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Resumo 

Há muito que se estuda a questão da multiculturalidade e o peso que variáveis 

pessoais apresentam no estilo de gestão de conflito. Nos últimos anos, têm ocorrido 

fortes movimentos populacionais em Portugal, tanto ao nível da emigração como da 

imigração. Por outro lado, o mundo está mais global, devido a recursos da internet e a 

formas de mobilidade mais acessíveis, permitindo aos indivíduos vivenciar uma maior 

experiência multicultural. O aumento destas interações potencia o aparecimento do 

conflito. 

Alguns estudos exploraram a relação entre a inteligência cultural, o self-

interdependente e o self-monitoramento e os estilos de gestão de conflito, contudo esta 

relação continua pouco clara. O nosso objetivo consiste em testar um modelo que 

sugere que elevados níveis de inteligência cultural mediados por um elevado self-

interdependente e self-monitoramento afetam positivamente e predizem a tendência que 

um individuo possui para utilizar estilos de resolução de conflito adequados ao 

background cultural daqueles envolvidos no conflito. Procurámos, ainda, compreender 

de que forma a quantidade e a qualidade de contacto multicultural afetam a Inteligência 

Cultural. 

Trezentos e noventa e nove participantes responderam aos instrumentos por via 

online. Os resultados demonstram que, o self-interdependente apresenta uma maior 

influência na inteligência cultural em vez da quantidade e qualidade do contacto, e o 

self-monitoramento apresenta um peso significativo na dimensão de estilo de conflito 

Dominação. Implicações práticas e teóricas são discutidas. 

 

Palavras-Chave: Estilos de Gestão de Conflito; Experiência Multicultural; Contacto 

Multicultural: Inteligência Cultural; Self-Interdependente; Self-Monitoramento. 



 

Abstract 

Since long the question of multiculturality has been studied and the power that 

personal variables exibit on conflict styles management. Over the last years, Portugal 

has suffered numerous population migrations. The world is becoming more global, due 

to internet resources and mobility between countries has been easier, which alows a 

greater multicultural experience to the individuals. The increase of this social 

interactions enhances  the possibility of conflict appearance. 

Some studies explored the relation between cultural intelligence, relational-self, 

self-monitoring and conflict styles management, however this relation is still not so 

clear. Our objetive is to teste a model that suggests that high levels of cultural 

intelligence, mediated by a hight relational-self and self-monitoring, afect and predict 

the conflict style of an individual. Also, we tried to understand in what way does the 

quantity and quality of multicultural contact affects cultural intelligence. 

Three hundred and ninty nine participants were asked to answer the 

questionnairs via online. The results shows that the relational-self have bigger influence 

on cultural intelligence instead of the quality and quantity contact, and the self-

monitoring shows a significative prediction on the style Domination. Theoretical and 

pratical implications are discussed. 

 

Key-Words: Conflict Management Styles; Multicultural Experience; Multicultural 

Contact; Cultural intelligence;  Relational-Self; Self-Monitoring 
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1. Introdução  

 

Toda a aproximação é um conflito 

Fernando Pessoa 

 

O conflito é um processo que inicia quando uma parte percebe que a outra parte 

a afetou negativamente, ou está prestes a fazê-lo em relação a algo importante (Thomas, 

1992). O conflito interpessoal quando mal gerido, pode ter um efeito muito danoso para 

indivíduos, organizações e sociedades. Por outro lado, quando bem gerido é “ […] 

condição da transformação das coisas, […] é daquilo que está em luta que nasce a mais 

bela harmonia” (Heráclito de Éfeso, Séc. V A.C.), ou seja, é condição para tomadas de 

decisão que produzem soluções criativas e inovadoras (Santos, 2005). Razão pela qual, 

as organizações têm implementado programas de treino de competências em estilo de 

gestão de conflitos, processos de tomada de decisão, desenvolvimento de equipas, etc. 

A matriz de estilos de gestão de conflito de Rahim e Bonoma (1979) varia em 

função do desejo de um indivíduo satisfazer os seus próprios interesses e em satisfazer 

os desejos do outro, desta forma variáveis pessoais associadas à maleabilidade face ao 

outro assumem um papel preponderante. 

Recentemente, paralelamente ao aumento das interações multiculturais devido à 

evolução rápida e de baixo custo das formas de comunicar e viajar (Chryssochoou, 

2000) e aos movimentos migratórios, os investigadores têm procurado compreender de 

que forma construtos culturais estarão na base dos comportamentos, nomeadamente no 

estilo de gestão de conflitos. A este propósito, salienta-se o trabalho de Hammer (2005) 

que procurou construir uma escala fundamentada nos paradigmas da comunicação para 

medir o conflito intercultural- a Intercultural Conflict Style (ICS). Esta escala mede dois 
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aspetos muito importantes a ter em conta na gestão de conflitos: o desacordo com os 

outros e a dimensão afetiva. Na mesma linha da dimensão afetiva realça-se o trabalho 

de Von Glinow, Shapiro, e Brett (2004). Para as autoras as ações mais adequadas para 

resolver um conflito passam por utilizar estratégias visuais e atividades estéticas, uma 

vez que não é fácil racionalizar e colocar em palavras as nossas emoções e ao mesmo 

tempo ter em conta o background cultural do outro. 

Por outro lado, outros autores têm procurado explorar as variáveis individuais 

preditoras dos estilos de gestão de conflitos. Por exemplo, Rahim et al. (2002) 

exploraram a relação entre a inteligência emocional e os estilos de gestão de conflito; 

Claudino (2012) explorou o papel da assertividade em situações de conflito. Outras 

variáveis foram também ligadas aos estilos de gestão de conflito, como o self-

monitoramento (Lenox & Wolfe,1984; Kaushal & Kwantes, 2006; Mehra & Schenkel, 

2008), a inteligência cultural (Ramirez, 2010; Imai & Gelfand, 2010; Van Dyne & Ang, 

2012) e o self-interdependente (Walsh et al. 2003; Fuschbreger, 2008). 

É a nossa perspetiva que a inteligência cultural disponibiliza os indivíduos para 

ouvir e compreender o outro, ou seja, aumenta a capacidade de um individuo conectar-

se a outro que não seja da sua cultura (Van Dyne & Ang, 2012), pelo que constitui uma 

importante ferramenta para um estilo de gestão de conflitos eficaz. Por outro lado, o 

Self-monitoramento, permite medir a nossa flexibilidade/estabilidade em termos 

situacionais e como o ambiente proximal é percebido (Lenox & Wolfe,1984), ou seja, 

dependendo do contexto social e das pistas percecionadas, assim adaptamos o nosso 

comportamento. Se pensarmos no self- construal (independente vs interdependente) o 

desejo de manter e aumentar a visão interdependente do self leva a que os indivíduos 

pensem e comportem-se de formas que enfatizem a sua conexão com os outros e que 

fortaleçam as relações existentes (Cross, Bacon, & Morris, 2000).Assim, indivíduos que 
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possuem um self-interdependente são mais prováveis de serem intuitivos em relação aos 

sentimentos dos outros (Rucker & Gendrin, 2007) e são mais prováveis de suprimir as 

suas habilidades individuais, opiniões, ou objetivos pelo bem do grupo (Oetzel & 

Bolton-Oetzel, 1997). Nós inferimos que indivíduos com um self-interdependente tem 

uma maior consciência dos seus pares quando estão a tomar uma decisão para resolver o 

conflito, o que se revela numa elevada inteligência cultural e consequentemente na 

adoção de estilos de gestão de conflito integrativos. 

Por outro lado, indivíduos que possuem um self-independente enfatizam a 

necessidade de separação do outro sendo que, o objetivo consiste em progredir 

independentemente do contexto social e da influência dos outros Gendrin (2010). 

Desta forma, este estudo tem como objetivo testar um modelo que explora a 

forma como a inteligência cultural (IC), o self-monitoramento (SM) e o self- construal 

(SC) se relacionam como variáveis preditoras nos estilos de resolução de conflitos. 

Procurou-se, ainda, compreender de que forma a quantidade e qualidade de contacto 

multicultural e o self-interdependente afetam a Inteligência Cultural. 

Van Dyne e Ang (2012) referem que a quantidade de experiências multiculturais 

é importante para o desenvolvimento da IC, contudo existem poucos estudos quanto à 

qualidade destas experiências. Esta é uma lacuna importante pois a qualidade da 

experiência pode ser tão importante, se não mais importante, que a quantidade da 

experiência. Nós supomos que, a qualidade de contacto, em termos de exposição a uma 

cultura diferente e ao nível de interações com indivíduos de outra cultura, afeta a 

adaptação do indivíduo em ambientes multiculturais e em situações de conflitos, 

principalmente se o indivíduo considerar que possuí uma relação afetiva próxima com 

outros de outra cultura.  
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O modelo proposto sugere que elevados níveis de inteligência cultural mediados 

por um elevado self-interdependente e self-monitoramento afeta positivamente e prediz 

a tendência que um indivíduo possui para utilizar estilos de resolução de conflito 

adequados ao background cultural daqueles envolvidos no conflito. 

Compreender as variáveis preditoras do estilo de gestão de conflitos e, em 

particular, em que medida a IC promove um estilo de gestão de conflito mais eficaz 

poderá contribuir para desenhar processos de seleção e de programas de treino de 

competências em processos de decisão e negociação que passam por desenvolver 

competências multiculturais úteis seja em contexto multicultural ou não e, em 

consequência, contribuir para o bem-estar individual e para a saúde social e 

organizacional. 

A estrutura deste estudo é composta pelo Enquadramento Teórico, onde 

exploramos os estilos de gestão de conflitos, a inteligência cultural, o self-

monitoramento e o self-interdependente, pelo Método utilizado e Resultados obtidos e, 

por fim, pela Discussão e Conclusões Teóricas e Práticas. 
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1. Enquadramento Teórico 

 

2.1 Estilos de Gestão de Conflito e a Exposição Multicultural 

 

O conflito é “a incompatibilidade percebida ou real de valores, expetativas, 

processos ou resultados entre uma ou mais partes acerca de questões práticas e/ou 

relacionais” (Ting-Toomey, in 1994, p.360). Pode ocorrer a vários níveis (e.g conflitos: 

Intrapessoal, Interpessoal, Intragrupal, Intergrupal, Intraorganizacional e 

Interorganizacional e podem resultar de diferentes conteúdos: 

a) Conflito de objetivos /interesses: resultam do facto de pelo menos uma das 

partes percecionar que os seus interesses, objetivos ou satisfação de 

necessidades são incompatíveis com os da outra parte. 

b) Conflitos Cognitivos: resulta da divergência da interpretação de dados 

empíricos ou factuais, e expressam-se em controvérsias. 

c) Conflitos Normativos: resulta de divergências relacionadas com as formas 

apropriadas de comportamento.  

(Pina & Cunha et al. in 2007, p.519) 

 

O nosso estudo foca-se no conflito interpessoal. Thomas (in 1992, p.265) define-

o como “o processo que começa quando uma das partes percebe que a outras parte a 

afetou negativamente, ou está prestes a fazê-lo, em relação a algo com que ele/ela se 

preocupa”. Podem existir causas sociais e pessoais para a ocorrência de situações de 

conflito. Se, por um lado, as causas socias sugerem que, os efeitos de variáveis culturais 

podem afetar a forma como um indivíduo se comporta numa interação social, i.e, como 

percebe uma situação e a forma que escolhe para resolver a situação; por outro lado, as 
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causas pessoais como a assertividade, o self-consciência ou a empatia também 

influenciam uma interação interpessoal (Kaushal & Kwantes, 2006).  

Ao nível dos estilos de gestão de conflito, os investigadores identificaram vários 

estilos presentes num conflito interpessoal. Rahim e Bonoma (1979), basearam-se nas 

ideias de Blake e Mounton (1964) e popularizaram 5 estilos de gerir o conflito, 

nomeadamente o estilo Integração, Evitamento, Dominação, Compromisso e 

Acomodação. Estes autores identificam cada estilo de gestão de conflito como função 

do grau de preocupação com o self e o grau de preocupação com o outro.  

O estilo Integração refere-se a uma elevada preocupação com os outros e 

consigo próprio. O foco deste estilo é a resolução de problemas, sendo este o mais 

eficaz na resolução de conflitos. Procura-se as situações win/win no qual os assuntos são 

discutidos e resolvidos para benefício de ambas as partes. Os pontos de vista das partes 

podem ser combinados numa solução mais abrangente e consenso no compromisso. O 

estilo Evitamento refere-se à baixa preocupação consigo e com o outro- o indivíduo 

procura evitar o conflito e pode até adiar o assunto até ao momento mais apropriado ou 

então, pode retirar-se do cenário ameaçador. O estilo Dominação refere-se a uma 

elevada preocupação consigo próprio e uma baixa preocupação com o outro. É um estilo 

associado ao autoritarismo, refletindo uma preocupação em impor o interesse do 

próprio. Um indivíduo com este estilo faz tudo para ganhar ou atingir o seu objetivo, 

frequentemente ignorando as necessidades da outra parte. Também pode ser utilizado 

quando se torna necessário tomar decisões rápidas, por vezes impostas, impopulares ou 

importantes. O estilo Compromisso refere-se a uma preocupação média com o próprio 

e com os outros. É um estilo intermédio em que ambas as partes cedem para conseguir 

ganhar outras coisas. Ambas as partes têm igual poder, normalmente sem pressão de 

tempo. Tende-se a chegar a uma solução temporária em que nenhuma das partes se 
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sente totalmente satisfeita, podendo em basa manter-se os pressupostos para futuros 

conflitos. O estilo Acomodação refere-se à baixa preocupação consigo próprio e 

elevada preocupação com o outro. O indivíduo procura minimizar as diferenças e focar 

o esforço na resolução do problema nos pontos comuns entre eles a fim te satisfazer a 

outra parte. Tem como objetivo a coexistência pacífica e reconhecimento de interesses 

comuns. Existe um processo de generosidade, bondade e obediência relativamente à 

outra parte (Rahim, 2002). 

Apesar de estes estilos serem normalmente aplicados a cenários organizacionais, 

é possível generalizá-los para cenários que envolvam interações interpessoais (Kaushal 

& Kwantes, 2006). 

As equipas de trabalho que não sabem como comunicar eficazmente e resolver 

conflitos com outras culturas têm maior probabilidade de obter piores resultados, em 

termos de oportunidades cross-culturais e de partilhar ideias com outros de um 

background cultural diferente (Janssens & Brett, 2006). É necessário que, numa 

interação social multicultural, um indivíduo consiga suspender o julgamento de uma 

situação até que as várias pistas do contexto possam ser interpretadas (Triandis, 2006). 

Assim, se um indivíduo estiver familiarizado com o comportamento e valores culturais 

do outro, estas situações de tensão no trabalho podem ser aliviadas (Holt, 2000). 

Crowne (2008) refere que o conhecimento das normas e valores culturais poderá 

aumentar se o indivíduo desenvolver uma compreensão de outra cultura através das 

experiências vividas nessa cultura ou pelo grau de contacto com indivíduos de outras 

culturas. Neste sentido, a exposição multidimensional a várias culturas permite a um 

indivíduo tornar-se familiar com os produtos, normas, valores e fazer assunções acerca 

de outra cultura, o que lhe permite aumentar os seus níveis de inteligência cultural.  
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Lave e Wenger (1991) referem que a experiência multicultural fornece ao 

indivíduo o contexto social e as atividades reais para a prender a gerir diferenças 

individuais. Assim, empresários e indivíduos que sabem como eficazmente utilizar a 

inteligência cultural e os estilos de gestão de conflito têm a oportunidade de criar um 

caminho para os outros seguirem (Ramirez, 2010). Foram vários os autores que 

exploraram as formas de exposição multidimensional a outras culturas que permitem 

desenvolver a inteligência cultural. Observaram que esta exposição pode ocorrer por 

vários meios: viajar, estudar, ler, ver televisão, interagir com alguém de outra cultura 

(Crowne, 2008),por trabalhar e ser voluntário em outro país (Ward et al., 2001) ou por 

trabalhar em equipas multiculturais (Shokef & Erez, 2008).  

Shannon e Begley (2008) também identificaram a aprendizagem de línguas 

estrangeiras e experiência de emprego internacional como preditores da IC, sendo que, o 

contacto social com indivíduos de outras culturas não se mostrou preditivo. 

Além disso, existem vários graus de exposição a uma cultura diferente. O nível 

de exposição de um indivíduo pode ser baseada em termos de quantidade de tempo 

passado em outro país, se o tempo passado foi em um país ou mais, se os países 

visitados eram diferentes culturalmente, e a extensão em que o indivíduo escolheu 

experienciar a cultura local durante a visita (Crowne, 2008). Esta autora salienta ainda 

que algumas experiências apresentam maior relevo do que outras, mas são consideradas 

significantes aquelas em que o indivíduo experiencia outra cultura através de uma visita 

ou por viver em outro país. Wood e Peters (2013) referem que visitas de estudo de 

curta-duração permitem o desenvolvimento da dimensão metacognitiva, cognitiva e 

motivacional da IC. Através da observação de um guia turístico, os indivíduos 

conseguem perceber como funciona as interações no país de origem e entre indivíduos 

de culturas diferentes (Wood & Peters, 2013). 
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Portanto, a importância que a exposição à multiculturalidade apresenta na forma 

como um indivíduo apreende a adapta-se a outros de outra cultura é fundamental para o 

desenvolvimento da inteligência cultural e consequentemente para a utilização de estilos 

de gestão de conflito integrativos. 

 

1.2 Inteligência Cultural 

 

Earley e Ang (2003) basearam-se no modelo multidimensional de inteligência de 

Stenberg e Detterman (1986) e definem a inteligência cultural como uma capacidade 

individual que permite ao indivíduo funcionar e gerir eficazmente as interações sociais 

quando se encontra em diferentes cenários culturais. É uma forma específica de 

inteligência focada na capacidade para apreender, avaliar e comportar-se de forma 

eficaz em diferentes situações caracterizadas por diversidade cultural (Ang et al.2007). 

Este constructo multidimensional capacita o indivíduo para uma melhor 

convivência com pessoas de outras culturas e também o capacita para aprender 

continuamente, sendo constituído por quatro bases de “inteligência”: a Meta Cognitiva, 

que se refere à consciência que os indivíduos possuem durante interações com 

indivíduos de diferentes culturas; a Cognitiva, que se refere ao conhecimento específico 

que se possui acerca das normas, hábitos e convenções em novos contextos culturais; a 

Motivacional, que capta a motivação que um indivíduo tem para aprender mais e agir 

eficazmente em diversas situações; e a Comportamental, conceptualizada como a 

flexibilidade de um indivíduo em demonstrar ações apropriadas com indivíduos de 

outros contextos culturais (Van Dyne, Ang, & Koh, 2008; Ward, Wilson, & Fisher, 

2011). 

 Além disso, esta é uma capacidade independente da cultura em que um 

indivíduo se encontra e, especialmente relevante em diferentes situações culturais 
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(Earley & Ang, 2003). Estes autores observaram que o tipo de habilidades interpessoais 

que um funcionário possui dentro de uma cultura é independente do tipo de habilidades 

interpessoais fora da sua cultura. Por outras palavras, só porque um indivíduo possui 

uma alta habilidade interpessoal dentro da sua cultura, isto não significa que este 

indivíduo se adapte rápida e eficazmente a indivíduos e situações em novos contextos 

culturais. Ao mesmo tempo, um indivíduo que parece apresentar uma falta de 

habilidades interpessoais na sua cultura, pode adaptar-se rápida e eficazmente a um 

novo contexto cultural (Imai & Gelfand, 2010). 

Ao desenvolver-se esta competência podemos auxiliar os membros 

organizacionais a (a) compreender melhor as diferenças culturais, (b) a ajustar-se mais 

facilmente a ambientes internacionais, (c) a evitar conflitos destrutivos desnecessários e 

(d) a gerir apropriadamente os conflitos inevitáveis que surgem nas interações humanas 

(Pina & Cunha et al. in 2007, p.541). 

Elevados níveis de inteligência cultural conduzem a uma versatilidade de ações 

apropriadas na interação com pessoas de outras culturas ou da própria cultura, uma 

maior motivação para aprender a comportar-se em diferentes situações culturais, uma 

consciência das normas e, uma capacidade de adaptar os esquemas mentais de forma a 

interagir eficazmente (Ang et al. 2007; Thomas et al.,2008). Por outro lado, baixos 

níveis de inteligência cultural revela-se em indivíduos que têm dificuldade em ajustar-se 

a outros com backgrounds culturais diferentes, uma baixa tolerância em não 

compreender as normas culturais, também conhecida com confusão de aceitação, e uma 

falta de motivação para a aprendizagem de uma consciência cultural (Thomas et al. 

2008; Brislin et al. 2006). Assim que os níveis de inteligência cultural são modificados, 

o conhecimento relativo à habilidade para gerir conflitos, aumenta ou diminui (Ramirez, 

2010). 
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Nós argumentamos que indivíduos com elevados níveis de IC, em situações de 

conflito, utilizam não só estilos que sejam adequadas ao background cultural do outro, 

mas também apresentam maior motivação que indivíduos com baixos níveis de IC. Por 

definição, indivíduos culturalmente inteligentes gostam genuinamente de interagir com 

pessoas de diferentes culturas. Como tal, em situações de conflito, estes indivíduos 

apresentam uma maior probabilidade de abordar a situação de conflito de forma 

cooperativa e uma menor probabilidade de utilizar estilos que não se encontrem de 

acordo com os objetivos da outra parte. Assim, nós propomos que indivíduos com 

elevados níveis de IC colocam o seu foco na utilização de estilos que beneficiem a 

relação interpessoal através do estilo Integração e Compromisso, em vez utilizarem 

estratégias que levam a relações interpessoais negativas, como por exemplo através do 

estilo Dominação. 

  

1.3 Self- monitoramento 

 

A teoria de Snyder (1974) do self-monitoramento presume que os indivíduos 

regulam o seu comportamento de forma a apresentar um self em particular de acordo 

com pistas situacionais. Portanto, os indivíduos diferem na forma como eles se 

apresentam em situações sociais. Alguns indivíduos são motivados para apresentar um 

self apropriado em diferentes situações sociais e são hábeis a fazê-lo; outros indivíduos 

são motivados para serem eles próprios em diferentes situações sociais e são hábeis a 

fazê-lo (Gainey, 2012). 

Os indivíduos são classificados como indivíduos que apresentam um elevado 

self-monitoramento e como indivíduos que apresentam um baixo self-monitoramento. 

Esta diferença na forma de autoapresentação ocorre ao nível de cinco dimensões: 



12 
 

motivação, atenção, habilidade, o uso da habilidade e comportamento (Lennox & 

Wolfe, 1984; Snyder, 1974). 

 Indivíduos que apresentam um elevado self-monitoramento são normalmente os 

camaleões do mundo, dispostos a alterar o seu comportamento consoante o ambiente 

onde se encontram. De acordo com Snyder (1974) as três características de um 

indivíduo que pontue alto no self-monitoramento são: 1) uma preocupação por 

comportar-se de forma apropriada, 2) uma sensibilidade às pistas do ambiente, 3) uma 

alteração de comportamento de acordo com o que o ambiente exige. Estas 

características estão ligadas à habilidade e motivação para ler pistas situacionais e 

monitorizar as suas ações para que se obtenha um resultado positivo. 

Indivíduos com um elevado self-monitoramento têm sido referidos como os que 

obtém resultados positivos no trabalho, pois são estes que mais provavelmente 

conseguem alterar o seu comportamento baseando-se no cenário particular em que se 

encontram e, têm uma maior probabilidade de resolver o conflito através do estilo 

Colaboração e Compromisso (Warech et al.1998). Estas descobertas não estão restritas 

a um cenário organizacional, pois um elevado monitoramento apresenta-se como uma 

variável ligada a uma melhor eficácia interpessoal (Warech et al. 1998).  

Indivíduos que apresentam um baixo-self-monitoramento procuram ser eles 

próprios nas diferentes situações sociais (Gangstad & Snyder, 2000). De forma a 

determinar como podem ser eles próprios, estes indivíduos utilizam a introspeção 

focando a sua atenção nos seus pensamentos, crenças e sentimentos. Assim, o seu 

comportamento é consistente mesmo em diferentes situações sociais ou pelo menos 

semelhantes, pois são motivados por disposições que não diferem de uma situação para 

outra (Gangstad & Snyder, 2000). 
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Para nosso conhecimento, ainda não existem muitos estudos que relacionem este 

conceito com os estilos de gestão de conflitos. Destaca-se o estudo de Kaushal e 

Kwantes (2006) que procurou explorar a influência desta variável nos estilos de gestão 

de conflito. Estes autores não encontraram relação entre as variáveis sugerindo a 

aplicação de uma medida maior que a escala de 16 itens de Warech et al. (1998). Por 

seu lado o estudo de Mehra e Schenkel (2008) refere que os indivíduos que apresentam 

um elevado self-monitoramento tendem a experienciar um maior papel de conflito. 

Nós propomos que indivíduos que pontuam alto na escala são mais prováveis de 

se adaptarem de acordo com a situação, agindo de acordo com as necessidades dos 

outros de forma a manter uma boa imagem. Desta forma, um elevado self-

monitoramento é mais provável de utilizar o estilo Integração e Compromisso para a 

gestão do conflito. Enquanto indivíduos que pontuam baixo são mais prováveis de se 

manterem estáveis nas situações, demonstrando uma menor preocupação pelas 

necessidades dos outros e mais frequentemente resolver o conflito através dos estilos 

Dominação e Evitamento (Kaushal & Kwantes, 2006). 

 

1.4 Self- construal 

 

O self-construal é definido como a conceção que o indivíduo tem de si próprio 

ou autoimagem e prevê um atributo composto pelo self-interdependente e pelo self-

independente (Markus & Kitayama, 1991).Baseia-se na forma como a cultura, ao nível 

da comunicação com outros de outra cultura, das normas culturais, dos valores e da 

perceção que o indivíduo tem de si, influencia o seu comportamento (Oetzel & Bolton-

Oetzel, 1997).  

Colocando a tónica no self-interdependente, este mede a tendência para 

pensarmos em nós mesmo em termos das nossas relações com os outros. O princípio 



14 
 

base deste conceito prende-se com a premissa de que um indivíduo está conectado a 

outro, de forma a que o seu self seja definido, pelo menos em parte, em termos que 

remetem para a pertença a um determinado grupo, para as relações existentes dentro 

desse grupo, bem como para os papéis sociais a desempenhar (Cross, Bacon, & Morris, 

2000). 

Para manter e aumentar esta visão interdependente do self, os indivíduos tendem 

a pensar e a comportar-se de formas que enfatizam a sua conexão com os outros e que 

fortalecem as relações existentes (Cross, Bacon,& Morris, 2000), portanto a perceção 

que nós temos do nosso self é dependente da relação que temos com os outros. Ao estar 

relacionado com as interações com os outros (Oetzel, 1998, Oetzel et al, 2001) os 

indivíduos com um self-interdependente acreditam que as suas relações interpessoais 

são mais importantes do que colocar o foco no self individual. Procura-se criar relações 

harmoniosas através da adaptação ao outro e em ajudar o outro, de acordo com regras 

sociais e de cooperação (Oetzel & Bolton-Oetzel, 1997). 

A revisão de literatura demonstra como esta varável pessoal está relacionada 

com a inteligência cultural e com os estilos de gestão de conflito. 

Cross, Bacon, e Morris (2000) referem que indivíduos que apresentam um 

elevado self-interdependente caracterizam as suas relações importantes como mais 

próximas do que indivíduos que apresentam um baixo self-interdependente e, são mais 

prováveis de ter em consideração as necessidades e desejos dos outros na tomada de 

decisão. Oetzel et al. (2001), investigaram a relação entre os estilos de gestão de 

conflito e o self-construal, apontando que o self-interdependente está relacionado com o 

estilo Evitamento e Integração. Outros estudos, como o de Ting-Toomey et al. (2000) 

verificaram que o self-interdependente também estava relacionado com o estilo 

Acomodação. 
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Por outro lado, estudos mais recentes como o de Fuschbreger (2008) não 

encontraram uma relação significativa entre o self-interdependente e os estilos de gestão 

de conflito, realçando a complexidade de criar uma escala que funcione em todos os 

indivíduos e que seja aceite em todas as situações. 

  

2. Estudo Empírico 

 

Atendendo ao estado da arte, a teoria da inteligência cultural, do self-contrual e 

do self-monitoramento parece constituir uma base teórica sólida para predizer os estilos 

de gestão de conflito de um indivíduo.  

O estudo tem como objetivo testar um modelo que explora a forma como a 

inteligência cultural, o self-monitoramento e o self-construal se relacionam como 

variáveis preditoras nos estilos de resolução de conflitos. O modelo proposto sugere que 

elevados níveis de inteligência cultural mediados por um elevado self-interdependente e 

self-monitoramento afeta positivamente e prediz a tendência que um indivíduo possui 

para utilizar estilos de gestão de conflito adequados ao background cultural daqueles 

envolvidos no conflito. Por outro lado, pretende-se explorar de que forma a qualidade e 

a quantidade da exposição a outras culturas irá afetar a inteligência cultural. 

O seguinte diagrama abaixo (Figura1) representa todas as medidas utilizadas no 

estudo. 
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4. Método 

 

4.1 Participantes: 

 

Trezentas e noventa e nove pessoas (62.9% feminino e 30.8% masculinos) de 

várias regiões do país (22.3%% Alentejo e Algarve, 23.5% Beiras, Estremadura, 

Ribatejo e 8.2% estrangeiros- língua materna portuguesa) participaram neste estudo. A 

idade média dos participantes foi de 26.4 anos, variando entre um mínimo de 18 e 

máximo de 59 anos. Na maioria são solteiros (80.2%) e, relativamente às habilitações 

literárias, os participantes são maioritariamente licenciados (46.9%). No que diz 

respeito ao grau de contacto, 36.6% convive frequentemente com outras culturas, 17% 

refere que é muito frequentemente e 10.3% refere que convive todo o dia com outras 

culturas. Sendo que, destes participantes que convivem desde frequente a todo o dia 

com outras nacionalidades, 15.3% refere que o tipo de contacto é com “Amigos e 

Familiares”, 32.9% contacta com “Amigos, Familiares, Colegas e Vizinhos” e 36.9% 

Figura 1: Diagrama explicativo com todas as medidas utilizadas para a realização do 

estudo 
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convive com “Amigos, Familiares, Vizinhos, Colegas, Clientes, Colegas de trabalho e 

Chefias”. 

 

4.2 Procedimento: 

 

4.2.1 Recolha dos Dados: Os dados foram recolhidos por via indireta, portanto os 

participantes preencheram o questionário em formato online. Os questionários 

continham uma folha de rosto com o consentimento informado, garantindo a 

confidencialidade e anonimato dos dados, e informações para o seu preenchimento (vide 

Anexo I). O questionário permaneceu disponível durante um período de 4 meses. 

4.2.2Análise dos dados: Os dados foram processados com recurso aos programas SPSS 

e AMOS (v.20) e a significância foi assumida ao nível de 0.05. 

Para analisar os valores descritivos das variáveis e a análise das regressões 

hierárquicas recorremos ao programa SPSS. A análise fatorial confirmatória foi 

realizada através do programa AMOS com o objetivo de avaliar o ajuste do modelo e 

verificar se este era consistente com os dados. Consideraram-se os indicadores de ajuste 

propostos por Brown (2006) pois trata-se de índices popularizados em estudos 

aplicados. 

 A literatura em geral, propõe que existem três categorias de indicadores: a) 

indicadores de ajuste absoluto, b) indicadores de ajuste parcimoniosos e c) indicadores 

de ajuste comparativo ou incrementais. 

O indicador absoluto Maxium Likelihood Estimation Chi-Square /Degrees of 

Freedom (CMIN/df) corresponde à probabilidade de ajustamento dos dados ao modelo 

teórico e quanto maior este valor, mais fraco será o modelo (valores entre 2 e 3 indicam 

um modelo teórico adequado) (Albright & Park, 2009). O Standardized Root Mean 
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Square Residual (SRMR) baseia-se nas diferenças entre as covariâncias preditivas e 

observadas, considerando que quanto mais próximos de zero forem os resíduos melhor 

será o ajuste do modelo (até 0.08 indica um bom ajuste). A raiz quadrada da matriz dos 

erros dividida pelos graus de liberdade (Root-Mean Square Residual), assume que 

quanto menor for RMR melhor será o ajuste do modelo, sendo um ajustamento perfeito 

quando RMR é igual a zero (Brown, 2006). O valor GFI (Goodness of Fit) explica a 

proporção de variância-covariancia dos dados. Os valores variam entre 0 e 1, 

considerando-se um ajuste satisfatório quando os índices são superiores a 0.90 (Brown, 

2006). 

Quanto aos indicadores parcimoniosos, o RMSEA (Root-Mean Square Error of 

Aproximation) caracteriza-se por reproduzir as covariâncias populacionais. Quando os 

valores são elevados é indicador de um modelo não ajustado; valores próximos de 0.06 

ou menores indicam um ajuste razoável do modelo (Brown, 2006). 

Nos indicadores de ajuste comparativo ou incrementais, encontra-se o 

Comparative Fit Index (CFI) que mede uma melhoria  relativa do modelo do 

investigador em relação a um modelo padrão. Pode variar entre 0 e 1, considerando-se 

que quanto mais próximo de 1 melhor o ajustamento (León, 2011). 

 

4.3 Instrumentos  

 

Este questionário foi elaborado na Plataforma do Google Drive e foi composto 

por cinco instrumentos nomeadamente, um questionário demográfico, a Escala de 

Inteligência Cultural, a Escala de Self-Interdependente, a Escala de Self-Monitoramento 

e Escala de Gestão de Conflitos.  
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Questionário Demográfico: 

O questionário de 9 questões foi utilizado para determinar a idade de cada 

participante, género, habilitações literárias, naturalidade, situação profissional e estado 

civil. 

 

Nível de Contacto: 

 

Mediu-se tanto a quantidade como a qualidade de contacto. À semelhança do 

estudo de Crowne (2008) e de Sousa et al. (2014) pediu-se aos participantes para 

indicarem que experiências culturais possuíam (e.g. férias em outro país, estudar em 

outro país, entre outros), qual a frequência com que conviviam com outras 

nacionalidades e, se fosse o caso, com quem conviviam. 

 Em termos de quantidade de contacto questionou-se “Com que frequência 

convive com outras nacionalidades?”, considerando-se a escala crescente de: 1- Nada 

Frequente a 5-Todo o dia. Quanto à qualidade do contacto, foi construída uma escala 

tendo em conta o tipo de relação cultural dos indivíduos, i.e., os participantes deveriam 

indicar com quem mantinham contacto com pessoas de outras nacionalidades, 

considerando as seguintes opções:  

1- Amigos; 2- Colegas; 3- Familiares; 4- Vizinhos; 5- Colegas de trabalho; 6- Chefias; 

7- Clientes; 8- Não se aplica 

Com base nesta questão a qualidade de contacto foi operacionalizada numa 

escala crescente de grau de contacto: 1) Colegas e Vizinhos (Indivíduos que possuem 

contacto com outras nacionalidades mas sem elevado grau de relação afetiva); 2) 

Trabalho (indivíduos que mantêm contacto com pessoas de outras nacionalidades 

apenas a nível profissional, nomeadamente colegas de trabalho, chefias e clientes); 3) 
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Pessoal (indivíduos que mantêm contacto com pessoas de outras nacionalidades apenas 

a nível pessoal e com elevado grau de relação afetiva); 4) Colegas, Vizinhos e 

Trabalho; 5) Amigos, Familiares, Colegas e Vizinhos; 6) Contacto com todos; 7) Não 

tem contacto (indivíduos que não têm qualquer tipo de contacto com pessoas de outras 

nacionalidades). 

 

 Inteligência Cultural 

Recorreu-se à escala de IC de Dyne, Ang e Koh (2005) - The Cultural 

Intelligence Scale, adaptada para a população portuguesa por Sousa, Gonçalves, Reis e 

Santos (2015) (vide Anexo II). Obteve-se níveis de alfa de Cronbach próximos do 

estudo adaptado, nomeadamente um alfa de .909 

Esta escala é constituída por 20 itens cotados numa escala crescente de 1 

(Discordo Totalmente) a 7 (Concordo Totalmente).As quatro dimensões da escala 

apresentaram bons níveis de consistência interna, variando o alfa entre .833 e .867. A 

dimensão MetaCognitiva (e.g. Item 1: “Tenho consciência do conhecimento cultural 

que utilizo quando interajo com pessoas de outras culturas”), apresentou um alfa de 

.833; a dimensão Cognitiva (e.g. Item 5: Conheço os sistemas legal e económico de 

outras culturas), apresentou um alfa de .867; a dimensão Motivacional (e.g. Item 11: 

Gosto de interagir com pessoas de outras culturas), revelou um alfa de .853; e, por fim, 

a dimensão Comportamental (e.g. Item 18; Vario o ritmo do meu discurso quando uma 

interação cultural o exige), demonstrou um alfa de .840. 
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 Self-monitoramento 

A medida em que os participantes são sensíveis a pistas situacionais foi realizada 

através da escala Self-Monitoring Scale (SMS) desenvolvida por Snyder e Gangestad 

(1986) e traduzida e testada para a população portuguesa no presente estudo (vide 

Anexo II).  

Pediu-se aos participantes que avaliassem o grau em que consideravam as 

afirmações como verdadeiras ou não relativamente ao seu comportamento. Utilizou-se 

uma escala tipo Likert de 1 (Nada Verdadeiro) a 7 (Totalmente Verdadeiro). Em termos 

de confiabilidade, a escala apresentou uma consistência interna de .552.  

 

Self-construal 

 

O grau em que o indivíduo inclui as suas relações íntimas no seu autoconceito 

foi medido através da versão adaptada para a população portuguesa desenvolvida por 

Gonçalves, Gomes, Hipólito, Teixeira, Santos e Orgambidez-Ramos (2014) (vide 

Anexo II). Esta escala encontra-se em processo de tradução e apresenta uma 

consistência interna de .841. Este valor é semelhante ao instrumento original The 

Relational- Interdependent Self-Construal Scale (RISC) desenvolvida por Cross, Bacon, 

e Morris (2000), que apresenta um alfa que varia entre .85 e .90.  

O instrumento é constituído por 11 itens; dois dos quais são itens invertidos 

(Items 8 e 9). Pediu-se aos participantes que avaliassem em que medida concordavam 

ou discordavam com afirmações relacionadas com as suas relações íntimas, utilizando-

se uma escala tipo-Likert, com variação de 1 (Discordo Totalmente) a 7 (Concordo 

Totalmente). 

A definição de “pessoa íntima” foi fornecida como diretriz no questionário. 

Baseado na definição de Gonçalves, Gomes, Hipólito, Teixeira, Santos e Orgambidez-
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Ramos (2014),”pessoa íntima” é definida como a pessoa que faz parte das relações 

afetivas do indivíduo, com quem tem uma forte ligação. Dito de outra forma, é a pessoa 

com quem temos uma relação forte, não obrigatoriamente amorosa. Inclui amorosa, 

amigos íntimos, família, etc (vide Anexo II). 

 

 

Estilo de Gestão de Conflito 

 

De forma a medir os estilos de gestão de conflito os participantes responderam 

ao instrumento desenvolvido por Simões (2008) baseado nos pressupostos do modelo 

contigencial de Rahim (1983), demonstrando uma alfa de Cronbach de .799 (vide 

Anexo II). Pediu-se aos participantes que indicassem em que medida cada uma das 

afirmações caracteriza a sua maneira de encarar o conflito. Tendo em conta a forma 

como realmente costuma agir e não o modo como pensa que deveria agir. 

  Este instrumento é constituído por 30 itens operacionalizados numa escala 

crescente de 1 (Raramente) a 7 (Habitualmente). As 5 dimensões da escala 

apresentaram bons níveis de consistência interna, variando o alfa entre .660 e .731. A 

dimensão Dominação (e.g. Item 7: “Prefiro ganhar do que concordar com 

compromisso”), apresentou um alfa de .714; a dimensão Evitamento (e.g Item 2: 

“Prefiro evitar a pessoa até que o problema se resolva por si”), demonstrou um alfa de 

.731; a dimensão Compromisso (e.g Item 30: “Se ambos cedermos um pouco, teremos 

facilmente uma solução”), revelou um alfa de .660; a dimensão Acomodação (e.g Item 

25: “Concordo imediatamente antes que haja discussão”), apresentou um alfa de .695; 

por último, a dimensão Integração (e.g Item 12: “Procuro agir como se fosse um 

mediador e não um adversário”), demonstrou um alfa de.729.  



23 
 

5. Apresentação e Análise dos Resultados 

 

5.1 Análise Descritiva das escalas 

 

A tabela 1 mostra os valores descritivos (media e desvio padrão) para cada 

variável disposicional do modelo. Relativamente à inteligência cultural, a dimensão 

Cognitiva apresenta menor média (M = 3.97; DP = 1.06) e a dimensão Meta-Cognitiva 

apresenta maior média (M = 5.20; DP = 1.02). 

 

Tabela 1 

 Análise descritiva das variáveis Inteligência Cultural, Dimensões da Inteligência 

Cultural, Self-Monitoramento e Self-Interdependente  

 

 

 

Estes resultados sugerem que, apesar de os indivíduos não considerarem que 

possuem um conhecimento específico acerca das normas, hábitos e convenções em 

novos contextos culturais, procuram possuir uma maior consciência quando interagem 

com indivíduos de outra cultura. 

  

IC Geral 

MD 

4.74 

SD 

.826 

 

 

IC 

Meta-Cognitiva 5.20 1.029 

Cognitiva 3.97 1.068 

Motivacional 5.12 1.106 

Comportamental 4.92 

3.92 

5.28 

1.10 

.607 

.746 

SM 

SI 

Abreviaturas: Inteligência Cultural (IC); Self-Monitoramento (SM); Self-

Interdependente (SI);  
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Quanto à escala self-monitoramento e self-interdependente, obteve-se M = 3.92; 

DP =.60 e M = 5.28; DP =.74, respetivamente (Tabela 1). 

A média do self-interdependente sugere que os indivíduos consideram o seu self 

como e, pelo menos em parte, pertencente a um determinado grupo. Por outro lado, em 

termos de preocupação para comportar-se de forma apropriada, da sensibilidade às 

pistas do ambiente e em adaptar o comportamento de acordo com o ambiente, apura-se 

que a média do self-monitoramento situa-se nos valores centrais da escala.  

A tabela 2 mostra os valores descritivos (media e desvio padrão) para cada 

dimensão da escala de estilo gestão de conflito, verificando-se que o estilo Integração 

apresentou a maior média M= 4.83; DP=.966 e o estilo Acomodação a menor média 

M= 3.13; DP=.936. 

 

Tabela 2 

 Análise descritiva da variável Dimensões do Estilo de Gestão de Conflito 

 

  MD SD 

 Acomodação 3.13 .936 

 Evitamento 3.21 1.09 

GC Compromisso 4.07 .814 

 Integração 4.83 .966 

 Dominação 3.74 1.01 

 

5.2 Análises de Regressão Hierárquica 

 

 

 

Abreviaturas: Estilo de Gestão de Conflito (GC)  
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5.2 Análises de Regressão Hierárquica 

 

Análises de regressão hierárquica foram utilizadas para verificar o modelo. Esta 

abordagem providencia o melhor método para explorar quais os efeitos que a 

quantidade de contacto, qualidade do contacto e  self-interdependente apresentam na 

inteligência cultural, e qual o efeito das três medidas disposicionais- inteligência 

cultural, self-monitoramento e self-interdependente- nos estilos de gestão de conflito. 

Num primeiro momento, as variáveis quantidade e qualidade do contacto foram 

introduzidas em bloco, utlizando o método enter, para verificar o poder explicativo da 

inteligência cultural. Estas variáveis preditoras apenas explicam 0.8% da variância da 

variável dependente (R
2 

=
 

0.086), apresentando um contributo estatisticamente 

significativo [F (2.398) = 18.721, p = .000]. O peso explicativo da quantidade de 

contacto é bastante superior à qualidade do contacto (β = 0.283, p = .000 e β = 0.034, p 

= .489, respetivamente) (Tabela 3). 

Ao analisarmos a correlação entre a quantidade e a qualidade do contacto, 

apurámos que esta também se apresenta como fraca (r = .266, p = .000). 

 

Tabela 3 

Síntese da regressão hierárquica para predizer a Inteligência Cultural  

 

 

 

 

 

 

 β  R² 

Inteligência Cultural 

Quantidade de Contacto  

 

.213 

 

5.676 

  

.086** 

Qualidade do Contacto .034 .692 

**p< 0,001 
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Por seu lado, ao introduzirmos a variável self-interdependente, utilizando o 

método stepwise, o poder de determinação destas variáveis aumenta consideravelmente, 

sendo que, a quantidade e qualidade de contacto e o self-interdependente explicam 15% 

da variância da inteligência cultural (Tabela 4). 

 

Tabela 4 

Síntese de regressão hierárquica para predizer a Inteligência Cultural 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Destaca-se que, apenas ao introduzirmos a variável self-interdependente no 

modelo proposto, o seu poder explicativo aumenta significativamente ( ∆R² = 14%).  

Num segundo momento, analisámos a relação entre a inteligência cultural e os 

estilos de gestão de conflito mediados pelo self-interdependente e o self-monitoramento. 

Observou-se que, no modelo proposto, o self-interdependente apenas se apresenta 

correlacionado com a inteligência cultural (r = .261, p= .000), sendo esta correlação 

fraca. Desta forma, retirámos esta variável da análise de regressão hierárquica. 

 β  R² 

Inteligência Cultural 

QLC  

 

.051 

 

1.052 

  

.012** 

.086** QLC + QC .275 5.713 

QLC +QC +SI .259 5.583 .153** 

**p< 0,001 

Abreviaturas: R² = coeficiente de determinação; Qualidade de Contacto (QLC); 

Quantidade de Contacto (QC); Self-Interdependente (SI);  
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 As duas variáveis disposicionais (IC e SM) explicam 13 % da variância 

apresentando um contributo significativo [F (3.398) = 19.212, p = .000]. Na figura 1 

encontram-se os valores de mediação: 

 

Figura 1- Inteligência Cultural mediada pelo Self-monitoramento para predizer 

o Estilo de Gestão de Conflito   

 

 

 

 

 

 

 

 

Denota-se, ainda, que o peso explicativo da inteligência cultural sobre a gestão 

de conflitos aumenta ligeiramente quando esta se encontra sozinha como variável 

independente (β = 0.182 p = .000). 

 

Ao compreendermos como estas variáveis se comportam no modelo proposto, 

optámos por verificar, primeiramente, qual o contributo da IC sobre o self-

monitoramento e posteriormente, qual o contributo do self-interdependente sobre a IC.  

Ao nível do self-monitoramento a IC explica apenas 0.2% da variância com um 

contributo de [F (1.398) = 9.235, p = .003] (Tabela 5). 

A análise prévia das correlações entre as variáveis indicou que o self-

interdependente apenas se encontrava correlacionado com a IC. Ao realizarmos uma 

**p< 0,001 

Estilo de Gestão de 

Conflito 

.109*** .023** 
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regressão linear com estas variáveis observámos que o SI apenas explica 0.7% da 

inteligência cultural, com um contributo de [F (1.398) = 28.968, p = .000] (Tabela 5). 

 

Tabela 5 

Síntese da regressão hierárquica para predizer a Inteligência Cultural e o 

Self-Monitoramento 

 

 

Em termos dos contributos para os estilos de gestão de conflitos, utilizámos as 

únicas variáveis que se mostraram correlacionadas e preditivas nesta relação: a 

inteligência cultural e o self-monitoramento. 

As quatro dimensões da IC apenas se encontram correlacionadas com o estilo 

Integração da gestão de conflitos. Sendo que a dimensão Metacognitiva é a única que 

apresenta uma percentagem de variância considerável deste estilo 11% (R2 =.113) 

apresentando um contributo significativo [F (1.398) = 50.546, p = .000] e um poder 

explicativo de β = 0.336, p = .000. As restantes dimensões apresentaram regressões 

muito baixas sobre os cinco estilos de gestão de conflito. 

Relativamente ao contributo do self-monitoramento ao nível dos estilos de 

gestão de conflito, este explica 11% da variância apresentando um contributo 

significativo [F (1.398) = 48.435, p = .000]. Ao explorarmos qual dos estilos possuía um 

maior peso explicativo verificámos que a estratégia Dominação e Compromisso 

 Β  R² 

Inteligência Cultural    

Self-Interdependente .262 5.377 .068** 

Self-Monitoramento     

Inteligência Cultural .151 3.039 .023** 

**p< 0,001 
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apresentam um peso superior às restantes (β = 0.280, p = .000 e β = 0.264, p = .000, 

respetivamente). Importa realçar que a estratégia Integração não se apresentou como 

significativa nesta relação (β = 0.041, p = .412) (Tabela 6). 

 

Tabela 6 

Síntese de regressão hierárquica para predizer as dimensões do Estilo de 

Gestão de Conflito 

 

 

 

 

 

 

 

A seguir analisa-se o poder de determinação da variável de contacto Quantidade 

e das variáveis disposicionais sobre as estratégias de Gestão de Conflito (Tabela 7). 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 β  R² 

Self-Monitoramento  

.280 

 

5.816 

 

.079** Dominação  

Evitamento .224 4.579 .050** 

Compromisso .264 5.458 .070** 

Acomodação  .196 3.991 .039** 

Integração .041 .822 .002 

**p< 0,001 
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Tabela 7 

Síntese da regressão hierárquica para a predição da variável Estilo de Gestão de 

Conflitos 

 

 

 

 

 

 

 

 

Verifica-se que, apenas ao introduzirmos a variável self-monitoramento no 

modelo proposto, o seu poder explicativo aumenta significativamente ( ∆R² = 10%).  

Em termos de ajuste do modelo, os resultados mostraram um CMIN/DF de 

9.152, não indicando um ajustamento adequado do modelo à amostra (Byrne, 2001). Os 

restantes indicadores utilizados mostram um ajustamento adequado na medida em que 

os valores CFI = .864 e GFI =.985 apresentam valores próximos de 1  e, os valores 

RMR = .032 e SRMR= .064 encontram-se próximos de 0. O valor de RMSEA é de .143 

pelo que não constituí um bom indicador de ajustamento ( Brown, 2006). 

 

 

 Β  R² 

GC    

QC .042 -.829 .002 

QC+IC .186 3.592 .033** 

QC+IC+SI .011 .209 .033** 

QC+IC+SI+SM .312 6.521 .128** 

**p< 0,001 

Abreviaturas: R² = coeficiente de determinação;  Estilo de Gestão de Conflito ( GC); 

Quantidade de Contacto (QC); Inteligência Cultural (IC); Self-Interdependente (SI); 

Self-Monitoramento (SM). 
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6 Discussão 

 

Este estudo pretendeu testar um modelo que sugere que elevados níveis de 

inteligência cultural mediados por um elevado self-interdependente e self-

monitoramento afeta positivamente e prediz a tendência que um indivíduo possui para 

utilizar estilos de gestão de conflito adequados ao background cultural daqueles 

envolvidos no conflito. Procurou-se, ainda, compreender de que forma a quantidade e a 

qualidade de contacto multicultural afetam a Inteligência Cultural. 

Sabe-se que a IC é uma medida disposicional que não é inata nem imutável ao 

indivíduo, pelo contrário, pode ser desenvolvida e melhorada consoante a experiência 

multicultural que o indivíduo possuí, sendo este o fator base que permite o seu 

desenvolvimento. Nós procurámos compreender se a quantidade de contacto 

multicultural, ou seja, se a frequência com que o indivíduo convive com pessoas de 

outra cultura e, a qualidade do contacto, se convivia com pessoas com quem mantinha 

uma relação próxima, prediziam a Inteligência Cultural. Os resultados demonstram que 

o poder explicativo destas variáveis é muito baixo e que apenas a quantidade de 

contacto apresenta um peso relevante para elevados níveis de IC. 

Contudo, ao adicionarmos o Self-interdependente a esta equação observámos 

que esta variável apresenta um poder explicativo da IC superior, comparativamente às 

variáveis de contacto. Estes resultados são bastante interessantes pois sugerem que, não 

são apenas os aspetos ambientais e de contacto com a multiculturalidade que 

influenciam a inteligência cultural mas também, aspetos individuais.  

Sendo o self-interdependente um conceito que está relacionado com a identidade 

nacional em termos da ênfase que um indivíduo coloca na lealdade intragrupo 

(Fernándes, Páes, & Gonzáles, 2005), conclui-se que, não basta um indivíduo contactar 

diariamente com outras culturas e ter uma relação afetiva ou próxima com outros de um 
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background cultural diferente se não considerar essa relação como importante para a 

definição do seu self . 

Em termos das medidas disposicionais utilizadas para predizer os estilos de 

gestão de conflito observámos que, a inteligência cultural por si só apresenta-se como 

uma preditora razoável dos estilos de gestão de conflito. Quando mediada pelo self-

monitoramento o seu poder explicativo diminui ligeiramente. Contudo, destaca-se que a 

única dimensão da IC que apresenta um poder determinante nos estilos de gestão de 

conflito é a dimensão Metacognitiva. Esta dimensão prediz razoavelmente o estilo 

Integração. Os resultados apontam para a importância, em relações interpessoais, da 

existência de motivos cooperativos em indivíduos que apresentam elevados níveis de 

inteligência, uma vez que o outcome em situação de conflito será mais satisfatório para 

as duas partes (Imai & Gelfand, 2010). Portanto, se os indivíduos apresentam uma 

maior consciência do background cultural do outro aquando das interações sociais e se 

comportam de formas que enfatizam a sua conexão com os outros então, em situação de 

conflito, então eles optam por estratégias que beneficie não só a si mesmo como o outro 

e, mais importante talvez, fortalecendo e mantendo ao mesmo tempo a sua relação com 

esse indivíduo.  

O self-monitoramento demonstrou-se como sendo preditor dos estilos de gestão 

de conflitos, destacando-se que apresenta um poder superior na dimensão Dominação. 

Sendo o self-monitoramento uma medida que tem sido muito utilizada em locais de 

trabalho, pois existe uma relação estatística entre o self-monitoramento e a gestão de 

conflitos, a relação teórica entre estas variáveis continua a não ser muito clara. A 

seleção de indivíduos que apresentam um elevado self-monitoramento tem sido escolha 

preferencial em locais de trabalho (Day & Schleicher, 2006). O nosso estudo vai ao 

encontro do estudo de Mehra e Schenkel (2008) e sugere que também podem existir 
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algumas desvantagens em ser um camaleão social: indivíduos com um elevado self-

monitoramento utilizam um estilo mais agressivo de gestão de conflito do que os que 

apresentam um baixo self-monitoramento. 

Outros estudos que exploraram esta relação demonstraram por um lado que, 

estes camaleões são melhores a lidar com problemas interpessoais e mais prováveis de 

utilizar estratégias de Colaboração e Compromisso (Wareck et al, 1998) e por outro, 

encontrámos estudos que não encontraram qualquer relação com os cinco estilos de 

gestão de conflito (Kaushal & Kwantes, 2006). 

Ora se, se considera que um indivíduo com elevado self-monitoramento 

apresenta uma capacidade especial para se focar nas emoções dos outros, seria de 

esperar que estratégias integrativas sobressaíssem. 

De seguida, apresentamos as conclusões teóricas e práticas deste estudo. 

 

7 Conclusões Teóricas e Práticas 

 

Este estudo fornece várias contribuições para diferentes aspetos da literatura. 

Primeiro, a nossa pesquisa expande o conhecimento acerca de como diferentes medidas 

disposicionais se relacionam para a predição da gestão de conflito e, é um dos primeiros 

estudos a perguntar diretamente o que tem mais peso para a predição da inteligência 

cultural, a quantidade de contacto ou a qualidade de contacto.  

Nós argumentámos que não só a quantidade de contacto multicultural era 

importante para aumentar os níveis de IC como também a qualidade desse contacto. 

Portanto, não seria apenas fundamental que um indivíduo contactasse frequentemente e 

em situações reais com outra cultural, como o tipo de relação seria importante - quanto 

mais próxima maior a qualidade da relação. Este tipo de qualidade estudada por nós não 
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apresentou qualquer efeito na inteligência cultural. Realça-se que, apesar de não termos 

encontrado qualquer relação, não significa que a qualidade de contacto não seja 

importante. Wood e Peters (2013) referem que, através de visitas de curta duração a 

outro país, as interações com representantes do país visitado, promovem o 

desenvolvimento do conhecimento do indivíduo, através de comparações entre o país de 

origem e o país visitado e, permitem verificar assunções prévias através da 

reflexividade. Além disso, estas visitas permitem desenvolver a motivação e 

envolvimento necessário em interações culturais futuras. Assim, a qualidade de contacto 

é uma variável que deve continuar a ser explorada. 

Na mesma linha de raciocínio, a importância que o self-interdependente 

apresenta na relação com a inteligência cultural foi interessante, uma vez que esta 

medida de personalidade apresenta mais peso na formação da IC do que propriamente a 

quantidade e a qualidade de contacto. Deduz-se que, não é por indivíduo conviver 

frequentemente e ter uma relação afetiva próxima com outro de outra cultura que a sua 

inteligência cultural se irá desenvolver significativamente, é necessário que o indivíduo 

considere essa relação como importante e significativa para a formação da sua 

identidade. Portanto, sugere-se que nos processos de seleção de funcionários um gestor 

explore não só as experiências multiculturais que o indivíduo viveu e se criou relações 

próximas com o outro, como também perceber se ele considerou essas experiências 

como significativas e modificadoras do seu comportamento. 

Por outro lado, o estudo também contribui para a literatura das diferenças 

individuais e da gestão de conflitos, demonstrando que algumas diferenças individuais 

encontradas que predizem os estilos de gestão de conflitos podem originar uma certa 

ambiguidade na compreensão do comportamento que um indivíduo poderá adotar em 

situação de conflito. O self-monitoramento apresentou-se como uma medida 
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disposicional controversa relativamente aos estilos de gestão de conflito. Por um lado, 

apresenta-se como um importante preditor da gestão de conflitos, por outro apresenta 

um maior peso na escolha do estilo Dominação em situação de conflito. Se um 

indivíduo apresenta uma maior capacidade para perceber o seu meio ambiente e daí 

retirar pistas que lhe conferem a capacidade de agir de acordo com o contexto seria de 

esperar que, em situações de multiculturalidade, estes indivíduos se apresentassem 

como mais sensíveis e hábeis na gestão de estes aspetos.  

Assim, uma empresa que procure funcionários que apresentem elevados níveis 

de inteligência cultural e que sejam hábeis a decifrar pistas do contexto em que se 

encontram de forma a adaptarem-se mais rápida e eficazmente, ou seja, que apresentem 

elevados níveis de self-monitoramento, podem não obter o resultado integrativo 

pretendido. Se por um lado, um indivíduo culturalmente inteligente opta por estratégias 

integrativas, por outro ao apresentar um elevado self-monitoramento encontra-se por 

vezes em cargos que levam a que este experiencie mais situações de conflito, utilizando 

desta forma o estilo Dominação (Mehra & Schenkel, 2008). 

Queremos ainda realçar que, a recolha dos dados foi realizada por via online, o 

que nos possibilitou chegar a um público mais diversificado mas, por outro lado, não 

conseguimos ter um controlo interno do preenchimento dos questionários. Além disso, 

utilizámos medidas de autopreenchimento das variáveis em questão que apesar de 

estarem validadas, apresentam limitações quanto ao autopreenchimento. Investigações 

futuras poderiam utilizar métodos mais objetivos (e.g avaliação por pares, observações 

diretas) que providencie uma análise convergente ao nosso estudo. 

Em termos do instrumento que mede a gestão de conflitos, sugerimos que uma 

próxima análise utilize a escala desenvolvida por Hammer (2005) a- a Intercultural 

Conflict Style (ICS) que mede o nível individual (o estilo que o indivíduo possui nos 
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estilos de gestão de conflito) e permite a comparação com grupos de culturas (o nível de 

agregação de estilo de conflito). Além disso, sugerimos que um próximo estudo utilize 

uma escala de self-monitoramento que apresente uma maior consistência interna. 

No geral, destaca-se que o modelo proposto apresenta aspetos curiosos relativo 

ao peso que estas medidas de personalidade apresentam nos estilos de gestão de 

conflito. Se por um lado, o self-interdependente apresenta uma maior influência na 

inteligência cultural em vez da quantidade e qualidade do contacto, por outro, o self-

monitoramento apresenta um peso significativo na dimensão de estilos de conflito 

Dominação. 
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Anexo II 

Escalas utilizadas para a realização deste estudo: 

A Escala de Inteligência Cultura foi adaptada para a população portuguesa por 

Sousa, Gonçalves, Reis e Santos (2012). Contém 20 itens que se distribuem em 4 

dimensões: 

MetaCognitiva 

1- Tenho consciência do conhecimento cultural que utilizo quando interajo com 

pessoas de outras culturas 

2-  Adapto o meu conhecimento cultural quando interajo com pessoas de uma 

cultura que não me é familiar 

3-  Tenho consciência do conhecimento cultural que aplico nas relações 

interculturais 

4- Verifico a exatidão do meu conhecimento cultural quando interajo com pessoas 

de diferentes culturas 

 

Cognitiva 

5- Conheço os sistemas legal e económico de outras culturas 

6- Conheço as regras (i.e., vocabulário, gramática) de outras línguas 

7- Conheço os valores culturais e crenças religiosas de outras culturas 

8- Conheço o sistema matrimonial de outras culturas 

9- Conheço as artes e ofícios de outras culturas 

10- Conheço as regras da comunicação não-verbal de outras culturas 
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Motivacional 

 

11- Gosto de interagir com pessoas de diferentes culturas 

12- Acredito ser capaz de conviver com os nativos de uma cultura que desconheço 

13- Estou confiante que lido bem com o stress causado pela adaptação a uma cultura 

que não me é familiar 

14- Gosto de viver em culturas que não me são familiares 

15- Acredito ser capaz de me adaptar aos rituais de vida de uma cultura diferente 

 

Comportamental 

 

16- Adapto o meu comportamento verbal (i.e., pronúncia, tom) quando a interação 

com outras culturas exija 

17- Utilizo a pausa e o silêncio de forma diferenciada de acordo com as diferentes 

interações culturais 

18- Vario o ritmo do meu discurso quando uma interação cultural o exige 

19- Modifico o meu comportamento não -verbal quando uma interação cultural o 

requer 

20- Altero as minhas expressões faciais quando uma situação intercultural o requer. 

 

 

A escala de Self-Monitoramento foi adaptada de acordo com a escala presente no 

estudo de Snyder & Gangestad (1986). Contém 18 itens: 

 

1. Acho difícil imitar o comportamento de outras pessoas.   

2. Em festas ou em outros acontecimentos sociais, eu não tento dizer ou fazer 

coisas para agradar aos outros.                                                     

3. Só consigo defender ideias nas quais acredito.                         

4. Consigo fazer discursos improvisados mesmo sobre assuntos dos quais tenho 

pouca informação 

5. Suponho que por vezes dou show para impressionar os outros.   
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6. Provavelmente daria um bom ator  

7. Num grupo de pessoas raramente sou o centro das atenções.   

8. Posso ser “várias pessoas” em função das diferentes situações e pessoas com 

quem interajo 

9. Não sou particularmente bom em fazer com que os outros gostem de mim. 

10. Nem sempre sou a pessoa que aparento ser.   

11. Não mudaria as minhas opiniões ( ou a forma como faço as coisas)de forma a  

agradar alguém.   

12. Já considerei ser um “entertainer ( ex: artista, apresentador de TV, músico, ator, 

comediante).   

13. Nunca fui bom em jogos como charadas ou a representar de improviso.   

14. Tenho problemas em mudar o meu comportamento, para satisfazer diferentes 

pessoas em diferentes situações 

15. Numa festa, deixo que sejam os outros a contarem as anedotas e as histórias.   

16. Sinto-me pouco à-vontade em público e não me expresso da forma como 

deveria. 

17. Se for para um bom fim, posso olhar qualquer pessoa nos olhos e dizer uma 

mentira como se nada fosse. 

18. Posso ter enganado algumas pessoas ao mostrar-me amiga, quando na realidade 

não gostava delas.   

 

 

A Escala de Self-Interdependente foi adaptada para a população portuguesa por  

Gonçalves, Gomes, Hipólito, Teixeira, Santos & Orgambidez-Ramos (2014). A 

definição de “pessoa íntima” foi fornecida como diretriz no questionário. Segundo estes 

autores, “pessoa íntima” é definida como a pessoa que faz parte das relações afetivas do 

indivíduo, com quem tem uma forte ligação. Dito de outra forma, é a pessoa com quem 

temos uma forte ligação, não obrigatoriamente amorosa. Inclui amorosa, amigos 

íntimos, família, etc.. A escala contém 11 itens: 

 

1. Os meus relacionamentos íntimos são um importante reflexo de quem sou.  
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2. Quando me sinto muito íntimo de alguém, fico frequentemente com a impressão que 

essa pessoa é uma parte importante de quem eu sou.  

3. Normalmente, sinto muito orgulho quando alguém que me é próximo consegue uma 

realização importante.  

4. Vendo e percebendo os meus relacionamentos íntimos consegue-se compreender uma 

parte importante de quem sou eu 

5. Quando penso em mim, penso frequentemente nas pessoas íntimas.  

6. Se magoarem alguém íntimo, sinto-me igualmente magoado.  

7. Geralmente, as minhas relações íntimas são uma parte importante da minha auto-

imagem. 

8. De um modo geral, as minhas relações íntimas têm muito pouco a ver com a forma 

como me sinto em relação a mim próprio. 

9. Os meus relacionamentos íntimos são importantes para a perceção que faço de mim 

próprio.  

10. Eu tenho orgulho por saber quem são os meus relacionamentos  íntimos 

11. Quando estabeleço uma relação íntima com alguém, geralmente desenvolvo um 

forte sentimento de identificação com essa pessoa. 

 

 

A escala de Estilo de Gestão de Conflito foi desenvolvida por Simões (2008) 

baseado nos pressupostos do modelo contigencial de Rahim (1983). Contém 30 itens, 

divididos em 5 dimensões: 

 

Dominação 

1. Tento sempre mostrar ao outro que tenho razão e ganhar a discussão 

3. Se discordo das ideias da outra pessoa faço-lhe saber que estão erradas 

7. Prefiro ganhar do que concordar com compromissos 

10- Nunca recuo, mesmo face a um bom argumento da outra parte 

15- Dedico mais atenção a certificar-me que a outra pessoa entende a minha 

posição do que a tentar entender a dela 

18- Estou mais preocupado com os objetivos que são importantes para mim do 

que com o que a outra pessoa pensa sobre o assunto 
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Evitamento 

2- Prefiro evitar a pessoa até que o problema se resolva por si. 

6- Sugiro que o assunto seja adiado para outro encontro para dar tempo ao tempo 

9- Tento adiar a discussão do assunto até que possa pensar no assunto 

convenientemente 

20- Acho que as diferenças entre as pessoas não valem uma discussão 

26- Arranjo maneira de resolver as coisas à minha maneira sem ter de discutir o  

assunto diretamente 

29- Acho que se não o agravarmos, com o tempo, o problema tende a resolver-se 

por si 

 

Compromisso 

 

14- Admito que possa estar errado (a), em parte, em vez de esclarecer as nossas 

diferenças, desde que consiga alguns dos meus objetivos 

16- Explico os meus objetivos e, a seguir, cedo um pouco para encontrar uma 

solução de compromisso 

19- Exprimo apenas parte daquilo que queria realmente dizer 

21- Procuro ser razoável e não exijo a satisfação de todas as minhas preferências, 

mas tento conseguir alguns dos meus objetivos 

23. Dizem-me que aceito muitas vezes soluções de “meias tintas” 

30- Se ambos cedermos um pouco, teremos facilmente uma solução 

 

Acomodação 

 

4- Tento esbater as minhas discordâncias e aceito as propostas do outro 

8- Não vale a pena tentar mudar as opiniões dos outros. Prefiro desistir a dar-

lhes razão 

11- Cedo às exigências da outra pessoa logo que ela fica mais emotiva acerca de 

qualquer assunto 

13- Tenho tendência a pôr de lado qualquer aspeto polémico dos assuntos a 

tratar 
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17- Tenho tendência a facilitar a vida à outra pessoa. Assim evito discussão. 

25- Concordo imediatamente antes que haja discussão 

 

Integração 

5- Exploro as nossas diferenças sem alterar a minha posição mas também sem a 

impor 

12- Procuro agir como se fosse um mediador e não um adversário 

22- Primeiro, discordo abertamente. Depois, convido a outra parte a discutir as 

nossas diferenças 

24- Procuro encontrar uma solução mutuamente satisfatória 

28- Antes de qualquer decisão, certifico-me de que a outra parte me escutou e de 

que eu também a escutei. 

 


