárquica e a Orientação 

para o Cliente. 

H1.2. A Dedicação tem efeito moderador na relação entre a Distância Hierárquica e a Orientação 

para o Cliente. 

H1.3. A Absorção tem efeito moderador na relação entre a Distância Hierárquica e a Orientação 

para o Cliente. 

H1.4. O Vigor tem efeito moderador na relação entre o Coletivismo e a Orientação para o 

Cliente. 

H1.5. A Dedicação tem efeito moderador na relação entre o Coletivismo e a Orientação para o 

Cliente. 

H1.6. A Absorção tem efeito moderador na relação entre o Coletivismo e a Orientação para o 

Cliente. 

H1.7. O Vigor tem efeito moderador na relação entre a Aversão à Incerteza e a Orientação para 

o Cliente. 

H1.8. A Dedicação tem efeito moderador na relação entre a Aversão à Incerteza e a Orientação 

para o Cliente. 

H1.9. A Absorção tem efeito moderador na relação entre a Aversão à Incerteza e a Orientação 

para o Cliente. 

H1.10. O Vigor tem efeito moderador na relação entre a Masculinidade e a Orientação para o 

Cliente. 

H1.11. A Dedicação tem efeito moderador na relação entre a Masculinidade e a Orientação para 

o Cliente. 

H1.12. A Absorção tem efeito moderador na relação entre a Masculinidade e a Orientação para 

o Cliente. 

H1.13. O Vigor tem efeito moderador na relação entre a Orientação a Longo Prazo e a 

Orientação para o Cliente. 

H1.14. A Dedicação tem efeito moderador na relação entre a Orientação a Longo Prazo e a 

Orientação para o Cliente. 

H1.15. A Absorção tem efeito moderador na relação entre a Orientação a Longo Prazo e a 

Orientação para o Cliente. 
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III - METODOLOGIA 

Neste capítulo, são demonstrados os métodos usados nesta investigação. São aprofundados 

e detalhados os procedimentos envolvidos na recolha de dados e, posteriormente, são examinadas 

as medidas selecionadas para efetuar a recolha dos dados. Por último, é demonstrada a amostra que 

compõe o estudo.  

3.1. Procedimentos 

 Uma vez que se pretendeu compreender como a cultura organizacional afeta e influencia a 

orientação para o cliente e como o engagement dos colaboradores podem moderar essa relação, 

com um foco no contexto Açoriano, optou-se por um estudo com base em metodologia quantitativa 

no que diz respeito à sua natureza e com um caráter descritivo e correlacional quanto aos seus fins. 

Relativamente aos procedimentos adotados na investigação, determinou-se aplicar o questionário 

nos Açores, a pessoas que trabalhem nessa mesma região e que possuam uma idade igual ou 

superior a 18 anos. 

 A recolha dos dados foi efetuada através de um questionário online desenvolvido na 

plataforma Google Forms, tendo por base as escalas escolhidas e em conformidade com a literatura 

com o intuito da operacionalização das variáveis em estudo. Também se conseguiu executar um 

pré-teste a cinco pessoas, de modo a autenticar a formulação do instrumento bem como a identificar 

possíveis erros. Após esse teste, o questionário foi distribuído, essencialmente através da partilha 

nas redes sociais, onde as pessoas foram convidadas a responder, participando na investigação. Os 

indivíduos que concordaram colaborar receberam o questionário de forma individual para uma 

possível partilha entre os seus contactos. No questionário foram patenteados os objetivos do estudo 

e informados os participantes em relação aos termos de confidencialidade e anonimato, conforme 

exigido pelas normas éticas e deontológicas da pesquisa. Os participantes detinham a liberdade de 

interromper o preenchimento do questionário a qualquer momento, mesmo após a aceitação do 

consentimento informado. O questionário esteve disponível para preenchimento e participação 

aproximadamente 2 meses, de 13 de janeiro de 2024 a 6 de março de 2024. 
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3.2. Medidas 

 O questionário foi constituído por quatro secções, divididas de acordo com as dimensões 

avaliadas. A primeira parte foi constituída com o intuito de caracterizar globalmente a amostra, 

através de questões de caráter sociodemográfico e outras questões relacionadas com a atividade 

laboral bem como na identificação da ilha dos Açores onde trabalham e quanto tempo exercem 

funções nessa mesma ilha, de maneira a percecionar algumas especificidades pessoais e 

profissionais dos participantes. Na segunda parte, foi avaliada a perceção face às diferenças 

culturais existentes, de modo a conseguir medir e comparar cada uma delas. A terceira secção foi 

composta pela escala de medição do engagement no trabalho, com o intuito dos indivíduos 

refletirem nas suas tarefas profissionais e avaliarem a frequência que têm para díspares 

sentimentos, crenças ou comportamentos. Por último, na quarta parte, esta foi constituída para 

percecionar como os participantes, habitualmente, se relacionam com os clientes, com uma escala 

de medição de orientação para o cliente apropriada. De seguida, apresentam-se os instrumentos 

utilizados para operacionalizar as variáveis em estudo. O questionário apresenta-se no anexo A.  

3.2.1. Cultura Organizacional  

A variável Cultura Organizacional foi avaliada com base nas dimensões culturais de 

Hofstede, dado que esta é uma métrica predominante na análise cultural. Foi utilizada uma 

abordagem recente e reduzida, onde a sua medição é mais direta aos valores culturais dos gestores 

ou consumidores individuais. Assim, Yoo et al. (2011), com base nas dimensões culturais de 

Hofstede, desenvolveu a escala Cultural Values Scale (CVSCALE), com 5 dimensões e 26 itens 

distribuídos pelas mesmas, permitindo medir a cultura de Hofstede a um nível individual, 

ultrapassando limitações encontradas noutras investigações. Foi selecionada também por ser um 

instrumento mais curto e, desta forma, simples de inserir num questionário com outros 

instrumentos. As dimensões incluem Distância ao poder de 5 itens (ex: “As pessoas em cargos 

superiores devem tomar a maioria das decisões sem consultar as pessoas em cargos inferiores”), 

Coletivismo de 6 itens (ex: “O sucesso do grupo é mais importante do que o sucesso individual”), 

Aversão à incerteza de 5 itens (ex: “É importante ter instruções detalhadas para que eu saiba sempre 

o que devo fazer”), Masculinidade de 4 itens (ex: “É mais importante que os homens tenham uma 

carreira profissional do que as mulheres”) e Orientação a longo prazo de 6 itens (ex: “Estabilidade 

pessoal e profissional”). A opinião dos participantes foi auscultada através de uma escala de Likert, 
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para as primeiras 4 dimensões referidas, que varia de 1 (“Discordo Totalmente”) a 5 (“Concordo 

Totalmente”), enquanto que a última dimensão referida foi também através de uma escala de Likert, 

porém varia de 1 (“Nada importante”) a 5 (“Muito importante”). É fundamental destacar que na 

tradução da escala adotou-se o método de tradução/retroversão proposto por Hill e Hill (2012). 

Este método consiste na tradução da escala para português, efetuado por dois indivíduos, seguida 

pela retradução para o inglês e é devidamente comparada com a escala original. Como tal, não 

foram encontradas grandes diferenças, podendo usar-se a versão traduzida para a língua 

portuguesa. 

3.2.2. Orientação para o cliente 

A variável Orientação para o Cliente foi medida através da escala unidimensional Selling 

Orientation – Customer Orientation (SOCO), de Saxe e Weitz (1982), constituída por 24 itens, 

porém, foram utilizados apenas 12 itens em virtude de apresentarem aspetos positivos ou de 

orientação para o cliente (ex: “Tento sempre ajudar os clientes a alcançar os seus objetivos”). Os 

restantes 12 itens, do qual são apresentados aspetos negativos ou de orientação para a venda, não 

foram utilizados neste estudo. Além de possibilitar uma maior celeridade nas investigações e uma 

maior taxa de resposta, pelo número reduzido de itens, de acordo com a ótica dos autores Saxe e 

Weitz (1982), os aspetos positivos ou de orientação para o cliente (12 itens utilizados) parecem ter 

uma maior confiança por terem sido produzidos com a participação de gestores de vendas, 

vendedores e clientes. Para além do mais, os 12 itens utilizados são também os mais direcionados 

para esta investigação, sendo que através da utilização desta escala, o objetivo era determinar-se 

em que medida os colaboradores se alinham e identificam com as práticas de orientação para o 

cliente, especificamente na forma como atuam com os clientes. Os itens foram avaliados por uma 

escala de Likert variando entre 1 (“Discordo Totalmente”) a 5 (“Concordo totalmente”). Tal como 

se sucedeu na escala anterior, foi utilizado o método de tradução/retroversão proposto por Hill e 

Hill (2012), onde não foram verificadas grandes discrepâncias, sendo possível utilizar a versão 

traduzida para a língua portuguesa.  

3.2.3. Engagement no trabalho 

O engagement no trabalho foi avaliado através da escala Ultrecht Work Engagement Scale 

(UWES) proposta por Schaufeli e Bakker (2003). A UWES é uma escala constituída por 17 itens, 

contudo, nesta investigação optou-se pela versão curta da escala (UWES-9), composta por 9 destes 
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17 itens e avalia três dimensões do engagement designadas como a absorção (ex: “Sinto-me feliz 

quando estou a trabalhar intensamente”), o vigor (ex: “No meu trabalho, sinto-me cheio(a) de 

energia”) e a dedicação (ex: “Estou entusiasmado(a) com o meu trabalho”). Para cada uma destas 

dimensões, têm em sua composição três itens. Os graus de concordância com os itens da escala 

foram medidos através de uma escala de Likert de 7 pontos que variam entre 0 (“Nunca”) a 6 

(“Sempre/Todos os dias”), sendo que quanto maior for a pontuação, maior a frequência do 

indivíduo perante a afirmação, i.e., maior o engagement. Em relação à tradução da escala para 

português, utilizou-se a adaptação e validação da mesma de Teles et al. (2017).  

3.3. Participantes 

 Neste estudo, contou-se com a participação voluntária de 484 indivíduos de diferentes 

instituições e organizações. Foi utilizado o método de amostragem não probabilístico, intencional 

e por conveniência, visto que os participantes foram escolhidos de modo acidental, voluntário ou 

por conveniência e do tipo Snowball (Marôco, 2021). Esta tipologia de metodologia de amostragem 

possibilitou uma recolha de dados mais diversificada, incluindo pessoas empregadas em várias 

instituições e empresas de dissemelhantes atividades, sectores, idades, géneros, habilitações 

literárias, ilhas e antiguidade. Da totalidade da amostra (484), foram excluídas 8 respostas por não 

se enquadrarem totalmente no solicitado, ou seja, por não exercerem funções (ex: estudantes, 

desempregados e reformados). Em relação às restantes respostas, todas foram consideradas para as 

análises estatísticas, por reunirem os requisitos necessários para a participação no estudo, isto é, 

terem idade igual ou superior a 18 anos e estão integrados no mercado de trabalho. 

A amostra sendo constituída por 476 participantes (N = 476), cuja dimensão é apontada 

como adequada conforme Tinsley & Tinsley (1987, citado em Kyriazos, 2018). Os autores referem 

que a dimensão da amostra, deve incluir no mínimo 5 participantes pelo número de itens que 

incorporam os instrumentos aplicados no estudo (5 x 47 = 235). 

 Todos os inquiridos tomaram conhecimento dos objetivos do estudo e consentiram a sua 

participação no mesmo (100%). Destes 476 participantes, 116 (24.4%) são do sexo masculino, 

enquanto que os restantes 360 (75.6%) são do sexo feminino. No que diz respeito à idade, o 

intervalo é compreendido entre os 18 e maiores de 55 anos, sendo que se destacam os grupos de 

participantes do intervalo de idades dos 26 aos 35 anos (158 participantes) e dos 36 aos 45 anos 

(170 participantes). Relativamente às habilitações literárias, as opções divergiam desde não terem 
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acesso à escola até ao doutoramento, do qual a primeira opção referida não existiu nenhuma 

resposta. O resultado que se destacou foi o Ensino Secundário, com 248 participantes e, de seguida, 

a Licenciatura com 116 participantes. No que respeita ao contexto de trabalho, a amostra 

caracteriza-se por uma população com funções diversificadas, das quais estas mesmas funções 

foram analisadas e agrupadas, consoante o Instituto Nacional de Estatística - Classificação 

Portuguesa das Profissões (2011), sendo que mais de metade da amostra (52.3%), ou seja, 249 

participantes, está inserida nas funções de Técnicos e Profissões de Nível Intermédio. No que 

concerne à ilha onde os participantes trabalham obteve-se no mínimo de 20 respostas por ilha, 

sendo que as ilhas com maior número de participantes foram também as ilhas dos Açores com 

maior população, ou seja, São Miguel com 122 participantes (25.6%) e Terceira com 165 

participantes (34.7%). Em relação ao tempo que os participantes estão a trabalhar na ilha onde se 

encontram, o intervalo é compreendido entre inferior a 1 ano e superior a 9 anos, sendo que o maior 

grupo de participantes se encontra no intervalo de mais de 9 anos, nomeadamente, 324 participantes 

(68.1%). A tabela 2 mostra em detalhe os resultados descritivos da amostra.  

 

Tabela 2 

Análise descritiva da amostra 

Variável Descrição Frequência % 

Género Masculino 116 24.4 

 Feminino 360 75.6 

    

Idade 18-25 anos 30 6.3 

 26-35 anos 158 33.2 

 36-45 anos 170 35.7 

 46-55 anos 96 20.2 

 > 55 anos 22 4.6 

    

Habilitações 

literárias 

Até ao 4.º ano 6 1.3 
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 Ensino Básico (até 9º ano de escolaridade ou 

equivalente) 

32 6.7 

 Ensino Secundário (entre 10º e 12º ano ou 

equivalente) 

248 52.1 

 Licenciatura 116 24.4 

 Pós-graduação 31 6.5 

 Mestrado 39 8.2 

 Doutoramento 4 0.8 

    

Funções Profissões das Forças Armadas 1 0.2 

 Representantes do Poder Legislativo e de 

Órgãos Executivos, Dirigentes, Diretores e 

Gestores Executivos 

40 8.4 

 Especialistas das Atividades Intelectuais e 

Científicas 

67 14.1 

 Técnicos e Profissões de Nível Intermédio 249 52.3 

 Pessoal Administrativo 51 10.7 

 Trabalhadores dos Serviços Pessoais, de 

Proteção e Segurança e Vendedores 

51 10.7 

 Agricultores e Trabalhadores Qualificados 

da Agricultura, da Pesca e da Floresta 

3 0.6 

 Trabalhadores Qualificados da Indústria, 

Construção e Artífices 

3 0.6 

 Operadores de Instalações e Máquinas e 

Trabalhadores da Montagem 

7 1.5 

 Trabalhadores Não Qualificados 4 0.8 

    

Ilha onde 

trabalha 

Corvo 22 4.6 

 Faial 22 4.6 

 Flores 26 5.5 
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 Graciosa 30 6.3 

 Pico 37 7.8 

 Santa Maria 23 4.8 

 São Jorge 29 6.1 

 São Miguel 122 25.6 

 Terceira 165 34.7 

    

Tempo na ilha 

onde trabalha 

< 1 ano 15 3.2 

 1 a 3 anos 37 7.8 

 3 a 6 anos 45 9.5 

 6 a 9 anos 55 11.6 

 > 9 anos 324 68.1 

 Total 476 100 

IV – RESULTADOS 

4.1. Análise das qualidades métricas dos instrumentos 

Posteriormente à conclusão da recolha de dados através dos questionários, procedeu-se à 

análise das qualidades métricas das escalas presentes neste estudo. No que concerne à análise de 

dados, foi utilizado o software IBM SPSS Statistics versão 29.0 e o Jamovi versão 2.3.28, onde se 

iniciou a análise pela validade, fiabilidade e sensibilidade das dimensões das escalas.  

Tendo em conta a existência prévia de informação em relação às estruturas factoriais de 

todas as escalas utilizadas nesta investigação, utilizou-se a Análise Factorial Confirmatória (AFC). 

Deste modo, testou-se a validade do modelo teórico primordial, analisando-se os índices de 

ajustamento que são seguidos por esse modelo (Marôco, 2014). Como tal, foram verificados os 

índices de ajustamento absoluto ��/gl (Qui-quadrado/graus de liberdade), CFI (Comparative Fit 

Index) e RMSEA (Root Mean Square Error of Aproximation ou Raiz da Média Quadrática dos 

Erros de Aproximação). Além disso, considerando que foram testados modelos alternativos para 

alcançar um melhor ajustamento para duas escalas (Engagement no Trabalho e Orientação para o 
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Cliente), foi também utilizado o índice AIC. Este índice é importante neste tipo de situações porque 

permite a comparação entre modelos diferentes (Marôco, 2014). 

É relevante ressalvar que, com o objetivo referido, de apurar melhores ajustamentos dos 

modelos, os índices de modificação (IM) foram também alvo de avaliação, tendo-se correlacionado 

unicamente os erros de medida referentes à mesma dimensão, tendo em conta que, por fazerem 

parte do mesmo factor, demonstram conteúdo semelhante (Byrne, 2010). Este passo foi efetuado 

de modo sequencial dos mais elevados para os mais baixos, isto é, foram associados primeiramente 

os IM superiores a 11 e, de seguida, os IM superiores a 4, tal como é recomendado por Marôco 

(2014).  Na tabela 3 são apresentadas informações adicionais em relação aos índices mencionados 

neste parágrafo, dos quais serão pertinentes para a correta verificação da validade das escalas.  

Tabela 3 

Valores de referência dos Índices de Ajustamento (adaptado de Marôco, 2014) 

Índice Valores de Referência 

��/gl 
(Qui-quadrado/graus de liberdade) 

> 5 | Ajustamento mau 
]2; 5] | Ajustamento sofrível 

]1; 2] | Ajustamento bom 
≈ 1 | Ajustamento muito bom 

CFI 
(Comparative Fit Index) 

 

< 0.8 | Ajustamento mau 
[0.8; 0.9[ | Ajustamento sofrível 
[0.9; 0.95[ | Ajustamento bom 

≥ 0.95 | Ajustamento muito bom 
RMSEA 

(Root Mean Square Error of 
Aproximation) 

> 0.10 | Ajustamento inaceitável 
]0.05; 0.10] | Ajustamento bom 
≤ 0.05 | Ajustamento muito bom 

AIC 

(Alaike Information Criterion) 

Utilizado para efetuar a comparação entre 
modelos 

Quanto < melhor 
  

 Numa segunda fase, analisou-se a fiabilidade das medidas recorrendo ao coeficiente de alfa 

de Cronbach (α), sendo esta uma medida de consistência interna dos fatores (Almeida et al., 2009). 

A fiabilidade trata-se de uma qualidade métrica que tem a capacidade de avaliar a robustez dos 

fatores, tendo como resultado a confiança no significado dessa medida, ou seja, por assim dizer, é 
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fiável (Marôco & Garcia-Marques, 2006). Deste modo, conforme a tabela 4, para esta medida 

consideram-se os valores de alfa de Cronbach acima do valor de referência superior a 0.7.  

Tabela 4 

Critérios de Fiabilidade recomendados pelo alfa de Cronbach (adaptado de Marôco e Garcia-

Marques, 2006) 

Autor Categoria de Fiabilidade Valores de 
Referência 

Murphy & Davidshofer (2005) 

Fiabilidade Inaceitável < 0.6 

Fiabilidade Baixa 0.7 

Fiabilidade Moderada a Elevada 0.8 – 0.9 

Fiabilidade Elevada > 0.9 

   

 Após análise da validade e fiabilidade são calculadas e modificadas as dimensões das 

escalas utilizadas, isto é, a média simples de cada um dos componentes das dimensões 

transformadas. Esse processo é essencial para garantir uma interpretação precisa das dimensões.  

Por último, para analisar-se a sensibilidade, ou seja, o potencial de diferenciação dos 

participantes de acordo com os fatores em análise, foram utilizados os critérios de normalidade das 

variáveis. Tal facto envolveu os índices de distribuição de assimetria (Sk) e curtose (Ku) que, 

conforme Kline (2015), as dimensões são consideradas fortes se não demonstrarem ajustamentos 

face à distribuição normal inferiores a |3| (índice de assimetria) e |8| (índice de curtose ou 

achatamento). Estes valores de referência podem ser constatados na tabela 5. 

Tabela 5 

Parâmetros recomendados de Sensibilidade (Kline, 2015) 

Parâmetros de Sensibilidade Valores de Referência 

Coeficiente de Assimetria (Sk) < |3| 

Coeficiente de Achatamento (Ku) < |8| 
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 Por fim, posteriormente à análise das qualidades métricas das variáveis, prosseguiu-se com 

a análise descritiva das variáveis e do impacto das variáveis sociodemográficas nas variáveis em 

estudo, finalizando com os testes de hipóteses.  

4.1.1. Cultura Organizacional 

Validade 

 Apesar da escala original ter uma estrutura pré-conhecida, neste estudo foi utilizada uma 

versão reduzida da mesma, onde existe também informação prévia quanto à estrutura factorial da 

escala em questão, nomeadamente uma estrutura penta factorial, reportada por Yoo et al. (2011). 

Optou-se por executar uma AFC a cinco factores, nomeadamente a Distância ao Poder (itens 1, 4, 

7, 16 e 21), o Coletivismo (itens 2, 5, 18, 22, 24 e 26), a Aversão à incerteza (itens 3, 6, 10, 13 e 

19), a Masculinidade (itens 8, 11, 15 e 20) e Orientação a longo prazo (itens 9, 12, 14, 17, 23 e 25).  

 O modelo, que segue a estrutura de Yoo et al. (2011), apresenta um ajustamento sofrível ao 

nível do ��/gl, sofrível ao nível do CFI e bom ao nível do RMSEA (Marôco, 2014), optando-se por 

este modelo com os valores em detalhe na tabela 6.  

Tabela 6 

Índices de ajustamento da escala da Cultura Organizacional 

Índice ��/gl* CFI RMSEA 

Modelo Original 2.46 .83 .06 

*gl=graus de liberdade    

Fiabilidade 

 De acordo com o proposto por Nunnaly (1978) citado por Marôco e Garcia-Marques 

(2006), sendo possível comprovar na tabela 7, somente a dimensão Masculinidade demonstra ter 

uma fiabilidade inaceitável devido aos valores da consistência interna serem inferiores a 0.6. 

Relativamente às restantes dimensões são apresentados valores de fiabilidade baixa mediante os 

valores de referência da tabela 4. 
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Tabela 7 

Consistência interna da escala da Cultura Organizacional 

Variáveis Escala Coeficiente 
Alfa (α) 

Classificação 
Murphy e 

Davidshofer (2005) 

Distância ao poder 

(CVSCALE) 

.60 Baixa 

Coletivismo .76 Baixa 

Aversão à Incerteza .72 Baixa 

Masculinidade .58 Inaceitável 

Orientação a longo prazo  .64 Baixa 

 

Sensibilidade  

 Em relação à sensibilidade das dimensões da escala da Cultura Organizacional, foi possível 

constatar, através da análise da tabela 8, que não se verificam valores de assimetria superiores ao 

módulo de 3 (<|3|) nem de curtose superiores ao módulo de 8 (<|8|), aprovando-se o teste de 

normalidade, isto é, não existem desvios acentuados à normalidade da distribuição (Kline, 2015).  

Tabela 8 

Sensibilidade das dimensões da escala da Cultura Organizacional 

Dimensão Assimetria Curtose 

Distância ao poder .66 .10 

Individualismo versus Coletivismo -.01 -.19 

Aversão à Incerteza -1.29 3.94 

Masculinidade versus Feminilidade .95 1.57 

Orientação a longo prazo versus Orientação a curto 

prazo 

-.67 1.93 
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4.1.2. Orientação para o cliente 

Validade 

 Para avaliar a validade do instrumento prosseguiu-se com os pressupostos dos autores Saxe 

e Weitz (1982), onde confirmaram que a Orientação para o Cliente se trata de uma escala 

unidimensional e, posto isto, com a existência de informação prévia acerca da estrutura factorial 

da mesma optou-se também pela realização de uma AFC.  

 O modelo original apresenta um ajustamento mau quanto ao ��/gl, sofrível ao nível do CFI 

e inaceitável ao nível do RMSEA. Com o intuito de se alcançar um melhor ajustamento, efetuou-se 

a análise dos índices de modificação, onde primeiramente foram modificados os parâmetros com 

índices de modificação superiores a onze (IM>11), obtendo-se o teste de um novo modelo (1) e em 

segundo lugar, foi testado outro modelo (2), com a modificação da totalidade dos parâmetros 

superiores a quatro (IM>4). Como tal, verificou-se que, tal como é possível constatar na tabela 9, 

obteve-se melhores índices de ajustamento no segundo modelo, tanto nos resultados obtidos nos 

três índices globais (��/gl bom, CFI muito bom e RMSEA muito bom), como também na 

diminuição do índice AIC em comparação com o modelo original e modelo 1. Assim sendo, o 

segundo modelo foi o selecionado. 

Tabela 9 

Índices de ajustamento e modificação da escala da Orientação para o Cliente 

Índice ��/gl* CFI RMSEA AIC 

Modelo Original 8.65 .89 .13 7994 

Modelo 1  

(com IM>11) 

2.03 .99 .05 7636 

Modelo 2 

(com IM>4) 

1.04 1 .01 7602 

*gl=graus de liberdade     
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Fiabilidade 

 No que diz respeito à fiabilidade, mediante os valores de referência, constatou-se que esta 

escala apresenta uma fiabilidade elevada, ou seja, por assim dizer, é fiável (Marôco & Garcia-

Marques, 2006), tal como apresentado na tabela 10. 

Tabela 10 

Consistência interna da escala da Orientação para o Cliente 

Variável Escala Coeficiente 
Alfa (α) 

Classificação 
Murphy e 

Davidshofer (2005) 

Orientação para o Cliente (SOCO) .93 Elevada 

 

Sensibilidade 

A sensibilidade para esta escala foi verificada através da análise dos valores de assimetria 

e da curtose, dos quais ambos são inferiores aos módulos |3| e |8| respetivamente, assumindo-se que 

não existem desvios acentuados à normalidade da distribuição (Kline, 2015). Os valores 

encontram-se apresentados na tabela 11. 

Tabela 11  

Sensibilidade das dimensões da escala da Orientação para o Cliente 

Dimensão Assimetria Curtose 

Orientação para o Cliente -1.36 5.25 

 

4.1.3. Engagement no trabalho 

Validade  

 Existindo informação prévia relativamente à estrutura factorial desta escala, ou seja, uma 

estrutura tri-factorial reportada por Schaufeli e Bakker (2003), optou-se por executar uma AFC a 

três factores, sendo estes o Vigor (itens 1, 2 e 5), a Dedicação (itens 3, 4 e 7) e Absorção (itens 6, 

8 e 9), tendo sido testado apenas um modelo com a modificação dos parâmetros com índices de 
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modificação superiores a 11 (IM>11). A isto se deve ao cumprimento com o estipulado por Byrne 

(2010), isto é, correlacionar-se somente os erros de medida pertencentes à mesma dimensão, não 

sendo possível testar outros modelos com a modificação dos parâmetros com índices de 

modificação superiores a 4 (IM>4). 

 O modelo original apresenta um ajustamento mau ao nível do ��/gl, bom ao nível do CFI 

e inaceitável ao nível do RMSEA (Marôco, 2014). Com a análise dos índices de modificação 

possíveis, obteve-se o modelo 1, onde apresenta um ajustamento mau ao nível ��/gl, muito bom 

ao nível do CFI e inaceitável ao nível do RMSEA. Quanto ao índice AIC, comparativamente com 

o modelo original, apresenta também um melhor ajustamento dada a sua diminuição. Perante o 

exposto, optou-se pelo modelo 1. Os valores mencionados estão representados na tabela 12. 

Tabela 12 

Índices de ajustamento da escala do Engagement no Trabalho 

Índice ��/gl* CFI RMSEA AIC 

Modelo Original 18.3 .91 .19 11319 

Modelo 1  

(com IM>11) 

5.8 .98 .10 11003 

*gl=graus de liberdade 

 

Fiabilidade 

A fiabilidade da escala do Engagement no Trabalho apresenta em suas dimensões “Vigor” 

e “Dedicação” um valor acima de 0.8, evidenciando deste modo muito boa consistência interna 

(Murphy & Davidshofer, 2005; Pestana & Gageiro, 2008). No que diz respeito à dimensão 

“Absorção” apresenta um coeficiente alfa mais baixo em comparação com as restantes, sendo visto 

como baixo nas referências da tabela 4, contudo, é considerado como razoável, por se encontrar 

entre 0.7 e 0.8 (Pestana & Gageiro, 2008). A tabela 13 apresenta detalhadamente os coeficientes 

alfa e as suas classificações. 
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Tabela 13 

Consistência interna da escala do Engagement no Trabalho 

Variável Escala Coeficiente 
Alfa (α) 

Classificação 
Murphy e 

Davidshofer (2005) 

Vigor 

(UWES-9) 

.92 Elevada 

Dedicação .92 Elevada 

Absorção .79 Baixa 

    

Sensibilidade 

 Relativamente à análise da sensibilidade das dimensões da escala do Engagement no 

Trabalho, pela tabela 14, é possível observar que tanto os valores de assimetria são inferiores ao 

módulo de 3 (<|3|) como os valores de curtose são inferiores ao módulo de 8 (<|8|), razão pela qual 

se aceita a normalidade da distribuição, devido à ausência de desvios acentuados (Kline, 2015).  

Tabela 14 

Sensibilidade das dimensões da escala do Engagement no Trabalho 

Dimensão Assimetria Curtose 

Vigor -.67 .18 

Dedicação -.98 .72 

Absorção -.70 .25 

4.2. Análise descritiva das variáveis 

Posteriormente, analisou-se de modo descritivo a totalidade das variáveis, cujas estatísticas 

estão demonstradas na tabela 15. Com o intuito, também, de efetuar uma comparação de valores 

das dimensões culturais de Hofstede em Portugal (Hofstede et al., 2010) com a  Região Autónoma 

dos Açores, foi recolhido o que Hofstede et al. (2010) referiu a nível de pontuações e transformou-

se uma escala comparativa que permitisse efetuar esta observação 
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(
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�	
���

�ú���� �� ������õ�� (�)
= �;   !"ç���� �� ������ã� � � =Pontuação Açores). Estes 

valores também estão incluídos na tabela 15.  

Tabela 15 

Análise descritiva das variáveis da investigação 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-

padrão 

Dimensões 

Culturais 

RAA 

Distância Hierárquica 476 1 3.6 1.7 .54 35.36 

Coletivismo 476 1.2 5 3.2 .78 58.24 

Aversão à incerteza 476 1 5 4 .63 89.6 

Masculinidade 476 1 5 1.8 .66 39.6 

Orientação a longo prazo 476 1.7 5 4.2 .48 84 

Orientação para o Cliente 476 1 5 4.5 .50  

Vigor 476 .00 6 4.1 1.25  

Dedicação 476 .00 6 4.4 1.37  

Absorção 476 .00 6 4.1 1.29  

  

No que concerne às perceções das cinco dimensões culturais de Hofstede, observa-se que 

três das cinco dimensões demonstram valores acima do ponto médio da escala de resposta (escala 

de 1 a 5) sendo, de forma crescente, a dimensão do Coletivismo (M=3.2), a dimensão da Aversão 

à Incerteza (M=4) e a dimensão da Orientação a Longo Prazo (M=4.2). Contudo, as outras duas 

dimensões apresentam valores ligeiramente inferiores ao valor médio desta mesma escala de 

resposta, sendo o valor da dimensão da Masculinidade (M=1.8) ligeiramente superior ao da 

dimensão da Distância Hierárquica (M=1.7). Relativamente à análise da Orientação para o Cliente 

dos inquiridos encontra-se num valor acima da média (M=4.5) de acordo com a escala de avaliação 

utilizada (1 a 5). No que diz respeito ao Engagement no Trabalho, nas suas três dimensões, 
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apresenta valores superiores ao valor médio (escala de 0 a 6), sendo o valor da dimensão da 

Dedicação (M=4.4) superior ao das dimensões da Absorção e do Vigor (M=4.1).  

4.2.1 Análise descritiva das variáveis da investigação para cada uma das ilhas 

Efetuou-se, de seguida, esta mesma análise descritiva das variáveis, mas, separadamente, 

para cada uma das ilhas, cujos dados estatísticos se encontram representados para cada uma das 

variáveis nas figuras 2, 3 e 4 e mais detalhadamente no Anexo B.  

 Relativamente às cinco dimensões culturais de Hofstede para cada uma das ilhas dos 

Açores, foi constatado que os resultados obtidos para a dimensão da Distância Hierárquica estão 

próximos para todas as ilhas, com pouca variação (M=1.6 a M=1.8), onde sugere uma igualdade na 

forma como a cultura lida com a hierarquia e a autoridade em todas as ilhas, neste caso, valores 

abaixo do valor médio (na escala aplicada de 1 a 5 para todas as dimensões) indicam uma menor 

Distância Hierárquica, isto é, uma sociedade mais igualitária. Contudo, a ilha do Corvo destaca-se 

pelo valor mais elevado (M=1.8). 

Quanto à dimensão do Coletivismo as ilhas do grupo ocidental (Flores e Corvo) 

demonstram os resultados mais baixos para esta dimensão (M=3), enquanto que a ilha de São Jorge 

apresenta o valor mais elevado em comparação com as restantes (M=3.6). Deste modo, a ilha de 

São Jorge sugere ser a ilha que se destaca mais nesta dimensão, onde o bem-estar do grupo é 

prioritário sobre o individual.  

A Aversão à Incerteza para todas as ilhas dos Açores não demonstra grandes oscilações nos 

resultados (M=3.8 a M=4.2), todavia, os resultados apresentam valores acima da média, o que 

sugere uma procura por estruturas e regras claras. Ressalva-se que a ilha do Corvo volta novamente 

a demonstrar o resultado mais baixo (M=3.8) e a ilha de São Jorge o valor mais alto (M=4.2), só 

que nesta dimensão.  

Em relação à Masculinidade, os resultados são relativamente baixos e consistentes entre as 

ilhas (M=1.7 a M=1.9), encontrando-se todos eles abaixo do valor médio da escala aplicada. A ilha 

das Flores e a ilha de São Miguel são realçadas pelos valores mais baixos apresentados em relação 

às restantes (M=1.7) e as ilhas Pico e Santa Maria pelo valor mais elevado (M=1.9). No global, as 

ilhas dos Açores incutem a ideia de o foco predominante ser a preocupação com os outros e a 

qualidade de vida e bem-estar. 

Por último, todos os resultados obtidos para a dimensão da Orientação a Longo Prazo se 

encontram acima do valor médio da escala (M=4.1 a M=4.4), indicando que todas as ilhas têm uma 
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orientação relativamente forte para o longo prazo, isto é, com tendência a promover virtudes 

voltadas para as recompensas futuras e dinamismo. Salienta-se, novamente, que a ilha de São Jorge 

volta a apresentar o resultado mais elevado (M=4.4). 

Todas estas observações e análises podem ser verificadas na figura 2. 

Figura 2.  

Análise descritiva das cinco dimensões culturais da variável Cultura Organizacional para cada 

uma das ilhas dos Açores 
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No que diz respeito à análise descritiva por ilha da Orientação para o Cliente, é possível 

verificar, através da figura 3, que os resultados se encontram todos em valores acima da média da 

escala de avaliação utilizada (1 a 5). Contudo, a ilha do Faial apresenta a maior Orientação para o 

Cliente (M=4.6) e a ilha do Corvo a menor (M=4.3), onde nas restantes ilhas as oscilações também 

não foram muito elevadas.  

Figura 3.  

Análise descritiva da variável Orientação para o Cliente para cada uma das ilhas dos Açores 
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mais baixo (M=3.9) e logo de seguida a Ilha de Santa Maria. No que concerne à Ilha das Flores 

esta apresenta o valor mais alto em conjunto com a Ilha de São Jorge (M=4.8), sugerindo nestas 

ilhas uma maior absorção e foco no trabalho.  

 No geral, evidencia-se o facto de que a Ilha de Santa Maria se encontra em todas as 

dimensões do Engagement no trabalho com os valores da média mais baixos, de acordo com a 

escala aplicada, em comparação com a Ilha de São Jorge que se destaca sempre com os valores da 

média mais altos, sugerindo um maior engagement em cada uma das suas dimensões.  

 Esta análise descritiva pode ser visualizada na figura 4.  

Figura 4.  

Análise descritiva da variável Engagement para cada uma das ilhas dos Açores 
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Em suma, após a análise descritiva de todas as variáveis foi possível constatar que, para 

esta amostra, é possível efetuar-se uma caracterização para cada uma das ilhas, sendo demonstrada 

na tabela 16. 

Tabela 16.  

Resumo da caracterização de cada uma das Ilhas dos Açores 

Corvo Apresenta níveis baixos de Coletivismo e Vigor, sendo destacada 

por ser a ilha com a menor Orientação para o Cliente, menor 

Aversão à Incerteza e maior Distância Hierárquica. 

Faial Destaca-se por ter a maior Orientação para o Cliente. 

Flores Apresenta níveis baixos de Coletivismo, Masculinidade e Vigor, 

mas alta Absorção. 

Pico Apresenta níveis altos de Masculinidade. 

Santa Maria É a ilha com menor Dedicação e também apresenta níveis altos de 

Masculinidade. 

São Jorge Apresenta alta Absorção e é realçada por ser a ilha com maior 

Orientação a Longo Prazo, maior Coletivismo, maior Vigor, maior 

Aversão à Incerteza e maior Dedicação. 

São Miguel Destaca-se por ter a menor Absorção e tem também níveis baixos de 

Masculinidade. 

Graciosa e Terceira Embora não se destaquem em valores específicos, apresentam 

resultados muito semelhantes, com bons níveis de Engagement e 

Orientação para o Cliente, baixa Distância ao Poder e 

Masculinidade, e altos valores de Coletivismo, Aversão à Incerteza e 

Orientação a Longo Prazo. 

 



O impacto da Cultura Organizacional na Orientação para o Cliente: o papel moderador do Engagement no contexto Açoriano 

55 
 

4.3. Análise do Impacto das Variáveis Sociodemográficas nas Variáveis em Estudo 

 Ao finalizar a análise descritiva das variáveis, prosseguiu-se com a análise das variáveis 

sociodemográficas em estudo com recurso aos testes estatísticos: correlações de Pearson, T-student 

e ANOVA One-Way.  

 Assim, efetuou-se as análises das correlações entre as variáveis sociodemográficas 

quantitativas em estudo (“Idade”, “Habilitações” e “Tempo na ilha onde trabalha”) e entre estas e 

as dimensões das variáveis em estudo: Orientação para o Cliente; Cultura Organizacional 

(Distância Hierárquica, Coletivismo, Aversão à Incerteza, Masculinidade e Orientação a Longo 

Prazo); e o Engagement (Vigor, Dedicação e Absorção).  

 O coeficiente de correlação de Pearson revela a fração de variabilidade da variável, onde é 

elucidada pelo modelo de regressão. Este também pode ser interpretado com base na significância 

da relação (onde uma relação é considerada significativa se p ≤ 0,05). Se a direção da variável é 

positiva (r>0) isso indica que as variáveis variam no mesmo sentido, todavia, se a direção da 

relação é negativa (r<0), as variáveis variam em direções opostas, isto é, quando uma variável 

aumenta, a outra também aumenta (ou vice-versa). Além disso, a magnitude da relação pode ser 

classificada como fraca, moderada, forte ou muito forte, dependendo da sua intensidade (Marôco, 

2014). Estes valores de referência estão devidamente identificados na tabela 17. 

Tabela 17.  

Valores de referência dos coeficientes de correlação de Pearson (Marôco, 2014) 

Coeficiente de correlação de Pearson Classificação 

|r| ≥ 0,75 Muito Forte 

0,5 ≤ |r| < 0,75 Forte 

0,25 ≤ |r| < 0,5 Moderada 

|r| < 0,25 Fraca 

  

Com o intuito de averiguar as possíveis associações entre as variáveis procedeu-se assim 

ao estudo das correlações referidas, cujos resultados estão demonstrados na tabela 18.  
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Tabela 18.  

Matriz de correlações entre as variáveis sociodemográficas e as variáveis em estudo 

  1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 
1. Idade - 

 
                    

2. Habilitações -,140** -                     

3. Tempo na ilha onde 

trabalha 

,525** -,146** -                   

4. Orientação para o 

Cliente 

-0,019 -,111* 0,084 -                 

5. Distância Hierárquica 0,005 -0,082 -0,052 -,121** -               

6. Coletivismo 0,058 -0,002 -0,004 ,177** 0,074 -             

7. Aversão à Incerteza -0,031 0,040 -0,048 ,170** -,142** ,425** -           

8. Masculinidade 0,025 -,217** -0,024 -,090* ,408** 0,070 -0,047 -         

9. Orientação a Longo 

Prazo 

0,001 -0,008 0,015 ,197** -,167** ,165** ,145** -0,052 -       

10. Vigor ,090* -0,047 ,098* ,266** -,122** 0,063 ,135** -0,041 ,235** -     

11. Dedicação 0,022 -0,060 0,067 ,311** -,113* 0,062 ,166** -0,058 ,199** ,858** -   

12. Absorção 0,063 -0,013 0,075 ,301** -0,088 0,072 ,136** -0,061 ,252** ,720** ,774** - 

Nota. p < .05*, p < .01** 
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Análise das correlações entre as variáveis sociodemográficas e as variáveis em estudo 

 Mediante a análise da tabela 18, relativamente à associação entre a idade e as habilitações 

literárias, esta é negativa e fraca (r=-.140; p<.01), exprimindo que à medida que a idade dos 

colaboradores aumenta, mais baixas são as suas habilitações literárias. A idade também se 

correlaciona positivamente com o Vigor (r=.090; p<.05), isto é, quanto maior a idade dos 

colaboradores maior o Vigor, apesar da classificação de correlação ser considerada fraca. A nível 

das habilitações literárias e o tempo na ilha onde trabalha, é demonstrada uma correlação negativa 

e fraca (r=-.146; p<.01), significando que quanto maiores as habilitações literárias, menor é o 

tempo que está a trabalhar naquela ilha. Há uma correlação negativa, fraca e menos significativa 

na Orientação para o Cliente (r=-.111; p<.05) indicando que à medida que as habilitações literárias 

aumentam, pior será a Orientação para o Cliente. A dimensão da Masculinidade também se 

correlaciona significativa e negativamente com as Habilitações académicas (r=-.217; p<.01), o que 

sugere que quanto maior o grau de habilitações menor maior será a Feminilidade, tendo como fraca 

a sua classificação de correlação. Quanto ao tempo na ilha onde trabalha e a idade, verifica-se uma 

correlação positiva e forte (r=.525; p<.01), realçando-se assim pela sua significância e intensidade, 

transmitindo que quanto maior a idade, maior será o tempo a trabalhar naquela ilha. Foi possível 

constatar uma correlação significativa e positiva com o Vigor (r=.098; p<.05), isto é, quanto maior 

o tempo na ilha, maior será o Engagement no Trabalho na dimensão referida. Salienta-se que, 

apesar de tudo, esta correlação é classificada como fraca.  

 

Orientação para o Cliente 

No que concerne à Orientação para o Cliente são apresentadas correlações positivas e fracas 

com o Coletivismo (r=.177; p<.01), com a Aversão à Incerteza (r=.170; p<.01) e com a Orientação 

a Longo Prazo (r=.197; p<.01). Relativamente à sua associação com a dimensão da Distância 

Hierárquica esta é negativa e de intensidade fraca (r=-.121; p<.01), significando que quanto maior 

for a Distância ao poder, pior será a Orientação para o cliente. Com menos significância é 

apresentada a correlação da dimensão da Masculinidade, sendo esta negativa e fraca (r=-.090; 

p<.05), exprimindo que quanto maior a Feminilidade, melhor será a Orientação para o cliente. Por 

fim, são apresentadas correlações moderadas e positivas as dimensões do Engagement, isto é, o 

Vigor (r=.266; p<.01), a Dedicação (r=.311; p<.01) e a Absorção (r=.301; p<.01), significando 
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que quanto melhor for a Orientação para o Cliente, melhor será o Engagement em qualquer uma 

das suas dimensões. 

 

Engagement  

 Em relação ao Engagement, na sua dimensão do Vigor, é verificada a sua associação com 

a dimensão da Distância Hierárquica, sendo esta negativa e fraca (r=-.122; p<.01), sugerindo que 

quanto maior a Distância ao Poder, menor será o Vigor. Ainda são demonstradas correlações 

positivas e fracas com a Aversão à Incerteza (r=.135; p<.01) e com a Orientação a Longo Prazo 

(r=.235; p<.01). Na dimensão da Dedicação, é também constatada uma associação negativa e fraca 

com a dimensão da Distância Hierárquica (r=-.113; p<.05), só que com menor significância. 

Assim, quanto menor a Distância ao Poder, é sugerindo que a Dedicação aumentará. Tal como 

aconteceu no Vigor, são demonstradas correlações positivas e fracas com a Aversão à Incerteza 

(r=.166; p<.01) e com a Orientação a Longo Prazo (r=.199; p<.01). Neste seguimento de ideias, 

na última dimensão do Engagement, a Absorção, volta a correlacionar-se de modo positivo e fraco 

com a Aversão à Incerteza (r=.136; p<.01) e com a Orientação a Longo Prazo (r=,252; p<.01), 

constatando-se que as três dimensões do Engagement encontram-se correlacionadas com duas das 

dimensões da Cultura Organizacional. 

 

Comparação entre grupos 

 Para a variável Género foi aplicado o teste t-student para amostras independentes, de modo 

a verificar se existem diferenças significativas entre os dois grupos (sexo masculino e sexo 

feminino) (Marôco, 2014).   

 Os resultados demonstraram que existem diferenças significativas entre o sexo masculino 

e o sexo feminino [t(476)=2.80; p<.005] na Distância Hierárquica o que sugere que os participantes 

do sexo masculino (M=1.82) têm uma maior propensão para uma Distância ao poder 

comparativamente aos participantes do sexo feminino (M=1.66). Relativamente ao Coletivismo 

existe também diferenças significativas no Género [t(476)=2.88; p<.004], do qual os homens 

(M=3.41) apresentam culturalmente um maior coletivismo do que as mulheres (M=3.17). O mesmo 

acontece para a Masculinidade [t(476)=4.84; <.001; !$����� =2.05; !%
�&���� =1.72]. Por 

último, a última diferença significativa detetada entre géneros [t(476)= -2.35; p<.019] na 
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Orientação para o Cliente, sugere que os participantes do género feminino (M=4.49) têm uma maior 

Orientação para o Cliente em comparação com os participantes do género masculino (M=4.36). 

 Todos os resultados do teste t-student para a variável género estão demonstrados na tabela 

19. 

 

Tabela 19.  

Teste T-Student para a variável Género 

Variável 
Teste T 

Média Homens Média Mulheres 
T Sig. 

Distância 

Hierárquica 
2.80 .005* 1.82 1.66 

Coletivismo 2.88 .004* 3.41 3.17 

Aversão à 

Incerteza 
.09 .928 4.02 4.01 

Masculinidade 4.84 <.001* 2.05 1.72 

Orientação a 

longo prazo 
1.65 0.100 4.28 4.20 

Orientação 

para o Cliente 
-2.35 .019* 4.36 4.49 

Vigor 0.46 .646 4.12 4.06 

Dedicação -.22 .823 4.35 4.38 

Absorção .26 .796 4.16 4.12 

*p<.05     

 

 De seguida, tendo em conta que foram utilizadas escalas de resposta com várias opções, 

contudo, somente uma poderia ser selecionada, prosseguiu-se com uma comparação da média dos 

inquiridos relativamente à variável sociodemográfica Ilha. Como tal, efetuou-se a análise da 

variância ANOVA a um fator (One-way), devido ao facto destas variáveis pertencerem a mais do 

que dois grupos (Marôco, 2014).  
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 Ao ser analisada a tabela 20, com os resultados da ANOVA One-way, é possível constatar 

que não existe diferenças estatisticamente significativas (p>0,05) para a variável Ilha.  

 

Tabela 20. 

Teste ANOVA One-way para a variável Ilha  

Variáveis Z p 

Distância Hierárquica .76 .64 

Coletivismo 1.56 .13 

Aversão à Incerteza .80 .60 

Masculinidade .79 .61 

Orientação a Longo Prazo 1 .44 

Orientação para o Cliente .85 .56 

Vigor 1.17 .32 

Dedicação 1.16 .32 

Absorção 1.12 .35 

 

 Para aprofundar a análises e identificar possíveis diferenças significativas em uma questão 

específica dentro das dimensões utilizadas, foi realizada uma análise de variância de um fator 

(ANOVA One-way) para cada uma das questões dentro dessas dimensões. Neste caso, cada 

pergunta dentro das dimensões analisadas foi tratada como um grupo separado e a ANOVA one-

way foi aplicada para determinar se existe, ou não, diferenças significativas nas médias das 

respostas entre essas perguntas, mantendo a variável sociodemográfica Ilha.  

Foi possível identificar diferenças estatisticamente significativas entre grupos na Cultura 

Organizacional, na dimensão do Coletivismo (p<0,05). Mais especificamente, no item 2 (“Os 

indivíduos devem sacrificar o interesse próprio pelo grupo”) e no item 6 (“A lealdade do grupo 

deve ser incentivada, mesmo que os objetivos individuais sejam prejudicados”). 

Os resultados com diferenças significativas estão apresentados na tabela 21. 
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Tabela 21.  

Teste ANOVA One-way para todas as perguntas e valores médios para cada uma das ilhas 

Item Z p Corvo Faial Flores Graciosa Pico Santa 
Maria 

São 
Jorge 

São 
Miguel 

Terceira 

Sacrifício dos 
interesses do 
próprio pelo 

grupo 

2.33 .02 2.55 2.73 2.50 2.67 2.76 2.09 3.24 2.62 2.81 

Lealdade do 
grupo 

incentivada, 
mesmo que 

prejudique os 
objetivos 

individuais  

2.24 .02 3.09 3.55 2.50 3.07 3.19 3 3.38 2.86 3.21 

*p<.05            
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 Posteriormente, para aprofundar ainda mais esta pesquisa efetuou-se o teste post-hoc de 

LSD, representado na tabela 22, de modo a identificar em que grupos específicos, neste caso as 

ilhas, existem estas diferenças significativas.  

Tabela 22.  

Teste post-hoc de LSD com a diferença média (I-J) para as duas questões 

  1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 
1. Corvo - .455 -.591 -.024 .098 -.091 .288 -.230 .121 

2. Faial -.182 - -1.045 -.479 -.356 -.545 -.166 -.685* -.333 

3. Flores .045 .227 - .567 .689* .500 .879* .361 .712* 

4. Graciosa -.121 .061 -.167 - .123 -.067 .313 -.206 .145 

5. Pico -.211 -.029 -.257 -.090 - -.189 .190 -.329 .023 

6. Santa Maria .458 .640* .413 .580 .670* - .379 -.139 .212 

7. São Jorge -.696* -.514 -.741* -.575* -.485 -1.154* - -.519* -.167 

8. São Miguel -.077 .104 -.123 .044 .134 -.536* .618* - .351* 

9. Terceira -.261 -.079 -.306 -.139 -.049 -.719* .435* -.183 - 

Nota. Sem sombreado refere-se ao item 2 “Os indivíduos devem sacrificar o interesse próprio pelo grupo” e com 
sombreado indica os valores referente ao item 6 “A lealdade do grupo deve ser incentivada, mesmo que os objetivos 
individuais sejam prejudicados 
*p<.05 
 

Assim, com base nas análises das tabelas 21 e 22, foi comprovado que, para o item 2, 

existem diferenças significativas no grupo São Jorge e Santa Maria, onde justifica que São Jorge 

pelo seu valor mais alto (M=3,24) está a favor do item, ao contrário de Santa Maria que 

apresentando um valor inferior (M=2,09) está contra o item, verificando-se que nesta amostra os 

Marienses tendem a discordar maioritariamente da ideia de sacrificar o interesse próprio pelo do 

grupo, ao contrário dos Jorgenses. O mesmo se pode interpretar para as restantes significâncias 

estatísticas demonstradas. 

Relativamente ao item 6, apesar da observação das médias da tabela 21 sugerirem que os 

inquiridos da Ilha do Faial (M=3,55) têm uma melhor perceção do Coletivismo, comparativamente 

com a Ilha das Flores (M=2,50) não se comprovou diferenças significativas neste grupo. Contudo, 

na tabela 22 são demonstradas diferenças significativas entre grupos, indicando que os 

participantes com o valor médio mais alto estão com uma maior inclinação em concordar com a 
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ideia de incentivar a lealdade do grupo, mesmo que isso prejudique os objetivos individuais, em 

comparação com os inquiridos com o valor médio mais baixo.  

 Deste modo, comprova-se que existem diferenças significativas entre grupos. 

4.4. Teste de Hipóteses para o Global da Amostra 

 Posteriormente aos pontos anteriores, procedeu-se à realização do teste de hipóteses do 

presente estudo.  

 Assim, para avaliar o efeito moderador utilizou-se a ferramenta Macro PROCESS v4.3, 

desenvolvida por Hayes, incorporada no software SPSS. Com base na investigação em estudo, foi 

utilizado o Modelo 1 que se refere ao Modelo de Moderação Simples (Hayes, 2013; Hayes, 2018), 

onde atesta, respetivamente, o efeito direto das dimensões da Cultura Organizacional na Orientação 

para o Cliente e o efeito moderador das dimensões do Engagement na relação entre as dimensões 

da Cultura Organizacional e a Orientação para o Cliente.  

 A partir da Hipótese 1, foram construídas hipóteses intercalares com as dissemelhantes 

dimensões da Cultura Organizacional relativamente à Orientação para o Cliente, moderadas pelas 

diferentes dimensões do Engagement. Deste modo, é relevante salientar que foram testadas as 15 

sub-hipóteses derivadas de H1, para o contexto açoriano na sua globalidade.  

 Através de uma análise minuciosa dos dados recolhidos, não foram encontradas evidências 

no que diz respeito ao efeito moderador, ou seja, os resultados demonstram que não existe nenhum 

efeito direto significativo (p>.05) no contexto estudado. Assim, o Engagement não afeta 

significativamente a intensidade entre a relação entre a Cultura Organizacional e a Orientação para 

o Cliente.  

 Apesar da inexistência da moderação para os Açores, foram encontradas relações diretas 

entre variáveis. Primeiramente, é possível verificar que tanto a Dedicação como o Vigor revelam 

um efeito direto significativo (p<.05) com um coeff=0.13 e coeff=0.16, respetivamente, o que 

reflete efeitos diretos significativos e positivos, isto é, quanto maior a Dedicação maior será a 

Orientação para o Cliente (tendo como variável independente a Distância Hierárquica) e quanto 

maior o Vigor, maior será a Orientação para o Cliente (tendo como variável independente o 

Coletivismo).  

O Coletivismo revelou um efeito direto significativo e positivo (p<.05; coeff=0.20), ou seja, 

quanto maior o Coletivismo, maior será a Absorção. Neste caso, é possível também constatar que 
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a Absorção, variável moderadora, tem um efeito direto significativo e positivo (p<.01; coeff=0.186) 

sobre a Orientação para o Cliente, ou seja, quanto maior a Absorção, maior será a Orientação para 

o Cliente. 

Todos os resultados obtidos para testar as 15 sub-hipóteses são possíveis de consulta no 

Anexo C.  

 

4.4.1. Teste de Hipóteses para cada uma das ilhas 

 Tal como foi referido, o efeito moderador foi inicialmente analisado para o contexto 

açoriano na sua totalidade, todavia, prosseguiu-se com o estudo da mesma moderação, só que, de 

forma individual, para cada uma das ilhas. Assim sendo, as 15 sub-hipóteses foram replicadas pelas 

9 ilhas. Nesse mesmo prisma, foi possível observar outro tipo de resultados, permitindo outra 

abordagem e análise desta possibilidade de efeito moderador do engagement no trabalho na relação 

entre a Cultura Organizacional e a Orientação para o Cliente. 

 Apenas as relações estatisticamente significativas são apresentadas de seguida. 

 Na Ilha do Faial, de acordo com a tabela 23, é possível constatar que tanto a Orientação a 

Longo Prazo como a Absorção revelam efeitos diretos significativos (p<.05) e positivos 

(coeff=1.774 e coeff=1.599, respetivamente), isto é, quanto maior a cultura direcionada para a 

Orientação a Longo Prazo, maior será a Orientação para o Cliente e quanto maior a Absorção, 

maior será também a Orientação para o Cliente.  

No que diz respeito à moderação, observando a mesma tabela 23 e a figura 5, os resultados 

demonstram que a interação é significativa e negativa (p<.05; coeff=-0.347), concluindo-se assim, 

que nesta ilha, o efeito da Orientação a Longo Prazo na Orientação para o Cliente é atenuado ou 

diminui, à medida que a Absorção aumenta. Isto é, enquanto que em situações de Absorção baixa 

ou média, quanto mais as pessoas têm Orientação a Longo Prazo, maior será a Orientação para o 

Cliente. No entanto, se a Absorção for elevada, esta Orientação a Longo Prazo diminui a Orientação 

para o Cliente. É relevante salientar que 16,7% ('�=0.167) da variabilidade é explicada pela 

relação entre estas variáveis e também não se verifica qualquer troca de sinal entre os limites, 

significando a existência de uma moderação, tendo em conta que o valor zero não faz parte do 

intervalo de confiança (95%).  
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Figura 5 

Scatter Plot Moderação da dimensão Absorção para a relação entre a dimensão Orientação a 

Longo Prazo e a Orientação para o Cliente, na ilha do Faial  
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Tabela 23. 

Efeito moderador da dimensão Absorção na relação entre a dimensão Orientação a Longo 

Prazo e a Orientação para o Cliente, na ilha do Faial 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 

 Coeff. 
(B) 

SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do 
Modelo 

--- 0,117 0,029* --- --- 0,388 --- 

Orientação a 
Longo Prazo 

(variável 
independente) 

1,774 0,677 0,017* 0,352 3,196 --- --- 

Absorção 
(variável 

moderadora) 

1,599 0,692 0,033* 0,144 3,053 --- --- 

Interação 
(X*W) 

-,347 0,157 0,040* -,676 -,018 --- 0,167 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Orientação a Longo Prazo, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 
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Na Ilha do Pico mediante a informação da tabela 24 verifica-se que a Distância Hierárquica 

revelou um efeito direto significativo e negativo (p<.05; coeff=-1.633), indicando que em 

ambientes com alta Distância Hierárquica, a Orientação para o Cliente tende a ser menor. Por outro 

lado, é possível observar que a Absorção não demonstra qualquer efeito direto significativo (p>.05) 

sobre a Orientação para o Cliente.  

Relativamente à moderação, com base na mesma tabela e na figura 6, constata-se que a 

interação é positiva e significativa (p<.05; coeff=0.315), onde se conclui que altos níveis de 

Absorção podem mitigar os efeitos negativos da Distância Hierárquica sobre a Orientação para o 

Cliente. Quando os colaboradores estão altamente absorvidos em suas tarefas, a relação negativa 

entre Distância Hierárquica e Orientação para o Cliente é atenuada. Isto é, em ambiente de alta 

Distância Hierárquica, se os colaboradores são altamente absorvidos em seu trabalho, a orientação 

para o cliente tende a ser melhor do que seria de outra forma. Salienta-se que 11,7% ('�=0.117) 

da variabilidade é explicada pelo modelo analisado. A inexistência de troca de sinal, comprova a 

moderação porque o valor zero não ser parte integrante do intervalo de confiança (95%).  

Figura 6 

Scatter Plot Moderação da dimensão Absorção para a relação entre a dimensão Distância 

Hierárquica e a Orientação para o Cliente, na ilha do Pico 
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Tabela 24. 

Efeito moderador da dimensão Absorção na relação entre a dimensão Distância Hierárquica e a 

Orientação para o Cliente, na ilha do Pico 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 

 Coeff. 
(B) 

SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do 
Modelo 

--- 0,158 0,018* --- --- 0,259 --- 

Distância 
Hierárquica 

(variável 
independente) 

-1,633 0,655 0,018* -2,966 -,300 --- --- 

Absorção 
(variável 

moderadora) 

-,333 0,212 0,126 -,764 0,098 --- --- 

Interação 
(X*W) 

0,315 0,138 0,029* 0,034 0,597 --- 0,117 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Distância Hierárquica, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 
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Na Ilha de Santa Maria, de acordo com a tabela 25 é possível verificar que tanto a 

Orientação a longo prazo, assim como a Absorção, não causam efeitos diretos significativos em 

relação à Orientação para o cliente, derivado ao valor de significância apresentado (p>.05). 

No que concerne à moderação, os resultados demonstram uma interação positiva e 

significativa, tal como ilustrado na figura 7, (p<.05; coeff=0.260), concluindo-se que a Absorção 

afeta significativamente a intensidade entre a Orientação a Longo Prazo e a Orientação para o 

Cliente, ou seja, à medida que os níveis de Absorção aumentam, o efeito da Orientação a Longo 

Prazo sobre a Orientação para o Cliente torna-se mais forte. Se os colaboradores estão altamente 

absorvidos em suas tarefas, a Orientação a Longo Prazo passa a ter um impacto positivo na 

Orientação para o Cliente. Ressalva-se ainda que 13,1% ('�=0,131) da variabilidade é explicada 

pelo modelo analisado, não existindo nenhuma troca de sinal entre os limites superiores e 

inferiores, significando a existência de moderação devido à ausência do valor zero neste intervalo 

de confiança (95%).  

 

Figura 7 

Scatter Plot Moderação da dimensão Absorção para a relação entre a Orientação a Longo 

Prazo e a Orientação para o Cliente, na ilha de Santa Maria 
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Tabela 25. 

Efeito moderador da dimensão Absorção na relação entre a dimensão Orientação a Longo Prazo 

e a Orientação para o Cliente, na ilha de Santa Maria 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 

 Coeff. 
(B) 

SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do 
Modelo 

--- 0,109 0,005* --- --- 0,489 --- 

Orientação a 
longo prazo 

(variável 
independente) 

-,6702 0,421 0,128 -1,552 0,211 --- --- 

Absorção 
(variável 

moderadora) 

-,990 0,525 0,075 -2,089 0,109 --- --- 

Interação 
(X*W) 

0,260 0,118 0,040* 0,014 0,507 --- 0,131 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Orientação a longo prazo; W=Engagement Dimensão Absorção 

*(p<0,05) 

 

Na Ilha das Flores, apesar de não existir moderação, constatou-se relações diretas entre 

variáveis. Na dimensão da Distância Hierárquica, é possível verificar que tanto a Dedicação como 

a Absorção revelam um efeito direto significativo (p<.05) com um coeff=0.44 e coeff=0.17, 

respetivamente, o que reflete efeitos diretos significativos e positivos, ou seja, quanto maior a 

Dedicação ou quanto maior a Absorção, maior será a Orientação para o Cliente. O mesmo se 

verifica na dimensão da Masculinidade, também com efeitos diretos significativos e positivos 

(p<.05; coeff=0.44 e coeff=0.65). Importa ainda referir o último efeito direto significativo e 

positivo encontrado, na dimensão do Coletivismo, verificando-se que quanto maior o Vigor, maior 

será a Orientação para o Cliente (p<.05; coeff=0.80). 
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 Na Ilha Terceira apesar da inexistência também da moderação, foi verificado que na 

dimensão da Masculinidade, é possível verificar que tanto a Dedicação como a Absorção revelam 

um efeito direto significativo (p<.05) com um coeff=0.22 e coeff=0.21, respetivamente, o que 

reflete efeitos diretos significativos e positivos, ou seja, quanto maior a Dedicação ou quanto maior 

a Absorção, maior será a Orientação para o Cliente. Ainda foi verificado também, na dimensão da 

Distância Hierárquica, um efeito direto significativo e positivo na Dedicação (p<.05; coeff=0.24). 

 Nas ilhas do Corvo, Graciosa, São Jorge e São Miguel, sendo analisadas deste modo 

individual, não foram encontrados quaisquer resultados significativos, ou seja, nem com efeitos 

diretos nem de moderação. 

 Todos estes resultados encontram-se minuciosamente apresentados no Anexo D.  

V - DISCUSSÃO 

O presente estudo teve como principal objetivo investigar o papel moderador das dimensões 

do Engagement (Vigor, Dedicação e Absorção) na relação entre Cultura Organizacional, nas suas 

dimensões culturais (Distância Hierárquica, Coletivismo versus Individualismo, Aversão à 

Incerteza, Masculinidade versus Feminilidade e Orientação a Longo Prazo) e a Orientação para o 

Cliente (Hipótese 1). Com base na revisão de literatura e nos resultados alcançados, a presente 

discussão relaciona os resultados empíricos com as teorias e pesquisas anteriores.  

Atendendo ao impacto das variáveis sociodemográficas nas variáveis em estudo, ao nível 

da idade, pode apenas concluir-se que com o aumento da idade, há também um aumento do Vigor, 

uma das dimensões do Engagement tal como refere Schaufeli et al. (2002).  

Quanto ao nível das habilitações académicas, os resultados apontam para que com o 

aumento das Habilitações (níveis de educação superiores) haja uma tendência a uma menor 

Orientação para o Cliente. Ora, tal facto sugere que os colaboradores com maior formação 

académica possivelmente focam-se em aspetos técnicos e menos nas interações diretas com os 

clientes. Tal como indica Parasuraman et al. (1988) a Orientação para o Cliente destaca a relevância 

de habilidades interpessoais e emocionais no atendimento ao cliente, pelo que pode ser necessário 

um equilíbrio entre a formação técnica e o desenvolvimento de competências interpessoais para 

melhorar a Orientação para o Cliente. Verifica-se também que os colaboradores com maior 

escolaridade tendem a valorizar menos os traços associados à masculinidade, como a competição 

e a assertividade. Isto pode refletir-se numa tendência em ambientes mais orientados pela 
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valorização da colaboração e empatia sobre a competitividade, alinhando-se com a literatura que 

associa uma menor masculinidade a culturas organizacionais mais inclusivas e colaborativas 

(Hofstede, 2001). 

Por sua vez, a nível do tempo na ilha onde o inquirido trabalha, é indicado que quanto mais 

tempo os colaboradores permanecem na ilha, maior é o seu nível de Vigor no trabalho. Tal facto 

pode ser interpretado à luz da teoria do enraizamento organizacional, que sugere que a estabilidade 

e a familiaridade com o ambiente de trabalho podem aumentar o compromisso e o engagement dos 

colaboradores (Mitchell et al., 2001). A familiaridade com a ilha e o ambiente de trabalho pode 

proporcionar uma maior sensação de segurança e conforto, resultando em maior Vigor. Tal facto 

também poderá estar relacionado com maior tempo de serviço, pois existe uma associação positiva 

entre esta variável e o engagement, ou seja, sendo o Vigor uma dimensão do engagement, quanto 

maior o tempo de serviço, maior a probabilidade de o colaborador manifestar Vigor no trabalho 

(Bamford et al., 2013; Palmer et al., 2010; Rivera et al., 2011). 

 Em relação ao papel do género, importa salientar que a Cultura Organizacional sugere que 

a perceção e as atitudes em relação a elementos como a Distância Hierárquica, Coletivismo e 

Masculinidade podem variar significativamente com base em fatores demográficos, incluindo o 

gênero (Hofstede, 1980; Hofstede, 2010). No que diz respeito à Orientação para o Cliente, embora 

não seja explicitamente mencionado por Narver e Slater (1990), outras pesquisas sugerem que as 

mulheres podem ter uma predisposição maior para comportamentos de cuidado e atendimento ao 

cliente, possivelmente devido a diferenças sociais e culturais na forma como homens e mulheres 

são educados para interagir com os outros (Eagly & Carli, 2003), onde esta noção é corroborada 

pelos resultados. Por último, a ausência de diferenças significativas entre as dimensões do 

Engagement e o género, reforça a validade científica de estudos como o de Schaufeli et al. (2006), 

isto é, pesquisas realizadas no Canadá, na Austrália e na França não identificaram dissemelhanças 

significativas entre géneros e nesta investigação são corroborados estes resultados, na Região 

Autónoma dos Açores.  

A análise ANOVA One-way demonstrou que não há diferenças estatisticamente 

significativas na variável "Ilha" para a maioria das dimensões estudadas, exceto para itens 

específicos relacionados ao coletivismo. As diferenças encontradas nas respostas dos participantes 

de diferentes ilhas em relação ao sacrifício dos interesses próprios pelo grupo e à lealdade ao grupo 

refletem variações culturais locais que podem influenciar a dinâmica organizacional e a Orientação 
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para o Cliente. A identificação de diferenças significativas entre grupos nas questões de 

Coletivismo indica que, mesmo dentro de uma mesma região (neste caso os Açores), existem 

variações culturais que podem impactar a forma como a Orientação para o Cliente é percebida e 

praticada, tal como constatado pela quantidade de norte-americanos que fixam residência no 

arquipélago, à procura de qualidade de vida e de segurança que este é capaz de proporcionar 

(Fontes, 2022). Isso sugere que as políticas e práticas organizacionais devem ser adaptadas para 

considerar essas variações culturais, promovendo um ambiente que favoreça tanto a coesão interna 

quanto a excelência no atendimento ao cliente. Esses resultados são consistentes com a teoria de 

que os valores culturais se manifestam através do comportamento organizacional e têm implicações 

diretas no desempenho e satisfação do cliente (Dessler, 1998; Homburg et al., 2011). 

 Relativamente ao teste de hipóteses, ao contrário do previsto, a hipótese 1 e as suas 15 sub-

hipóteses, não foram suportadas. Os resultados demonstraram que o Engagement, no global dos 

Açores, não teve um efeito moderador significativo na relação entre a Cultura Organizacional e a 

Orientação para o Cliente. Esta descoberta contraria a literatura existente, pois esta sugere que o 

Engagement pode amplificar os efeitos da cultura organizacional sobre os comportamentos 

orientados para o cliente (Salanova et al., 2005; Schaufeli et al., 2002).  

Os resultados não demonstraram moderação significativa do Vigor, Dedicação ou Absorção 

na relação entre Distância Hierárquica e Orientação para o Cliente. Isso sugere que, mesmo que os 

colaboradores detenham engagement no trabalho, as barreiras impostas por uma hierarquia rígida 

podem ser demasiado robustas para serem superadas, dado que a Distância Hierárquica é uma 

barreira significativa para a comunicação e o comportamento proativo (Hofstede, 1980; 2001). 

Neste seguimento de ideias, foi observado que uma menor Distância Hierárquica está associada a 

uma maior Orientação para o Cliente, ou seja, ambientes onde os colaboradores se sentem mais 

próximos uns dos outros e dos líderes, há uma maior propensão para atender às necessidades dos 

clientes de forma eficaz. Tal como refere Hofstede (1980), as culturas com baixa Distância 

Hierárquica promovem a comunicação aberta e a colaboração, fatores críticos para um atendimento 

ao cliente de alta qualidade. 

Sem moderação significativa, os resultados sugerem que, embora o Coletivismo possa 

promover a Orientação para o Cliente, a presença do Engagement no trabalho não amplifica este 

efeito. Isso pode indicar que o espírito de grupo e a colaboração inerentes ao Coletivismo são 
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suficientemente fortes por si só para promover um comportamento orientado para o cliente, sem 

necessidade de níveis adicionais de Engagement (Hofstede, 1980). 

A Aversão à Incerteza, que implica desconforto com a ambiguidade, não obteve relação 

com a Orientação para o Cliente moderada significativamente pelo Engagement. Isto sugere que 

mesmo altos níveis de Engagement não são suficientes para superar a resistência ao risco e a 

mudança, características centrais da Aversão à Incerteza (Hofstede, 1980). 

Os resultados demonstraram que o Engagement no trabalho não modera significativamente 

a relação entre Masculinidade e Orientação para o Cliente, ou seja, os valores de assertividade e 

competitividade inerentes à Masculinidade podem ser dominantes o suficiente para não serem 

influenciados por níveis de Engagement (Hofstede, 1980). 

A ausência de moderação significativa do Engagement na relação entre a Orientação a 

Longo Prazo e a Orientação para o Cliente sugere que a internalização de objetivos a longo prazo 

não é amplificada por altos níveis de Engagement. Isto pode dever-se à natureza intrinsecamente 

orientada para o futuro e a perseverança já implícitas na Orientação a Longo Prazo (Hofstede, 

1980). 

Uma análise a salientar trata-se da relação das dimensões culturais de Hofstede em Portugal 

(Hofstede et al., 2010) em comparação com a Região Autónoma dos Açores. Nas cinco dimensões 

culturais de Hofstede existentes, verificou-se que Portugal indica uma maior aceitação da 

hierarquia e de estruturas de poder desiguais (63), ao contrário dos Açores que a pontuação é 

significativamente mais baixa (35.36), sugerindo uma cultura que valoriza a igualdade e 

proximidade das relações hierárquicas, com uma menor tolerância para grandes discrepâncias de 

poder, tal como a Alemanha e a Grã-Bretanha (Hofstede et al., 2010). Em relação ao Coletivismo, 

Portugal apresenta uma tendência fortemente coletivista (27), onde as pessoas são integradas desde 

o nascimento em grupos fortes e coesos, muitas vezes estendidos à família alargada. Nos Açores, 

a pontuação é mais alta (58.24), próxima dos valores obtidos por Hofstede et al. (2010) na Chéquia, 

e indica uma maior inclinação para o Individualismo, onde as pessoas são mais independentes e as 

relações são mais flexíveis e menos dependentes de grupos. Este alto individualismo nos Açores 

pode ser devido à vida insular, onde a independência e a autonomia são valorizadas devido ao 

contexto geográfico. Não esquecendo a emigração histórica dos açorianos, onde muitos procuraram 

melhores oportunidades de vida no exterior, refletindo-se também esta tendência individualista 

(Fontes, 2022; Grémio dos Açores, 1940; Rocha, 1991). Ambas as regiões têm pontuações 
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relativamente baixas na dimensão da Masculinidade, sugerindo uma tendência para valores 

femininos que enfatizam a cooperação, a modéstia e a qualidade de vida (Portugal – 31; Açores - 

39.6). Tanto Portugal quanto os Açores mostram uma alta Aversão à Incerteza, embora a pontuação 

dos Açores seja um pouco menor (Portugal – 104; Açores – 89.6), demonstrando em ambos um 

alto nível de ansiedade, com a tendência de procurar leis e normas para minimizar esse risco. A 

Orientação a Longo Prazo é uma das dimensões onde as diferenças são mais pronunciadas. Portugal 

tende a ter uma Orientação a Curto Prazo (28), valorizando tradições e o cumprimento das 

obrigações sociais no presente. Em contraste, os Açores têm uma forte Orientação a Longo Prazo 

(84), indicando uma maior valorização da perseverança, adaptação e planeamento para o futuro, 

aproximando-se de valores da China e Japão nesta dimensão (Hofstede, 1984; Hofstede & Bond, 

1984; Hofstede, 1997; Hofstede, 2001). Este alto nível de Orientação a Longo Prazo nos Açores 

pode ser explicado pela necessidade de planeamento e adaptação contínuos para garantir a 

sobrevivência e prosperidade nas ilhas. A história de emigração açoriana, onde muitos emigraram 

para garantir um futuro melhor para suas famílias, exemplifica esta perspetiva de longo prazo. 

Além disso, a preservação de tradições e práticas culturais ao longo de gerações, mesmo diante de 

desafios económicos e sociais, sublinha a importância desta orientação no arquipélago (Fontes, 

2022; Grémio dos Açores, 1940; Rocha, 1991). 

Relativamente ao teste de hipóteses para cada uma das ilhas os resultados revelaram alguns 

resultados significativos. É destacado na literatura que uma forte Orientação a Longo Prazo pode 

promover uma maior Orientação para o Cliente, pois uma Cultura Organizacional que valoriza o 

planeamento a longo prazo tende a focar em relações sustentáveis e de qualidade com os clientes 

(Day, 1998). No contexto da Ilha do Faial, os resultados confirmam essa visão, mostrando que uma 

Cultura Organizacional com foco na Orientação a Longo Prazo está positivamente relacionada com 

a Orientação para o Cliente. Além disso, o conceito de Engagement, especialmente a dimensão de 

Absorção, que se refere ao estado de concentração e envolvimento profundo no trabalho, tem sido 

identificada como um fator crucial para promover comportamentos orientados para o cliente. 

Segundo Schaufeli et al. (2002) e Bakker et al. (2008), empregados altamente engaged, 

particularmente aqueles que experimentam altos níveis de absorção, estão mais propensos a se 

dedicar e a se concentrar nas necessidades dos clientes, resultando em um melhor atendimento ao 

cliente. No entanto, o estudo revela uma moderação interessante na Ilha do Faial: enquanto a 

Orientação a Longo Prazo e a absorção individualmente promovem a Orientação para o Cliente, a 
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interação entre esses fatores tem um efeito negativo significativo. Isso sugere que, à medida que os 

níveis de Absorção aumentam, o impacto positivo da Orientação a Longo Prazo na Orientação para 

o Cliente diminui. Este resultado pode ser interpretado à luz da literatura sobre sobrecarga de 

trabalho e burnout (Maslach & Leiter, 2016), indicando que altos níveis de Absorção podem levar 

a uma situação onde os funcionários, apesar de estarem profundamente envolvidos em seu trabalho, 

podem sentir-se sobrecarregados, o que diminui a eficácia das estratégias de longo prazo em 

promover uma orientação eficaz para o cliente. 

Na Ilha do Pico, a análise dos dados revelou que a Distância Hierárquica tem um efeito 

direto negativo e significativo na Orientação para o Cliente. Este resultado está de acordo com a 

literatura que indica que estruturas hierárquicas elevadas podem dificultar a comunicação e a 

resposta rápida às necessidades dos clientes (Day, 1998; Ferreira & Martinez, 2008). Por outro 

lado, a Absorção não demonstra qualquer efeito direto significativo sobre a Orientação para o 

Cliente, o que sugere que, isoladamente, a Absorção no trabalho pode não ser suficiente para 

melhorar a Orientação para o Cliente sem uma Cultura Organizacional adequada. Relativamente à 

moderação, a interação é positiva e significativa, indicando que a Absorção afeta 

significativamente a intensidade e força da relação entre a Distância Hierárquica e a Orientação 

para o Cliente. Este resultado é consistente com a literatura que sugere que altos níveis de 

Engagement podem mitigar os efeitos negativos de uma estrutura organizacional rígida, permitindo 

que os funcionários permaneçam focados e dedicados, mesmo quando enfrentam barreiras 

hierárquicas (Salanova et al., 2005; Schaufeli et al., 2002). 

Na Ilha de Santa Maria, tanto a Orientação a Longo Prazo quanto a Absorção não causam 

efeitos diretos significativos na Orientação para o Cliente. Este resultado sugere que, isoladamente, 

essas variáveis podem não ser suficientes para influenciar diretamente a Orientação para o Cliente. 

No entanto, a moderação revela uma interação positiva e significativa. Conclui-se que a Absorção 

afeta significativamente a intensidade entre a Orientação a Longo Prazo e a Orientação para o 

Cliente. Este resultado é consistente com a literatura que indica que a combinação de uma cultura 

organizacional que valoriza o longo prazo e altos níveis de engagement pode resultar em um 

impacto positivo na Orientação para o Cliente (Bakker et al., 2008; Day, 1998). Em outras palavras, 

mesmo que a Orientação a Longo Prazo e a Absorção não influenciem diretamente a Orientação 

para o Cliente de forma significativa, a combinação dessas duas variáveis pode resultar em um 

impacto positivo. Além disso, a variabilidade explicada pelo modelo analisado é substancial, 
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indicando que a interação entre essas variáveis desempenha um papel significativo na determinação 

da Orientação para o Cliente. 

Em suma, os resultados da presente investigação, combinados com a revisão de literatura, 

sugerem que as empresas não devem apenas focar na construção de uma Cultura Organizacional 

que valorize o longo prazo e o coletivismo e a redução da Distância hierárquica, mas também 

promover altos níveis de engagement entre os seus funcionários para maximizar a Orientação para 

o Cliente (Day, 1998; Narver & Slater, 1990; Schaufeli et al., 2002). Importa ainda referir que o 

Engagement apresentou um efeito significativo na Orientação para o Cliente em diversas 

dimensões culturais. 

 

VI - CONCLUSÕES 

6.1. Implicações teóricas 

Este estudo apresenta duas implicações teóricas. Em primeiro lugar, apesar de outros 

estudos, como o de Arnold B. Bakker (2017), apresentarem o Engagement como mediador, esta 

investigação estudou o efeito moderador do Engagement, que apesar de não ter encontrado outros 

estudos neste sentido, foi verificado em algumas ilhas que este acontece. Neste caso em específico, 

as dimensões Orientação a Longo Prazo e Distância Hierárquica destacaram-se pela existência 

desta moderação e, não esquecendo que, a dimensão Absorção do Engagement foi a moderadora 

em todas estas interações. Assim, há uma evidência empírica que o Engagement em alguns 

contextos funciona como moderador para a relação entre Cultura Organizacional e a Orientação 

para o Cliente.  

Em segundo lugar, há uma ausência de estudos que analisem a relação direta entre a Cultura 

Organizacional e a Orientação para o Cliente, sendo esta relevante para o mercado competitivo e 

globalizado atual. Ora, tendo em conta que a Cultura Organizacional, com as suas crenças e valores, 

é uma condição prévia para um devido comprometimento com a qualidade dos serviços prestados 

ao cliente (Albrecht, 1998; Grönroos, 1999; Parasuraman & Deshpande, 1984) bem como uma 

cultura organizacional apropriada desempenha um papel crucial na Orientação para o Cliente (Day, 

1998), é relevante que seja estudada esta relação, pois os valores culturais manifestam-se por meio 

de não só atitudes e comportamentos, mas também de práticas organizacionais (Dessler, 1998; 
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Hofstede, 2001; Kotter & Heskett, 1994; Thompson & Luthans, 1990) e, como tal, as organizações 

devem ter cada vez mais atenção a este elemento diferenciador, neste caso os aspetos culturais, nas 

práticas de gestão, se pretendem alcançar o sucesso económico (Ferreira et al., 2001) e o êxito dos 

negócios da atualidade (Deal & Prince, 2007). 

6.2. Implicações práticas 

Com base nesta investigação os resultados indicam que uma menor Distância Hierárquica 

se encontra associada a uma melhor Orientação para o Cliente, assim, é sugerido que reduzir a 

hierárquica pode criar um ambiente mais colaborativo e acessível, onde os colaboradores estão 

mais à vontade para contribuir com ideias e constrangimentos. Neste seguimento de ideias, 

implementar uma estrutura organizacional mais plana, onde os gestores são mais acessíveis e 

incentivam a comunicação aberta e promover políticas transparentes e reuniões regulares de 

feedback pode ajudar a reduzir a Distância Hierárquica. 

Foi também constatado que dimensões como o Coletivismo, especificamente em pontos 

fulcrais como o de sacrificar o interesse pelo próprio grupo e incentivar a lealdade do grupo, mesmo 

que prejudique os objetivos individuais, são significativas, pelo que fomentar uma cultura que 

valorize o trabalho em equipa pode aumentar a coesão e Orientação para o Cliente. Com o 

desenvolvimento de programas de reconhecimento e recompensas que valorizem os esforços 

coletivos e as conquistas de equipa ou até o incentivo em projetos colaborativos e a edificação de 

oportunidades de trabalho em equipa poderá promover a Orientação para o Cliente com base numa 

cultura coletiva. 

Verifica-se que existe uma forte Orientação a Longo Prazo na melhoria da Orientação para 

o Cliente, ou seja, organizações com planeamento e que investem a longo prazo tendem a focar em 

relações sustentáveis e de qualidade com os clientes (Day, 1998). Assim, com o estabelecimento 

de metas e estratégias de longo prazo que priorizem a satisfação e a fidelização dos clientes bem 

como formações contínuas para os colaboradores relacionadas com o foco no cliente para relações 

duradouras poderão ser cruciais. 

Por último, o Engagement tem uma elevada propensão para relações diretas significativas 

com a Orientação para o Cliente. Funcionários engaged estão mais propensos a adotar 

comportamentos proativos e a investir mais esforço em compreender e atender as necessidades dos 

clientes (Bakker et al., 2008). Assim, podem ser implementadas iniciativas que promovam o vigor, 
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a dedicação e a absorção no trabalho, como programas de bem-estar, oportunidades de 

desenvolvimento profissional e um ambiente de trabalho positivo e inclusivo. 

6.3. Limitações e sugestões  

 Ao longo desta investigação, foram identificadas diversas limitações que devem ser 

salientadas. Primeiramente, é fulcral destacar o método de amostragem utilizado, pois a utilização 

de uma amostração não probabilística por conveniência não possibilita a recolha aleatória entre a 

população em estudo. Assim, dificulta a generalização dos dados obtidos, diminuindo a 

representatividade da amostra (Marôco, 2014).  

 Devido ao estudo ser de caráter correlacional, não permite afirmar uma inferência causal 

das relações investigadas. Porém, demonstra as direções e intensidades das relações esperadas, ou 

a ausência delas. Além disso, tendo em conta que se trata de um estudo transversal, não possibilita 

uma análise ao longo do tempo, munida de robustez e com capacidade de demonstrar se os efeitos 

observados persistem ao longo do tempo.  

 Importa ainda referir que as qualidades métricas dos instrumentos aplicados revelaram 

algumas limitações. Particularmente, na escala da Cultura Organizacional, uma das dimensões 

demonstra uma fiabilidade inaceitável. Contudo, tendo em conta que foi utilizado o método de 

tradução/retroversão, o conteúdo referente aos itens traduzidos pode não ter sido interpretado pelos 

inquiridos da mesma maneira que na versão original. No que diz respeito à escala do engagement, 

apesar do ajuste ao modelo efetuado, ainda apresenta limitações na validade, com índices de 

ajustamento insatisfatórios. Tendo em conta que foi utilizada neste estudo a escala reduzida, o 

número de itens pode não ter sido o suficiente para capturar adequadamente, de forma precisa, 

todos os dados para o constructo em análise. Por estes motivos, os dados devem ser analisados com 

cautela.   

 Existe um modelo alternativo, designado como o “Culture Map” (2014) da autora Erin 

Meyer, ferramenta crucial na compreensão das variações culturais globais e suas implicações nas 

interações e práticas organizacionais. Uma sugestão para estudos futuros seria utilizar o modelo de 

Erin Meyer em vez da abordagem de Hofstede. Considerando as dimensões abordadas por Meyer, 

estas poderiam ser mais determinantes no impacto da Orientação para o Cliente. Contudo, embora 

Meyer seja altamente reconhecida na área empresarial, existem poucos estudos científicos que 
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utilizam o seu modelo. Portanto, o modelo de Hofstede continua a ser amplamente sustentado 

devido à falta de estudos académicos sobre o “Culture Map” de Meyer.  

 Para além disso, seria interessante continuar a explorar o efeito de outras variáveis 

organizacionais na Cultura Organizacional e Orientação para o Cliente, considerando estes 

outcomes organizacionais como variáveis distintas. 

6.4. Considerações finais 

Este estudo examinou o impacto das diversas dimensões da Cultura Organizacional na 

Orientação para o Cliente, tendo como moderador o Engagement, nas suas variadas dimensões, 

sendo que os dados foram recolhidos somente nos Açores. Os principais contributos deste estudo 

são: (1) o Engagement não intensifica ou modera a relação entre Cultura Organizacional e 

Orientação para o Cliente no global dos Açores; (2) o Engagement modera a relação entre Cultura 

Organizacional e Orientação para o Cliente nas ilhas do Faial, Pico e Santa Maria; (3) o 

Engagement tem uma elevada propensão para melhorar a Orientação para o Cliente; (4) uma menor 

Distância Hierárquica e uma maior Orientação a Longo Prazo e Coletivismo, estão associados a 

uma maior Orientação para o Cliente; (5) os Açores têm uma menor Distância Hierárquica, um 

maior Individualismo e uma maior Orientação a Longo Prazo, em comparação com Portugal 

Continental. 

O pressuposto central desta investigação é que as organizações devem priorizar a 

valorização pelos contextos culturais locais e variações individuais para desenvolver estratégias de 

modo a melhorar a Orientação para o Cliente, ressaltando o papel crucial do Engagement dos 

colaboradores nesse processo. Esta investigação espera ser um contributo para uma visão mais 

clara acerca dos trade-offs que possam resultar da implementação destas mesmas praticidades.  
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Anexo B - Análise descritiva das variáveis em estudo 

Corvo 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 

Orientação para o Cliente 22 3.1 5 4.3 .57 

Cultura – Distância ao Poder 22 1 3.4 1.8 .59 

Cultura - Coletivismo 22 1.5 4.7 3 .91 

Cultura – Aversão à incerteza 22 1 4.6 3.8 .92 

Cultura – Masculinidade 22 1 3.8 1.8 .74 

Cultura – Orientação a longo prazo 22 3.5 4.8 4.2 .40 

Engagement – Vigor 22 1 6 3.8 1.34 

Engagement – Dedicação 22 1.7 6 4.4 1.22 

Engagement - Absorção 22 2 6 4.1 1.05 

Faial 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 

Orientação para o Cliente 22 3.9 5 4.6 .40 

Cultura – Distância ao Poder 22 1 2.8 1.6 .57 

Cultura - Coletivismo 22 2 4.5 3.4 .82 

Cultura – Aversão à incerteza 22 1.8 5 4.1 .71 

Cultura – Masculinidade 22 1 3 1.8 .54 

Cultura – Orientação a longo prazo 22 3.3 5 4.3 .47 

Engagement – Vigor 22 .67 6 4.1 1.35 

Engagement – Dedicação 22 1 6 4.4 1.45 

Engagement - Absorção 22 1 6 4.3 1.39 

Flores 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 

Orientação para o Cliente 26 3.6 5 4.5 .45 

Cultura – Distância ao Poder 26 1 3 1.6 .56 

Cultura - Coletivismo 26 1.7 4.2 3.0 .73 

Cultura – Aversão à incerteza 26 3.2 5 4.1 .41 
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Cultura – Masculinidade 26 1 2.8 1.7 .60 

Cultura – Orientação a longo prazo 26 3 4.8 4.1 .40 

Engagement – Vigor 26 1 6 4.2 1.24 

Engagement – Dedicação 26 .67 6 4.6 1.42 

Engagement - Absorção 26 1.3 6 4.5 1.17 

Graciosa 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 

Orientação para o Cliente 30 3 5 4.4 .50 

Cultura – Distância ao Poder 30 1 3 1.7 .48 

Cultura - Coletivismo 30 2 4.2 3.2 .56 

Cultura – Aversão à incerteza 30 2.4 5 4 .55 

Cultura – Masculinidade 30 1 3.5 1.8 .58 

Cultura – Orientação a longo prazo 30 3.3 5 4.2 .42 

Engagement – Vigor 30 2.3 6 4.2 1.03 

Engagement – Dedicação 30 2.7 6 4.5 .85 

Engagement - Absorção 30 1 6 4.1 1.07 

Pico 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 

Orientação para o Cliente 37 3.8 5 4.4 .44 

Cultura – Distância ao Poder 37 1 3 1.6 .49 

Cultura - Coletivismo 37 1.3 5 3.3 .81 

Cultura – Aversão à incerteza 37 1.6 5 3.9 .61 

Cultura – Masculinidade 37 1 4 1.9 .69 

Cultura – Orientação a longo prazo 37 3.3 5 4.1 .37 

Engagement – Vigor 37 1.7 6 4.3 1.11 

Engagement – Dedicação 37 1.7 6 4.6 1.06 

Engagement - Absorção 37 1.7 6 4.3 1.15 

Santa Maria 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 
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Orientação para o Cliente 23 3.5 5 4.4 .43 

Cultura – Distância ao Poder 23 1 2.6 1.6 .42 

Cultura - Coletivismo 23 2 4.83 3.1 .72 

Cultura – Aversão à incerteza 23 1.4 5 3.9 .75 

Cultura – Masculinidade 23 1 3.5 1.9 .63 

Cultura – Orientação a longo prazo 23 3 5 4.2 .50 

Engagement – Vigor 23 .00 6 3.8 1.48 

Engagement – Dedicação 23 .33 6 3.9 1.53 

Engagement - Absorção 23 .67 6 4 1.25 

São Jorge 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 

Orientação para o Cliente 29 3.5 5 4.5 .47 

Cultura – Distância ao Poder 29 1 2.6 1.7 .54 

Cultura - Coletivismo 29 2.3 4.8 3.6 .76 

Cultura – Aversão à incerteza 29 3 5 4.2 .58 

Cultura – Masculinidade 29 1 3 1.8 .57 

Cultura – Orientação a longo prazo 29 .33 5 4.4 .48 

Engagement – Vigor 29 1.3 6 4.6 1.04 

Engagement – Dedicação 29 1.67 6 4.8 1.13 

Engagement - Absorção 29 1.33 5.7 4.5 .86 

São Miguel 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 

Orientação para o Cliente 122 2 5 4.4 .48 

Cultura – Distância ao Poder 122 1 3.4 1.7 .55 

Cultura - Coletivismo 122 1,17 5 3.2 .81 

Cultura – Aversão à incerteza 122 1 5 4 .70 

Cultura – Masculinidade 122 1 3.5 1.7 .59 

Cultura – Orientação a longo prazo 122 2 5 4.2 .51 

Engagement – Vigor 122 .00 6 4 1.37 

Engagement – Dedicação 122 .00 6 4.2 1.59 
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Engagement - Absorção 122 .00 6 3.9 1.53 

Terceira 

 N Mínimo Máximo Média Desvio-
padrão 

Orientação para o Cliente 165 1 5 4.5 .54 

Cultura – Distância ao Poder 165 1 3.6 1.7 .57 

Cultura - Coletivismo 165 1.2 5 3.3 .77 

Cultura – Aversão à incerteza 165 1.8 5 4 .55 

Cultura – Masculinidade 165 1 5 1.8 .74 

Cultura – Orientação a longo prazo 165 1.7 5 4.2 .49 

Engagement – Vigor 165 .67 6 4 1.19 

Engagement – Dedicação 165 .00 6 4.4 1.34 

Engagement - Absorção 165 .00 6 4.1 1.26 
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Anexo C – Análise de dados do Teste de Hipóteses para o global da amostra 

Hipótese 1: O Vigor tem efeito moderador na relação entre a Distância Hierárquica e a 

Orientação para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,228 < 
0,001 

--- --- 0,079 --- 

Distância 
Hierárquica (variável 
independente) 

-,080 0,136 0,559 -,348 0,188 --- --- 

Vigor (variável 
moderadora) 

0,102 0,059 0,083 -,014 0,218 --- --- 

Interação (X*W) -,001 0,032 0,988 -,064 0,063 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Distância Hierárquica, W=Engagement Dimensão Vigor. 

*(p<0,05). 

 

 

Hipótese 2: A Dedicação tem efeito moderador na relação entre a Distância Hierárquica e a 

Orientação para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,222 < 
0,001 

--- --- 0,104 --- 

Distância 
Hierárquica (variável 
independente) 

-,033 0,136 0,808 -,300 0,233 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

0,127 0,054 0,019 0,021 0,234 --- --- 

Interação (X*W) -,011 0,030 0,722 -,069 0,048 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Distância Hierárquica, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 
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Hipótese 3: A Absorção tem efeito moderador na relação entre a Distância Hierárquica e a 

Orientação para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,223 < 
0,001 

--- --- 0,101 --- 

Distância 
Hierárquica (variável 
independente) 

-,170 0,135 0,207 -,434 0,094 --- --- 

Absorção (variável 
moderadora) 

0,078 0,056 0,167 -,033 0,188 --- --- 

Interação (X*W) 0,020 0,031 0,517 -,041 0,082 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Distância Hierárquica, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 

 

 

Hipótese 4: O Vigor tem efeito moderador na relação entre o Coletivismo e a Orientação para o 

Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,226 < 
0,001 

--- --- 0,098 --- 

Coletivismo 
(variável 
independente) 

0,171 0,092 0,065 -,011 0,352 --- --- 

Vigor (variável 
moderadora) 

0,155 0,070 0,028* 0,017 0,293 --- --- 

Interação (X*W) -,016 0,021 0,436 -,057 0,025 --- 0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Coletivismo, W=Engagement Dimensão Vigor. 

*(p<0,05). 
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Hipótese 5: A Dedicação tem efeito moderador na relação entre o Coletivismo e a Orientação 

para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,217 < 
0,001 

--- --- 0,122 --- 

Coletivismo (variável 
independente) 

0,138 0,098 0,161 -,055 0,332 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

0,136 0,070 0,052 -,001 0,273 --- --- 

Interação (X*W) -,008 0,021 0,691 -,049 0,033 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Coletivismo, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 

 

 

Hipótese 6: A Absorção tem efeito moderador na relação entre o Coletivismo e a Orientação para 

o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,219 < 
0,001 

--- --- 0,117 --- 

Coletivismo 
(variável 
independente) 

0,197 0,095 0,039* 0,010 0,384 --- --- 

Absorção (variável 
moderadora) 

0,186 0,071 0,009* 0,046 0,325 --- --- 

Interação (X*W) -,023 0,021 0,283 -,064 0,019 --- 0,002 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Coletivismo, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 
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Hipótese 7: O Vigor tem efeito moderador na relação entre a Aversão à Incerteza e a Orientação 

para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,226 < 
0,001 

--- --- 0,090 --- 

Aversão à Incerteza 
(variável 
independente) 

0,160 0,113 0,158 -,063 0,383 --- --- 

Vigor (variável 
moderadora) 

0,150 0,106 0,160 -,060 0,358 --- --- 

Interação (X*W) -,013 0,026 0,625 -,064 0,039 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Aversão à Incerteza, W=Engagement Dimensão Vigor. 

*(p<0,05). 

 

 

Hipótese 8: A Dedicação tem efeito moderador na relação entre a Aversão à Incerteza e a 

Orientação para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,220 < 
0,001 

--- --- 0,112 --- 

Aversão à Incerteza 
(variável 
independente) 

0,043 0,118 0,717 -,189 0,274 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

0,057 0,103 0,579 -,145 0,260 --- --- 

Interação (X*W) 0,012 0,026 0,638 -,038 0,062 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Aversão à Incerteza, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 
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Hipótese 9: A Absorção tem efeito moderador na relação entre a Aversão à Incerteza e a 

Orientação para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,221 < 
0,001 

--- --- 0,112 --- 

Aversão à Incerteza 
(variável 
independente) 

0,062 0,111 0,578 -,156 0,280 --- --- 

Absorção (variável 
moderadora) 

0,069 0,102 0,500 -,132 0,270 --- --- 

Interação (X*W) 0,010 0,025 0,694 -,040 0,060 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Aversão à Incerteza, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 

 

 

Hipótese 10: O Vigor tem efeito moderador na relação entre a Masculinidade e a Orientação para 

o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,228 < 
0,001 

--- --- 0,078 --- 

Masculinidade 
(variável 
independente) 

-,133 0,116 0,252 -,362 0,095 --- --- 

Vigor (variável 
moderadora) 

0,072 0,053 0,174 -,032 0,175 --- --- 

Interação (X*W) 0,018 0,028 0,510 -,036 0,072 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Masculinidade, W=Engagement Dimensão Vigor. 

*(p<0,05). 
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Hipótese 11: A Dedicação tem efeito moderador na relação entre a Masculinidade e a Orientação 

para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,222 < 
0,001 

--- --- 0,102 --- 

Masculinidade 
(variável 
independente) 

-,093 0,114 0,416 -,318 0,132 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

0,095 0,048 0,050 <0,001 0,190 --- --- 

Interação (X*W) 0,009 0,025 0,726 -,041 0,058 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Masculinidade, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 

 

 

Hipótese 12: A Absorção tem efeito moderador na relação entre a Masculinidade e a Orientação 

para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,224 < 
0,001 

--- --- 0,097 --- 

Masculinidade 
(variável 
independente) 

-,124 0,111 0,263 -,343 0,094 --- --- 

Absorção (variável 
moderadora) 

0,084 0,050 0,089 -,013 0,180 --- --- 

Interação (X*W) 0,017 0,026 0,509 -,034 0,069 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Masculinidade, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 
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Hipótese 13: O Vigor tem efeito moderador na relação entre a Orientação a Longo Prazo e a 

Orientação para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,224 < 
0,001 

--- --- 0,094 --- 

Orientação a Longo 
Prazo (variável 
independente) 

-,023 0,128 0,860 -,274 0,229 --- --- 

Vigor (variável 
moderadora) 

-,088 0,127 0,489 -,337 0,162 --- --- 

Interação (X*W) 0,043 0,030 0,152 -,016 0,102 --- 0,004 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Orientação a Longo Prazo, W=Engagement Dimensão Vigor. 

*(p<0,05). 

 

 

Hipótese 14: A Dedicação tem efeito moderador na relação entre a Orientação a Longo Prazo e a 

Orientação para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,218 < 
0,001 

--- --- 0,120 --- 

Orientação a Longo 
Prazo (variável 
independente) 

-,030 0,121 0,807 -,268 0,209 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

-,072 0,112 0,521 -,292 0,148 --- --- 

Interação (X*W) 0,042 0,027 0,117 -,010 0,094 --- 0,005 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Orientação a Longo Prazo, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 
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Hipótese 15: A Absorção tem efeito moderador na relação entre a Orientação a Longo Prazo e a 

Orientação para o Cliente. 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,221 < 
0,001 

--- --- 0,107 --- 

Orientação a Longo 
Prazo (variável 
independente) 

0,085 0,122 0,484 -,154 0,324 --- --- 

Absorção (variável 
moderadora) 

0,051 0,119 0,669 -,183 0,285 --- --- 

Interação (X*W) 0,013 0,028 0,657 -,043 0,068 --- <0,001 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Orientação a Longo Prazo, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 
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Anexo D – Resultados dos Efeitos Diretos do Teste de Hipóteses para cada uma das ilhas 

Ilha das Flores 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,114 0,001* --- --- 0,507 --- 
Distância 
Hierárquica (variável 
independente) 

0,379 0,322 0,252 -,289 1,048 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

0,439 0,144 0,006* 0,140 0,737 --- --- 

Interação (X*W) -,134 0,073 0,080 -,286 0,018 --- 0,076 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Distância Hierárquica, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 

 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,118 0,002* --- --- 0,491 --- 
Distância 
Hierárquica (variável 
independente) 

0,433 0,370 0,254 -,333 1,200 --- --- 

Absorção (variável 
moderadora) 

0,490 0,168 0,008* 0,142 0,837 --- --- 

Interação (X*W) -,142 0,086 0,113 -,321 0,037 --- 0,063 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Distância Hierárquica, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 

 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,140 0,010* --- --- 0,394 --- 
Coletivismo (variável 
independente) 

0,922 0,549 0,107 -,217 2,061 --- --- 

Vigor (variável 
moderadora) 

0,796 0,342 0,030* 0,086 1,506 --- --- 

Interação (X*W) -,209 0,117 0,088 -,453 0,034 --- 0,088 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Coletivismo, W=Engagement Dimensão Vigor. 

*(p<0,05). 
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Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,131 0,005* --- --- 0,432 --- 
Masculinidade 
(variável 
independente) 

0,592 0,521 0,268 -,489 1,674 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

0,438 0,202 0,042* 0,018 0,857 --- --- 

Interação (X*W) -,124 0,098 0,219 -,328 0,080 --- 0,041 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Masculinidade, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 

 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,118 0,002* --- --- 0,486 --- 
Masculinidade 
(variável 
independente) 

1,056 0,545 0,066 -,074 2,186 --- --- 

Absorção (variável 
moderadora) 

0,651 0,217 0,007* 0,202 1,101 --- --- 

Interação (X*W) -,205 0,105 0,063 -,423 0,013 --- 0,089 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Masculinidade, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 
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Ilha Terceira 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,252 <0,001* --- --- 0,135 --- 
Distância 
Hierárquica 
(variável 
independente) 

0,242 0,223 0,280 -,198 0,682 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

0,244 0,095 0,011* 0,057 0,431 --- --- 

Interação (X*W) -,056 0,050 0,266 -,154 0,043 --- 0,007 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Distância Hierárquica, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 

 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,253 <0,001* --- --- 0,134 --- 
Masculinidade 
(variável 
independente) 

0,199 0,190 0,295 -,176 0,574 --- --- 

Dedicação (variável 
moderadora) 

0,224 0,089 0,013* 0,048 0,400 --- --- 

Interação (X*W) -,041 0,043 0,349 -,126 0,045 --- 0,005 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Masculinidade, W=Engagement Dimensão Dedicação. 

*(p<0,05). 

 

Variável de Resultado: Orientação para o Cliente (variável dependente) 
 Coeff. 

(B) 
SE p BootLLCI BootULCI (� (� 

Modificado 

Resumo do Modelo --- 0,251 <0,001* --- --- 0,139 --- 
Masculinidade 
(variável 
independente) 

0,154 0,202 0,447 -,244 0,552 --- --- 

Absorção (variável 
moderadora) 

0,210 0,092 0,024 0,028 0,392 --- --- 

Interação (X*W) -,029 0,049 -,588 -,124 0,067 --- 0,002 

Nota. X=Cultura Organizacional Dimensão Masculinidade, W=Engagement Dimensão Absorção. 

*(p<0,05). 


