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RESUMO

A globalizacao trouxe muitas mudancas em todos os ambitos da vida humana, inclusive no
meio organizacional, que enfrentam o desafio de atuar em um ambiente de diversidade cultural
(Desrayaud & Hurley, 2023). A diversidade cultural tem se tornado tema de grande
importancia, tanto no &mbito organizacional quanto no @mbito social. Sendo assim, a pesquisa
se baseou na teoria de Hofstede (1984) das dimensdes culturais que entende a cultura como
como uma espécie de “programagdo mental” em que o sujeito possui. Também na gestdo de
conflitos, ao qual aqui adotamos 0 modelo proposto por Rahim (1979), onde o autor propde
duas dimensfes/eixos basicos: a preocupagdo com 0s proprios interesses e a preocupagdo com
0s interesses dos outros, e partir desses eixos identifica os estilos de gestdo de conflito. Por
ultimo utilizamos o conceito de inteligéncia cultural que é entendida como um conjunto de
competéncias que auxiliam o individuo a adaptar-se a situagdes culturais diversas (Van Dyne,
Ang, & Livermore, 2010). O principal objetivo dessa investigacao é analisar a relacdo entre as
dimensGes culturais, inteligéncia cultural e a escolha por um determinado estilo de gestdo de
conflitos entre os paises Brasil e Portugal. A recolha de dados foi realizada atraves de um
questionario online, originando 239 respostas. A amostra brasileira correspondeu a 56.9% e a
portuguesa é constituida por 41.1%. Dentre os principais resultados citamos que ndo houve
diferencas significativas entre Brasil e Portugal no que tange as dimensdes culturais.
Encontramos uma média ligeiramente mais alta na populacdo portuguesa apenas na dimensédo
Motivacional. A dimensdao Motivacional da Inteligéncia cultural de um modo geral previu
significativamente e de forma positiva a escolha pelo estilo de gestdo de conflitos
Colaboracdo/Integracdo. Este estudo contribui significativamente para compreender as relacdes
interculturais e a importancia de considerar ndo apenas as dimensdes culturais, mas também os
contextos regionais.

Palavras-chaves: Inteligéncia cultural; Orientacdo cultural; Gestdo de conflitos;
Multiculturalidade



ABSTRACT

Globalization has brought about many changes in all aspects of human life, including the
organizational environment, which faces the challenge of operating in a culturally diverse
setting (Desrayaud & Hurley, 2023). Cultural diversity has become a topic of great importance,
both in the organizational and social contexts. Therefore, the research was based on Hofstede's
(1984) theory of cultural dimensions, which views culture as a kind of 'mental programming'
that individuals possess. Additionally, in relation to conflict management, we adopt the model
proposed by Rahim (1979), in which the author suggests two basic dimensions/axes: concern
for one's own interests and concern for the interests of others, and based on these axes, identifies
conflict management styles. Lastly, we used the concept of cultural intelligence, which is
understood as a set of competencies that assist individuals in adapting to diverse cultural
situations (Van Dyne, Ang, & Livermore, 2010). The main objective of this investigation is to
analyze the relationship between cultural dimensions, cultural intelligence, and the choice of a
specific conflict management style between the countries of Brazil and Portugal. Data
collection was conducted through an online questionnaire, resulting in 239 responses. The
Brazilian sample accounted for 56.9%, and the Portuguese sample constituted 41.1%. Among
the key results, we note that there were no significant differences between Brazil and Portugal
regarding cultural dimensions. We found a slightly higher average in the Portuguese population
only in the Motivational dimension. The Motivational dimension of cultural intelligence, in
general, significantly, and positively predicted the choice of the Collaboration/Integration
conflict management style. This study significantly contributes to understanding intercultural
relationships and the importance of considering not only cultural dimensions but also regional
contexts.

Keywords: Cultural intelligence; Cultural orientation; Conflict management; Multiculturalism
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Introducéo

Vivemos em um mundo cada vez mais globalizado, onde a influéncia da internet e a
acessibilidade a diferentes meios de comunicacao tornaram possivel a interacao e a convivéncia
com diversas culturas. Essa globalizacdo tem provocado mudangas significativas em varias
areas da vida, afetando, por vezes, em nossa maneira de agir e nos relacionar socialmente. Um
reflexo dessas mudancas também pode ser observado nas organizacoes, que enfrentam desafios
cada vez maiores ao operar em um ambiente internacional diversificado (Cunningham, 2023).

Relativamente a globalizacdo, esta fez com que as organizacdes se tornassem um
ambiente complexo, onde os empregados sdo expostos a contextos culturais diferentes
(Bhardwaj, 2021). Neste &mbito, cada organizagdo se vé numa corrida em busca da relevancia
global. Para além disso, os recursos humanos mais do que nunca tem se mostrado como uma
vantagem competitiva da organizacdo, e a melhoria nos processos de produtividade € fator
relevante no desenvolvimento deste aspeto (Olowookere et al., 2021). Nesse contexto, é
essencial estudar e compreender trés constructos chave: a orientacdo cultural, os estilos de
gestéo de conflitos e a inteligéncia cultural (Thomas, et al., 2023)

No que se refere a cultura, esta define os valores, e, consequentemente, a percecao das
pessoas sobre si mesmas e sobre os outros. Utilizaremos no presente estudo a teoria das
Dimensdes culturais de Hofstede, onde a cultura ¢ definida como uma espécie de “programagao
mental” que um sujeito possui ao crescer em um determinado ambiente social (Hofstede, 1984).

Podemos inferir que em ambientes multiculturais os relacionamentos interpessoais
podem sofrer alteracdes diante dessa realidade. Nesse contexto, o conflito € inevitavel e inerente
aos relacionamentos interpessoais (Marques, 2014). Por isso, a escolha por um estilo de gestéo
de conflitos esta intimamente ligada aos valores e orientagdes culturais (Caputo et al., 2018).
Um dos modelos de gestdo de conflitos mais importantes € o de Rahim e Bonoma (1979), na
qual os autores propdem a compreensdo dos conflitos em dois eixos basicos: a preocupacao
com 0S Seus proprios interesses e a preocupacao com o0s interesses dos outros. Construindo a
partir desses eixos 0s diversos modelos de gestao de conflitos que serdo explanados no presente
trabalho.

Pesquisas atuais tém colocado a inteligéncia cultural como fator importante na escolha
de um estilo de gestédo, podendo inclusive atenuar os possiveis efeitos negativos da diversidade
cultural (Moon, 2010). Sendo a inteligéncia cultural entendida como o conjunto de
competéncias que auxiliam o individuo a se adaptar a situacfes e ambientes com culturas
diversas (Fang, et al., 2018; VVan Dyne, et al., 2010).



Hofstede e colaboradores (2011), através de seus estudos das Dimensdes Culturais,
evidenciou e trouxe indiretamente a tona uma interligacdo entre os valores culturais e a
Inteligéncia Cultural (IC). A IC, principalmente a dimensao do conhecimento cognitivo, pode
nos dar uma base para entender quando e como certos valores culturais estdo influenciando a
forma como o individuo pensa e se comporta. Fato que torna relevante avaliar até que ponto o
nivel de inteligéncia cultural e personalidade cultural variam mediante os valores culturais
(Hofstede, 2015; Hofstede, et al., 2010; Minkov, et al., 2013; Minkov & Hofstede, 2012).
Buscamos com essa pesquisa compreender a relacdo entre a inteligéncia cultural, a orientacdo
cultural e a escolha por um estilo de gestéo de conflito.

O presente estudo procura analisar a relacdo entre orientacdo cultural, inteligéncia
cultural e gestdo de conflitos em dois paises que, de acordo com a orientacdo cultural de
Hofstede apresentada nos seus principais estudos: “Cultural dimensions in management and
planning” (1984) e “Dimensionalizing Cultures: The Hofstede Model in Context” (2011), s&o
bastante semelhantes na maioria das dimensdes, sdo eles o Brasil e Portugal. Estes paises,
ligados por uma heranca historica bastante forte, compartilham valores culturais, além da
prépria lingua portuguesa. Apesar de haver algumas diferencas socioecondémicas e culturais,
estes dois paises tém, em termos histdricos, uma intersecdo bastante relevante. Tanto o Brasil
quanto Portugal passaram por diversas fases politicas até se estabelecerem os seus sistemas
democréticos atuais. Os dois paises enfrentaram regimes ditatoriais. O Brasil, com o golpe
militar de 1964 se estendendo até 15 de marco de 1985 com o estabelecimento da Nova
Republica e ampla democratizacdo politica, e Portugal com o Estado Novo que vigorou durante
41 anos, de 1933 a 25 de abril de 1974, com a Revolucdo dos Cravos, iniciando um processo
que viria a terminar com a implantacdo do regime democrético atual. Esse periodo, fortemente
marcado por uma politica rigida e restritiva, foi o terreno onde o Psicologo Geert Hofstede
estabeleceu e conduziu suas pesquisas (1974- 1985), de onde se pode inferir que seus dados
tenham recebido muita influéncia deste periodo histérico (Duarte, 2008). Os dados analisados
por Hofstede serviu como base metodologica para esta pesquisa, estabelecida em uma anélise
com predomindancia quantitativa e vasta exploracdo bibliogréfica. A dissertacdo empregou uma
metodologia que inclui a utilizagdo de escalas de avaliagdo. A coleta de dados foi realizada por
meio de questionarios estruturados e a analise estatistica dos resultados destinados a brasileiros
habitantes do centro-oeste do Brasil, mais precisamente no estado do Mato Grosso e de

portugueses viventes no Algarve, sul de Portugal.



A investigacdo torna-se, portanto, pertinente devido a escassa producdo cientifica que
abarque os constructos aqui relacionados, ha no geral uma preferéncia em se investigar o
impacto das diferencas culturais e o impacto nas negociagdes e seus resultados (Caputo et al.,
2018). Entretanto o presente estudo busca analisar também a relacdo entre uma determinada
dimenséo da orientacéo cultural e a preferéncia por um estilo de gestéo de conflitos, bem como
o0 papel da Inteligéncia cultural nessa relacdo, e grande parte dos estudos colocam a Inteligéncia
cultural como um constructo de primeira ordem, buscando apenas medir e tratar suas dimensdes
separadamente (Caputo et al., 2019). Também ndo foram encontrados estudos que relacionem
esses constructos e os dois paises, nomeadamente, Brasil e Portugal.

O estudo podera ser ainda ser de grande valia para que as organiza¢Ges prepararem seus
colaboradores para trabalharem em ambientes de grande diversidade cultural e possibilitar a
criacdo de estratégias de desenvolvimento de competéncias para seu melhor desempenho.
Sendo a Inteligéncia Cultural uma competéncia, essa pode ser treinada, 0 que poderia ser
incluido em planos de treinamento tanto para lideres quando para os funcionérios em geral, para
assim conseguirem obter melhores resultados nos processos de negociacdo e resolucdo de
conflitos (Caputo et al., 2019; Sanli Kayran & Unur, 2023). Estudos recentes tém colocado a
Inteligéncia cultural e o conhecimento cultural como fator importante para maiores niveis de
inovacgdo, orientagdo para objetivos, diminui¢cdo do turnover em expratriados, bem como
lideranca eficaz, autoeficécia e negociacGes mais lucrativas para as organizacoes (AlMazrouei,
et al., 2023; Imai & Gelfand, 2010; Yeganeh, 2023).

Esta dissertacdo estd organizada em quatro partes, inicia-se com a fundamentacéao
tedrica dos constructos em estudo e no segundo capitulo sdo definidos os objetivos de
investigacdo. No terceiro, Metodologia, séo apresentadas informacdes sobre a caracterizacéo
da amostra, descri¢do dos instrumentos e dos procedimentos de recolha e o tratamento de dados
ainda aqui sdo apresentados e discutidos os resultados obtidos pela analise descritiva,
correlacional e regressdes. No quarto capitulo sdo apresentadas as principais conclusdes, bem

como as limitagdes do estudo.



Capitulo 1 : Fundamentacdo Tedrica

1.1. A Teoria das Dimensdes Culturais de Hofstede

Os seres humanos sao seres sociais, que necessitam de interacdo e, portanto, vivem em
sociedades com identidades e ideologias que sdo partilhadas com o objetivo de assegurar a
sobrevivéncia e continuidade de sua populacdo (Olowookere et al., 2021). Essa dindmica
possibilita o surgimento das mais diversas culturas, sendo a cultura concebida como 0s
costumes, normas e tradi¢cGes de um povo, tradi¢des estas que nos fazem distinguir um povo do
outro (Yeganeh, 2023). Na literatura encontramos diversas defini¢cGes para cultura, porém para
0 presente projeto adotaremos como referéncia o trabalho de Hofstede, no qual o autor define
cultura como uma espécie de “programacdo mental” em que o sujeito poSSui ao crescer em um
determinado ambiente social e pelas experiéncias vividas (Hofstede, 1984; Olowookere, et al.,
2021).

A selecdo deste modelo foi a pela sua abrangente adocdo e reconhecimento em
pesquisas, englobando a gestdo de recursos humanos, educacdo e outros (Espig et al., 2021;
Noorbehbahani & Salehi, 2020; Rojo et al., 2020). Conforme observado por Minkov e Kaasa
(2020), a aceitacdo e adesdo ao paradigma de Hofstede na literatura académica superam
significativamente as criticas dirigidas a este modelo.

Hofstede realizou um estudo na empresa IBM em 53 paises e conseguiu uma enorme
quantia de formularios respondidos, que inicialmente contava com 116.000 formularios. Os
dados foram coletados entre 1967 e 1973 (Duarte, 2008; Sobral, 2018). O objetivo era
encontrar, de forma cientifica, caracteristicas especificas de cada cultura nas unidades da
empresa e assim entender como estas caracteristicas influenciavam nos processos e decisdes da
mesma (Roy, 2020). Estudos mais recentes corroboram com essa suposicdo de Hosftede, ao
verificar que a cultura nacional pode ser um importante meio para se explicar atitudes e valores
em relacdo ao trabalho e resultados organizacionais (Alcantara, Reis, & Menezes, 2012; Zhou
& Kwon, 2020).

Para este estudo ele utilizou dimensdes culturais, que foram criadas de acordo com 0s
parametros da antropologia social (Duarte, 2008). O modelo iniciou com quatro dimensdes, e

atualmente conta com seis dimensdes, que serdo logo mais explanadas. Sendo elas:

o Distancia Hierarquica;
. Coletivismo/ Individualismo
° Feminilidade/ Masculinidade



o Ansiedade fraca ou forte perante a incerteza (ou aversdo a incerteza)

. Orientacdo a curto prazo ou a longo prazo.
o Indulgéncia x Restri¢éo
a) Distancia Hierarquica

Essa dimensdo estd relacionada ao quanto uma sociedade aceita a desigualdade na
distribuicdo do poder, ou quanto uma sociedade aceita as hierarquias e concedem poder as
pessoas devido a sua posicao, independente do mérito pessoal (Duarte, 2008; Sobral, 2018;
Noorbehbahani & Salehi, 2020). Mais simplificadamente, o desfasamento entre governantes e
governados, determina se a distancia hierarquica é alta ou baixa (Olowookere et al., 2021). Nas
sociedades que aceitam uma grande distancia ao poder, existe uma ordem hierarquica
delimitada, onde cada um tem seu lugar, obedecendo um consenso raramente colocado em
causa para tais posicdes. Ddo imenso valor as posi¢coes e estatuto social, também procuram
manter elevada distancia entre os lideres e seus subordinados (Cunha et al., 2016). A aceitacdo
da distancia hierarquica também nos faz pensar que esta é endossada ndo somente pelos lideres,
mas também pelos seus seguidores (Hofstede, 2011). Estudos recentes tém relacionado as
sociedades que aceitam maior distancia hierarquica a disciplina, e menos com a criatividade
(Amzalag & Masry-Herzallah, 2021). J& em sociedades com baixa tolerancia a distancia do
poder, as pessoas lutam pela equalizacdo do poder e exigem justificacdo quando ndo ha
igualdade (Hofstede, 1984).

Segundo Alcantara, Reis e Menezes (2012), todas as sociedades sdo desiguais na sua
distribuicdo de poder, porém umas sdo mais desiguais do que outras, e essa seria uma boa
definicdo para esta dimensdo do modelo de Hofstede. Ou seja, as sociedades sempre teréo
algum nivel de desigualdade de poder, o que varia é o qudo desigual é essa distribuicao.



Tabela 1.1

Diferencas entre sociedades com Pequena Distancia e Grande Distancia Hierarquica

Pequena Distancia Hierarquica

Grande Distancia Hierarquica

O uso do poder deve ser legitimo e
sujeito aos critérios do bem e do
mal,

Os pais tratam os filhos como
iguais;

Pessoas mais velhas ndo séo
respeitadas nem temidas;

A educacdo € centrada no
estudante;

Hierarquia € percebida como
desigualdade de papéis;
Subordinados esperam ser
consultados;

Os governos sao baseados no voto
maioritario e as mudancgas Ssdo
pacificas;

A corrupgdo é rara, e os escandalos
terminam com carreiras politicas;
A distribuicdo de renda é bastante
homogénea;

As préticas religiosas adotadas
pregam a igualdade.

O poder é algo bésico da sociedade
e que € anterior ao bem e o mal;

Os pais ensinam as criancas que
estas devem obedecer;

As pessoas mais velhas sdo
respeitadas e temidas;

Ensino centrado na educacéo;

Hierarquia significa desigualdade
existencial (inata);

Subordinados esperam que lhes
digam o que fazer;

Governos baseados na
cooperagdo/aliciacdo onde as
mudancas ocorrem através da
revolucgéo;

Corrupcdo e frequente e o0s
escandalos séo encobertos;

A distribuicdo de renda é muito
desigual;

Religibes possuem uma hierarquia
de sacerdotes.

Fonte: Adaptado de Hofstede (2011)

b) Coletivismo X Individualismo

Essa dimensao remete a quanto um individuo se sente mais inclinado a agir como parte
de um todo do que individualmente (Sobral, 2018). Ha sociedades onde o individualismo € mais
bem aceite do que em outras, e seus individuos podem ser caracterizados como mais autonomos,
que valorizam a liberdade, independentes e discretos (Desrayaud & Hurley, 2023). Por outro
lado, existem sociedades mais coletivistas, onde os individuos procuram auxiliar uns aos outros
na busca pelo objetivo comum, nestas é mais valorizado a lealdade para com o grupo
(Hosfstede, 1984; Yeganeh, 2023). Nesse sentido as culturas mais individualistas valorizam a
competicdo e o desempenho individual, enquanto as mais coletivistas apreciam mais 0s ganhos
comunitarios (Olowookere et al., 2021).

Ainda segundo os estudos de Hofstede (1984) praticamente todos 0s paises menos
desenvolvidos economicamente tinham pontuacdo mais proxima do polo coletivista e 0s paises
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mais desenvolvidos estdo proximos do polo individualismo. Esse facto fez com que algumas
pessoas acreditassem que a promogéo do individualismo para outras culturas seria algo positivo,
porém, dados mais recentes apontam que 0 que ocorre € 0 0posto, ou seja a riqueza é que conduz
ao individualismo (Hofstede, 2011).

Tabela 1.2

Diferencas entre sociedades Individualistas e Coletivistas

Individualismo Coletivismo
e (Cada um deve tomar conta de si e As pessoas pertencem a clds ou
mesmo ou no maximo de sua familias estendidas que 0s

familia mais proxima;
e Pensa-se sempre no “eu”;
e Direito de privacidade;

e Falar sobre as proprias ideias é

saudavel;

e Os outros sdo classificados como

individuos;

e A opinido pessoal é esperada: uma

pessoa, um voto;

e A transgressdo as normas leva a

sentimentos de culpa;

e Costumam ser sociedades onde a
palavra “eu” ¢ indispensavel;
e O objetivo da educacdo é aprender

a aprender;
e A tarefa  sobreple-se
relacionamentos.

protegem em troca de lealdade;
Pensa-se sempre no “nos”;
Enfase em pertencer ao grupo;
A harmonia deve ser mantida;

Os outros sdo classificados como
pertencentes ao grupo ou fora do
grupo;

OpiniGes e votos sdo pré-
determinados pelo grupo;
Transgressdes as normas levam a
sentimentos de vergonha;
Costumam ser sociedades onde a
palavra “eu” € evitada;

O objetivo da educacdo é ensinar
como fazer;

Os relacionamentos prevalecem
sobre a tarefa.

Fonte: Adaptado de Hofstede (2011)

c) Masculinidade X Feminilidade

Vivemos numa sociedade que é historicamente patriarcal, e 0s papéis sociais do homem
e da mulher sdo distintos. Essa dimensdo refere-se, entdo, aos comportamentos que,
historicamente, sdo considerados como femininos ou masculinos (Rojo, et al. 2020). De entre
os comportamentos ditos “femininos” estdo: amizade, qualidade de vida, harmonia, modéstia,
preocupacdo com os mais fracos. Estes comportamentos resultam em sociedades mais afetivas
e empéticas. Por oposi¢do, os “masculinos” seriam: heroismo, assertividade, ambic&o,

conquistas economicas e realizagdo. Estas sociedades tendem a ser mais competitivas



(Alcantara, Reis, & Menezes, 2012; Cunha, et al., 2016; Hofstede, 2016; Ogliastri Uribe,
Rendén, & Fosse, 2018).

Um outro aspeto importante a destacar refere-se as diferencas entre os papéis de género,
onde nas sociedades ditas mais “femininas” ha menor distin¢ao entre os papéis (Noorbehbahani
& Salehi, 2020).

Em termos de trabalho, de acordo com Hofstede (1984), as organizagfes inseridas em
sociedades mais femininas ha a procura por igualdade, ou seja, as recompensas eram de acordo

com a necessidade de cada um ou cada setor. Dos paises da Europa Latina, Portugal é aquele

que possui maior pontuacao no polo Feminilidade (Cunha, et al., 2016).

Tabela 1.3

Diferencas entre sociedades Femininas e Masculinas

Feminilidade Masculinidade
v' Minima diferenciacdo de papéis v' Maéxima diferenciacdo de papéis
emocionais e sociais entre emocionais e sociais entre 0s
géneros; géneros;
v" Homens e mulheres devem ser v' Os homens devem ser e as
modestos e cuidadosos; mulheres podem ser assertivas e
ambiciosas;
v" Equilibrio entre familia e trabalho; v O trabalho prevalece sobre a
familia,;
v' Simpatia pelos fracos; v Admiragdo pelo forte;
v/ Tanto os pais quanto as maes v' Pais lidam com factos, e maes com
lidam com factos e sentimentos; 0s sentimentos;
v' Tanto homens quanto mulheres v" As mulheres choram, os homens
podem chorar, porém néo lutar; ndo. Os homens podem revidar, ja
as mulheres ndo podem;
v' As maes decidem o numero de v O pai é quem decide o tamanho da
filhos; familia;
v" Muitas mulheres sdo eleitas em v' Poucas mulheres eleitas em
posicdes/cargos politicos; posicBes/cargos politicos;
v A religido se concentra na v Religides focadas em Deus ou
semelhanca dos seres humanos; deuses;
v Sexo €é uma forma de v" O sexo é uma forma de atuar, e
relacionamento, e as atitudes possuem  atitudes  moralistas

perante 0 sexo sdo baseadas em
factos.

referentes ao sexo.

Nota. Fonte: Adaptado de Hofstede (2011)



d) Ansiedade fraca ou forte perante a incerteza (ou aversao a incerteza)

Essa dimensdo relaciona-se a quanto uma sociedade esta “programada” culturalmente
para tolerar ou se sentir desconfortavel e se incomodar com situacdes incertas ou com as quais
ndo estejam familiarizados (Cunha, et al., 2016; Hofstede, 2011). Apesar de ser algo inerente
ao ser humano temer o desconhecido, sociedades sofrem mais face ao desconhecido do que
outras, estas buscam mais meios de se protegerem de situacGes incertas. Para tal, criam mais
normas, leis e formas de controlar tudo. (Alcantara, Reis, & Menezes, 2012; Amzalag & Masry-
Herzallah, 2021). Em oposicao, as que apresentam menor ansiedade perante a incerteza regem-
se por normas menos rigidas, mais livres, ttm menor resisténcia a mudancas e opinides
divergentes e estdo mais dispostas a correrem mais riscos (Hofstede, 2011; Sobral, 2018).

Ainda segundo o estudo de Hofstede (1984), independentemente do nivel de
desenvolvimento dos paises, aqueles que possuem forte ansiedade perante a incerteza possuem
mais tolerdncia a expressdo de emocdes. Isso pode ser explicado, talvez, pelo fato da ansiedade
gerada por evitar a incerteza por si s6 pode ser muito intensa, sendo necessario um ponto de

escoamento através das emocdes.

Tabela 1.4

Diferencas entre sociedades com Fraca e Forte Ansiedade Perante a Incerteza

Ansiedade Fraca Perante a Ansiedade Forte Perante a

Incerteza

Incerteza

A incerteza perante a vida € aceite
e cada dia é vivido de acordo com
que se apresenta;

A vida é encarada com menor
stress, autocontrolo e baixa
ansiedade;

Altos niveis de subjetividade
relativo ao bem-estar e saude;
Tolerancia a respeito de pessoas e
ideias diferentes;

Estdo  confortdveis com a
ambiguidade e o caos;

Professores podem dizer: “Eu nao
sei”;

Mudangas de emprego ndo sao
problema;

A incerteza perante a vida é
percebida como uma ameaca que
deve ser combatida;
Altos niveis de stress, ansiedade e
pouco autocontrolo;

Baixos niveis de subjetividade
relativo ao bem-estar e salde;
Intolerancia para com pessoas e
pensamentos diferentes: o que é
diferente é perigoso;

Necessidade de clareza e estrutura;

Professores devem ter todas as
respostas;

Devem permanecer em Seus
empregos mesmo que ndo gostem
do que se faz;




e Na&o gostam de regras, sejam elas ¢ Necessidade emocional de regras-

escritas ou néo; mesmo que nao se va obedecé-las;
e Na politica, os cidaddos sentem e e Na politica, os cidaddos sentem e
sdo vistos como competentes sdo vistos como incompetentes
perante as autoridades; perante as autoridades;
e Na religido, filosofia e ciéncia: e Na religido, filosofia e ciéncia:
aceitam o  relativismo e acredita-se numa verdade absoluta
empirismo. e em grandes teorias.

Nota. Fonte: Adaptado de Hofstede (2011)

e) Orientacdo para Curto prazo X Longo prazo

Essa dimensdo foi acrescentada posteriormente a primeira pesquisa feita por Hofstede
realizada de 1967 a 1973. Foi adicionada nos anos 80 com base nas investigacdes de Michael
Harris (Alipour, 2021; Zhou & Kwon, 2020). No modelo original esta dimenséo intitulava-se
confucionista. Porém, como muitas sociedades nunca haviam ouvido falar em Confucio, o autor
ajustou a designacgéo para Orientacdo para Longo ou Curto Prazo (Hofstede, 2011; Wu, Ming-
Yi, 2006). A adocao desta nova dimensdo observou as criticas ao modelo de Hofstede, no que
tange a esse ser voltado apenas para a cultura do ocidente, que entdo buscou agregar ao seu
modelo um aspeto mais abordado na cultura oriental (Zhou & Kwon, 2020).

Essa dimenséo esta associada ao grau de imediatismo ou ndo de uma sociedade, ou seja,
se ela aceita uma recompensa a longo prazo ou se trabalha visando recompensas imediatas. As
culturas que se orientam mais a longo prazo adotam uma postura mais pragmatica e encorajam
a economia e educacdo como forma de garantir um futuro melhor (Alcéantara, Reis, & Menezes,
2012; Cunha et al., 2016; Sobral,2018).

Tabela 1.5

Diferencas entre sociedades orientadas para Curto e para Longo Prazo

Orientacdo para Curto Prazo Orientacdo para Longo Prazo

e Os acontecimentos mais e Os acontecimentos mais
importantes da vida ocorreram no importantes da vida ocorrerdo no
passado ou estdo acontecendo no futuro;
presente;

e Estabilidade e  consisténcia e Boas pessoas se adaptam as
pessoal: uma boa pessoa é sempre circunstancias;
igual;

e Ha diretrizes universais sobre o e O que é bom ou mau depende das
que € 0 bem e 0 mau; circunstancias;
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TradicGes sdo sacrossantas;

Vida  familiar guiada  por
imperativos;

Supostamente orgulhosos de seu
pais;

Ajudar aos outros é um importante
objetivo;

Despesas e consumo social,

Estudantes atribuem sucesso e
fracasso a sorte;

Crescimento econdémico lento ou
nulo dos paises pobres.

Tradi¢bes sdo adaptaveis perante
as mudangas circunstanciais;

Vida familiar guiada por tarefas
compartilhadas;

Tentam aprender com outros
paises;

A moderacdo e perseveranga sdo
objetivos importantes;

Grandes poupancas e fundos
disponiveis para investimento;

Os estudantes atribuem o sucesso
ao esforgo e o fracasso a falta de
esforco;

Crescimento econdémico rapido de
paises até um certo nivel
economico.

Nota. Fonte: Adaptado de Hofstede (2011)

f) Indulgéncia x Restri¢cdo

Esta constitui a dimensdo mais recente, a qual teve como base itens do World Values
Survey (Hofstede, 2011).

O polo Indulgéncia refere-se as sociedades que permitem uma gratificacdo mais livre
dos desejos basicos e naturais dos seres humanos, como se divertir e gozar da vida. As pessoas
indicam menor autocontrolo e sentem-se menos inibidas perante as normas sociais (Cunha, et
al., 2016; Hofstede, 2011; Olowookere, et al., 2021). Enquanto o polo Restri¢do seria 0 oposto,
sociedades que regulam e controlam esses desejos por meio de normas sociais rigorosas
(Hofstede, 2011). Nestas sociedades podemos sentir maior apelo ao cinismo e pessimismo por
parte da populacdo (Cunha, et al., 2016).

Tabela 1.6

Diferencas entre sociedades Indulgentes e Restritivas

Indulgéncia

Restricao

Alta percentagem da populacgéo se
declara muito feliz;

Ha uma percecdo de controlo da
vida pessoal,

Liberdade de expressdo € tida
como importante;

Maior importéncia ao lazer;

Poucas pessoas se consideram
muito felizes;

Percecdo de impoténcia: o que
acontece ndo € minha culpa;
Liberdade de expressdo ndo € uma
preocupacao principal;

Menor importancia ao lazer;
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Costumam se lembrar mais de
emoc0es positivas;

Em paises com maior escolaridade
ha maiores taxas de natalidade;

Mais pessoas ativamente
envolvidas no desporto;

Em paises com comida suficiente
hd maiores percentagens de
obesidade;

Em paises mais ricos, normas
sexuais indulgentes;

A manutencdo da ordem da nacéo
ndo é uma prioridade.

Menos suscetivel a se lembrar de
emoc0es positivas;

Em paises com maior
escolaridade, menores taxas de
natalidade;

Menos pessoas envolvidas em
desporto;

Em paises com comida suficiente,
menor taxa de obesidade;

Em paises ricos, normas sexuais
mais restritivas;

Maior nimero de policiais por
100.000 habitantes.

Nota. Fonte: Adaptado de Hofstede (2011)

1.1.1. Comparativo das dimensdes de Hofstede: Brasil x Portugal

Hofstede construiu uma ampla base de dados contendo valores culturais de 53 paises.
Atualmente, temos acesso a esses dados, 0 que nos permite realizar comparacdes entre paises
especificos, como € o caso deste estudo, que se concentra na analise comparativa entre Brasil e
Portugal, onde pretendemos analisar as dindmicas interculturais entre as nagfes lusdfonas e
investigar as conexdes entre a orientacdo cultural, os estilos de gestdo de conflitos e a
inteligéncia cultural.

Ao analisarmos o quadro abaixo com os dados do Brasil e Portugal € possivel identificar
que a dimensdo em que 0s paises mais se distanciam seria no que respeita a Ansiedade perante
a Incerteza. Em relacdo as outras dimensoes, apesar do Brasil ter pontuacfes acima, as mesmas
ndo se diferenciam muito. Historicamente, Portugal e o Brasil encontram-se ligados, além do
que, os dois paises enfrentaram regimes militares, o que pode ter contribuido para os dados
encontrados com relacdo a Distancia Hierarquica e Masculinidade (Duarte, 2008). Porém, cabe

aqui a reflexdo: Se realizarmos essa mesma pesquisa hoje os resultados seriam 0s mesmos?
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Figura 1.1

Grafico Comparativo das dimensdes de Hofstede entre Brasil e Portugal
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Fonte: Obtido através do site http://www.geert-hofstede.com/

1.1.2. Pontos positivos e Criticas ao Modelo de Hofstede

Diversos autores utilizam a teoria de Hofstede para criar modelos, bem como para
estudar as culturas até os dias de hoje, porém, seu trabalho nédo é livre de criticas. De entre as
principais criticas, destacamos o facto de o autor ter utilizado apenas um unico inquérito para
obtencdo dos dados, bem como propds a homogeneizacdo da realidade de um pais inteiro a
partir de apenas uma amostra de uma Unica empresa (Eringa, et al., 2015; Minkov, & Kaasa,
2020; Roy, 2020).

Um outro ponto também bastante discutido € a delimitacdo de culturas apenas mediante
as fronteiras nacionais, ignorando diferencas que transcendem as barreiras geograficas e
politicas (Roy, 2020). O proprio Hofstede et al. (2010), ao analisar os resultados obtidos pela
populacdo brasileira, concluiu que as subculturas de um pais podem interferir no resultado de
uma nacéo.

Ainda na sec¢édo de criticas ao modelo, alguns autores apontam o numero pequeno de
dimensGes criadas para explicar algo tdo complexo e multidimensional como a cultura (Cunha,
et al., 2016). Porém esse tipo de critica é debatido por Hofstede, que acredita que um numero
pequeno de dimensdes se deve a uma questdo epistemoldgica, pois estas dimensGes nao
“existem” num sentido tangivel, e como sdo construcdes que se de alguma forma existem € em
nossas mentes, estas devem ser mais acessiveis. O autor acredita que se forem demasiadamente

complexas as nossas mentes ndo as considerardo como Uteis (Hofstede, 2011).
13



Em contraponto, num estudo mais recente, Minkov e Kaasa (2020), defendem que as
dimensGes de Hofstede deveriam ser reduzidas a apenas duas, sendo elas: individualismo x
coletivismo e flexibilidade x monumentalismo - criada por Minkov com base na orientagéo para
longo prazo x curto prazo. Isso porque, segundo esses autores, estas dimensdes resumem a
maior parte das informacdes culturais importantes.

Hofstede (2011) ainda debate sobre a validade de seu estudo, algo que é tema de diversas
discuss@es entre 0 meio, onde o autor acredita que sera valido até o ano de 2100 ou mais, a ndo
ser que ocorra um evento externo extremamente dramatico. Para ele, nem a tecnologia sera
capaz de alterar drasticamente a posicdo de cada pais no ranking mundial. Uma vez que a
tecnologia ira afetar todos os paises, cada um deles ird se comportar segundo seus preceitos pré-
concebidos.

Ja de entre os pontos positivos de seu modelo, podemos citar o facto de ter surgido em
um momento onde diversas empresas se viam com problemas para gerir equipas multiétnicas
em todo 0 mundo. O seu estudo foi pioneiro neste quesito, ao nortear aos gestores. Apesar de
algumas criticas com relacdo a recolha de dados, este também pode ser colocado como ponto
forte, uma vez que foi realizada uma coleta rigorosa e sistematica de dados pelo mundo todo, o
que ainda hoje pode ser considerado um feito admiréavel, ainda mais se tivermos em mente a

tecnologia disponivel na época (Roy, 2020).

1.2.  Estilos de gestdo de conflitos

O conflito é algo inerente ao ser humano, assim sendo, conduziu a inimeras
investigacOes sobre sua origem, natureza e efeitos (Dimas & Lourenco, 2011). Ele pode ser
definido como a existéncia de uma incompatibilidade ou pontos de vista diferentes entre as
partes envolvidas (Jehn & Bendersky, 2003; Sanchez, 1998). Um processo interativo que
manifesta desacordo, incompatibilidade ou incongruéncia entre as partes (Hendijani & Ahmadi,
2023). Rahim (1979) afirma que o conflito ocorre quando um individuo (ou grupo) percebe ou
é obrigado a perceber que tem preferéncias comportamentais ou deseja algum recurso que
depende de outros, ou esta em falta, de forma que nédo se atinja a plena satisfacdo de todos.
Segundo Dimas e Lourenco (2011), o conflito pode emergir mesmo quando ndo ha uma
incompatibilidade de interesses. Este pode ser fruto de diferentes pontos de vista, mediante um
mesmo objetivo. Porém, para os autores, o conflito vai além de um mero desacordo, necessita

de envolvimento intenso, emog0es e tensdo entre as partes.
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Ao longo do tempo vérias escolas de gestdo analisaram o conflito e cada uma delas tinha
uma abordagem e maneira de ver este fendmeno. Podemos citar as trés principais escolas, a
classica, a perspetiva dos recursos humanos e a interacionista. Para a escola classica o conflito
era visto sempre como disfuncional, um fracasso organizacional. Era algo que causava
transtornos de comunicacao e perda de credibilidade dos gestores, este devia ser combatido e
evitado de qualquer forma (Berisha, Krasnigi, Shiroka-Pula, & Kutllovci, 2021; Dimas &
Lourenco, 2011). Entretanto, surgiu a abordagem das relagdes humanas que via o conflito como
algo natural, pois as organizac6es sdo estruturas muito complexas e os interesses dos individuos
e organizacionais podem nem sempre confluir. Aqui, uma solucdo interessante é apontada a
partir de uma lideranga participativa e democratica. Por Ultimo, a escola interacionista enxerga
o conflito como algo que pode ser positivo e necessario para eficacia organizacional. Vem ao
encontro das duas anteriores em alguns aspetos, como a inevitabilidade da existéncia de
conflitos, porém, ao mesmo tempo sugere o confronto como parte da gestdo de conflitos (Dimas
& Lourencgo, 2011; Hendijani & Ahmadi, 2023).

Cunha et al. (2016) apontam que as definicdes de conflito sdo tdo profundas e plurais
que nao é facil conseguir um consenso. Para entendé-lo melhor devemos analisar alguns pontos
de sua estrutura geral. Uma das definicdes utilizadas pelos autores, consideradas por eles como
uma das mais parcimoniosas, pressupde a existéncia de 3 ingredientes para que surja o conflito,
séo eles:

e Interacdo: refere-se ao modo como o conflito se apresenta. Para a existéncia do conflito
devemos supor uma acao, por uma das partes ou ambas. Sem acdes, grande parte dos
conflitos ndo existiriam;

e Interdependéncia: refere-se a dimensdo em que cada parte pode interferir nos objetivos
da outra;

e Incompatibilidade: pelo menos uma das partes perceciona seus objetivos como sendo
incompativeis com os da outra parte. A incompatibilidade pode ser real ou somente
percebida, pois a percecdo € subjetiva e nem sempre corresponde a realidade (Cunha et
al., 2016).

Sendo o conflito um fendmeno téo estudado, podemos analisa-lo de diferentes formas:
através dos niveis, tipos e categorias. Uma das formas mais simples de categorizagdo é a que
diz respeito aos niveis em que ocorrem, sdo eles: intrapessoal, interpessoal, intragrupal,
intergrupal (Cunha et al., 2016; Rahim, 1979).
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Ainda com relagdo aos niveis em que ocorrem os conflitos podemos dizer que o conflito
a nivel intrapessoal é aquele que ocorre internamente e s&o vivenciados por um individuo, este
é fruto de suas ideias, pensamentos, emocdes ou frustragdes, sendo relacionado a um objetivo.
Ja o conflito interpessoal € 0 que ocorre entre duas ou mais pessoas que possuem alguma
divergéncia na percecdo e/ou proposta de acdo sobre algum assunto comum. Aqui uma das
partes, ou as duas, pensam ter objetivos incompativeis, o que pode ndo corresponder com a
realidade. O conflito intragrupal é o que ocorre entre membros de um mesmo grupo, deriva-se
da divergéncia entre o que o individuo esta vendo ocorrer no grupo e como ele gostaria que de
facto ocorresse. Por fim, temos o conflito intergrupal fruto do desacordo entre um ou mais
grupos dentro de uma mesma organizacéo (Jacob, 2011; Vesperi, Ventura, & Cristofaro, 2020).

A caracterizacdo anterior corresponde a triplice: conflitos de recursos, intelectivos e
avaliativos. Sendo os conflitos de recursos, como o nome sugere, um conflito derivado de um
confronto por recursos escassos. Os intelectivos surgem mediante diferentes compreensées de
factos e/ou dados. Aqui normalmente existe uma solucao correta. E, por Gltimo, o avaliativo,
que é fruto de diferencas nos gostos e inclinagdes, e, diferentemente do anterior, ndo existe uma
solucdo correta (Cunha et al., 2016).

Nos contextos organizacionais sdo estudados prioritariamente dois tipos de conflito: o
conflito afetivo e o conflito substantivo ou de tarefa. (Cunha et al., 2016; Dimas & Lourenco,
2011 Jehn, 1997 como citado em Marques, 2014; Rispens, Jehn, & Steinel, 2021). O conflito
afetivo trata-se de algo ndo relacionado a tarefa a ser executada em si, mas sim com visdes
pessoais diferentes, podem estar associadas a visdes politicas, valores e crengas. Os efeitos
desse tipo de conflito serdo negativos e estdo associados a diminuicdo nos indices de
produtividade, satisfacdo, comprometimento e qualidade de deciséo (Bono et al., 2002; Cunha
et al., 2016; De Dreu & Van Vianen, 2001; Dimas & Lourenco, 2011; Franco, Di Virgilio, &
Di Pietro, 2006). Por seu turno, o conflito de tarefa, como o préprio nome indica, refere-se a
conflitos relacionados a tarefas que precisam ser executadas, onde os individuos envolvidos na
tarefa possuem pontos de vista e ideias diferentes sobre como executa-las. Podem também ter
ligagbes com as politicas da organizagdo ou situagdes de funcionamento dela. Esse tipo de
conflito pode ser considerado positivo, desde que tenha adequada gestdo, pois sdo
indispensaveis para a evolucdo e satisfacdo da equipa no que tange as decisbes grupais
(Bowditch, et al., 2008; Cunha et al., 2016; Dimas & Lourenco, 2011; Jehn & Bendersky, 2003
como citado em Marques, 2014). Segundo Dimas e Lourengo (2011) diversos autores defendem

o conflito de tarefa, pois este pode estimular a criatividade, inovacao e pertenga. Por ultimo, o
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conflito afetivo é sempre apontado como disfuncional. Importa referir que para se obter os
beneficios de desempenho e eficiéncia, a organizagdo precisa ter um nivel “6timo” de conflito,
ou seja, isto ndo significa sua completa auséncia. Entdo, nesta visdo, ndo se pretende eliminar
o conflito, mas encontrar maneiras de gerir corretamente, buscando controlar os aspetos
disfuncionais, a0 mesmo tempo em que potencializa os aspetos positivos e produtivos dos
conflitos.

Para uma gestao funcional do conflito é necessario levar sempre em conta ndo somente
as limitacbes do momento, mas também as especificidades de cada situacdo (Margues & Cunha,
2004).

Dentre os diversos modelos de gestdo de conflitos existentes, o presente trabalho centra-
se no modelo proposto por Rahim em 1979. Para Rahim (2002), a gestdo de conflitos refere-se
as estratégias que podem ser utilizadas para minimizar as disfungdes do conflito e aumentar os
aspetos positivos que podem ser extraidos do conflito. O autor situa, entdo, seu trabalho em
duas dimens6es/eixos basicos: a preocupagdo com 0s Seus proprios interesses e a preocupacao
com os interesses dos outros. A partir dai distingue os varios estilos de gestao de conflito, sendo
oriundos da combinacdo dessas dimensdes 0s seguintes estilos: acomodacdo, integracéo,
dominacdo, evitamento e compromisso que serdo mais bem explicadas a seguir (Rahim, 2002;
Rispens, Jehn, & Steinel, 2021; Vesperi et al., 2020).

O Acomodacdo é caracterizado pela baixa preocupacdo com os proprios interesses e alta
preocupacdo com os interesses dos outros. Remete para uma atitude de benevoléncia e
autossacrificio. Este estilo busca minimizar as diferencas existentes e maximizar os pontos de
acordo para a satisfacdo do objetivo da outra parte. Os interesses pessoais sao negligenciados.
Esse estilo pode ser atil quando se acredita que o objetivo da outra parte € mais importante,
guando o interesse em preservar a relacdo é maior ou que se pretende dar algo em troca para
posteriormente se obter algo, e também quando a parte que cede tem menor poder. Porém, esse
estilo é inadequado quando a outra parte age de forma ndo ética ou adota um comportamento
inadequado. (Cunha, et al., 2018; Dimas & Lourenc¢o, 2011; Gongalves, 2017; Jacob, 2011;
Lawani et al., 2022; Rocha, 2011; Vale, et al., 2020).

A Dominagdo € o estilo de gestdo de conflito caracterizado por uma elevada
preocupacdo com os proprios interesses e uma baixa preocupacéo pelo interesse dos outros. E
um estilo que adota claramente uma estratégia de ganha-perde (win-lose), onde os objetivos de
uma das partes sdo considerados como prioritarios em relacéo aos objetivos da outra parte. Aqui

h& grande preocupagdo em ter sempre argumentos que sustentem sua posicdo (Cunha et al.,

17



2018; Dimas & Lourengo, 2011; Gongalves, 2017; Jacob, 2011; Rahim, 2002). De toda forma,
a escolha por esse objetivo pode ser adequada quando o problema é trivial, quando se trata de
uma questdo impopular que dificilmente teria aprovacao geral ou quando se necessita de uma
resolucdo rapida. A adocgdo deste estilo torna-se inadequada quando o problema é complexo,
quando ambas as partes possuem o mesmo grau de poder ou hierarquia, ou quando a outra parte
possui elevada competéncia (Jacob, 2011; Rahim, 2002). Pois, se ambas as partes forem
igualmente poderosas e estiverem determinadas a ter seus interesses atendidos, o uso deste
estilo pode conduzi-las a um beco sem saida, pois nenhuma ira aceitar que a outra parte imponha
seus interesses (Vale et al., 2020).

O Evitamento € o estilo que se define pela baixa preocupacao com os proprios interesses
bem como pelos interesses da outra parte. Seria 0 mesmo que “passar a margem” do conflito
ou retirar-se, quer fisicamente ou psicologicamente do conflito. Pode também ser usado quando
uma das partes tem dificuldade em assumir que existe um conflito (Cunha et al., 2018; Dimas
& Lourengo, 2011; Gongalves, 2017; Jacob, 2011; Lawani et al., 2022; Rahim, 2002). Esse
estilo pode ser benéfico quando é necessario um tempo para que que 0 assunto se torne menos
desgastante, ou que a situacdo esteja mais favoravel para sua resolucdo. Também é benéfico
quando os custos da resolucdo do problema sdo maiores que o beneficio que vird de sua
resolucédo, ou quando o assunto é muito trivial (Rahim, 2002; Vale et al. 2020).

A Integracdo é o estilo que é pautado na preocupagdo com o0s interesses de ambas as
partes. Procura encontrar uma solucdo aceitavel para ambos. Necessita, porém, de uma
colaboracdo ativa entre as partes, troca de informacdo e uma real preocupacdo de ambos em
encontrar uma solucdo que seja aceitavel para as duas partes. Engloba duas fases essenciais, a
fase de confronto e fase de resolucdo do problema (Cunha et al., 2018; Dimas & Lourenco,
2011; Gongalves, 2017; Jacob, 2011; Rocha, 2011). Este estilo é mais indicado quando se trata
de questdes demasiadamente complexas, onde uma das partes por si s6 hdo consegue resolveé-
lo, e ndo ha pressdo do tempo para se encontrar uma solucdo (Jacob, 2011; Rocha, 2011). Por
outro lado, € desaconselhado quando o problema exige uma solucao rapida ou é muito simples,
bem como quando uma das partes ndo tem interesse pelos resultados ou ndo tem capacidade de
solugéo de problemas (Jacob, 2011; Rahim, 2002). E um estilo bastante interessante quando se
busca gerar o maior nimero de alternativas possiveis, e pressupde 0 uso da criatividade e
flexibilidade. Bem como situacbes em que ambas as partes se foquem nos pontos de
convergéncia, objetivos e valores comuns, de forma a garantir alternativas satisfatrias para
ambos (Vale et al., 2020).
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O Compromisso procura uma interseccdo entre os quatro estilos anteriores. E
caracterizado por uma preocupacao intermédia com o0s proprios interesses e com 0s interesses
dos outros. Procura estabelecer concessdes e atender as necessidades das duas partes (Cunha et
al., 2018; Dimas & Lourenco, 2011; Gongalves, 2017; Jacob, 2011; Rahim, 2002). Assim como
na Integragéo pressupde a partilha entre as partes, bem como se pretende chegar a uma solucéo
aceitdvel para ambas as partes, o Compromisso diferencia-se no resultado - quando na
Integracdo o objetivo seria o “ganhador-ganhador” (win-win), neste estilo estaria mais voltado
para que nenhuma das partes seja considerado o “vencedor” nem o “perdedor” (no win- no
lose). Pode ser considerado um pouco menos profundo do que o processo de Integracdo, porém
a sua utilizacao pode ser benéfica quando os consensos sdo inalcancgaveis, quando as duas partes
sdo igualmente poderosas, os dois objetivos sdo mutuamente exclusivos ou é exigido uma
solucdo temporaria para um problema muito complexo. E, igualmente, é desaconselhado
quando o problema é suficientemente complexo, sendo necessario utilizar-se de uma estratégia
de resolucédo de problema (Jacob, 2011; Rahim, 2002). Por ser considerado um estilo justo, é
usado muito frequentemente (Vale et al. 2020).

Sendo assim, se a escolha por um estilo de gestdo é fundamentada na preocupacéo para
com 0 outro ou para consigo, bem como com a capacidade de o individuo ser mais ou menos
flexivel perante uma situagdo, podemos inferir que a inteligéncia cultural pode ser um atributo
potencialmente associado a escolha de um determinado estilo de gest&o de conflito (Goncalves
etal., 2016).

Segundo Vale et al. (2020) e Al-Hamdan e colegas, (2019), é natural pensar sobre o
impacto da cultura nas formas em que as pessoas gerem o conflito organizacional. Por exemplo,
numa cultura mais individualista as pessoas tenderdo a ter maior preocupagdo consigo proprio
do que com 0s outros, e as coletivistas 0 oposto, influenciando assim a escolha por um estilo de
gestdo de conflitos de acordo com as dimensfes culturais. Além disso, as culturas mais
flexiveis, com maior abertura para se assumir riscos, tém maior capacidade de inovacao, logo,
essas culturas podem ser mais abertas ao uso de estilos de gestdo mais colaborativos.

Apo0s a breve apresentacdo das diversas formas de conflitos e sua gestdo, é possivel
compreender que num mundo cada dia mais globalizado, as organizagdes se veem cada vez
mais diante do grande desafio da diversidade cultural, que, como visto, pode ter grande
potencial benéfico, no sentido de propiciar aumento da inovacgéo, produtividade e tomada de
decisdo eficaz, todavia, em decorréncia desta mesma diversidade, podemos ter um potencial

aumentado para conflitos, levando-se em conta que as pessoas, carregadas pela sua cultura,
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podem ser atravessadas por preconceito diante de pessoas ndo pertencentes a esse grupo cultural
(B6hm & Rusch, 2020; Caputo et al., 2018).

1.3. Inteligéncia Cultural

A cultura e a inteligéncia séo conceitos que estdo intimamente interligados, pois o que
se entende como inteligéncia, o seu desenvolvimento e avaliacdo varia de cultura para cultura.
(Sousa, et al., 2015).

Diante dos diversos tipos de inteligéncia que tém sido estudados nos ultimos anos
(inteligéncia emocional, social, interpessoal), usaremos como base o conceito de inteligéncia
cultural para que possamos explicar a influéncia desta, na escolha por um estilo de gestdo de
conflito e sua relacdo com a orientacdo cultural. Tomaremos por suporte a inteligéncia cultural,
pois ela diferentemente dos outros tipos de inteligéncia, foca- se em cenarios caracterizados por
diversidade cultural, sendo considerada, por alguns autores, como a forma de atenuar os efeitos
negativos da diversidade cultural (Thomas, et al., 2008; Moon, 2010, citado por Jesus, 2015;
Bhardwaj, B., 2021).

A inteligéncia cultural pode ser entendida como um conjunto de competéncias e
capacidades que auxiliam o individuo a adaptar-se a situagdes culturais diversas, bem como
interpretar situacdes ndo familiares (Fang, et al., 2018; VVan Dyne, et al., 2010). E considerada
também uma competéncia necessaria para que se possa exercer lideranca em ambientes de
diversidade cultural (Van Dyne et al., 2010), bem como ¢ fator crucial para o sucesso de
organizagGes multiculturais (AlMazrouei et al., 2023). Pode ainda ser considerada como
competéncia fundamental para que essas interagdes sejam bem-sucedidas, pois permite avaliar
e obter informacdes sobre quais estratégias serdo mais Uteis em dada situacdo (Sousa, et al.,
2019).

A inteligéncia cultural refere-se a adaptacdo efetiva a novos contextos culturais, e vai
alem da simples adaptagdo do comportamento, uma vez que envolve estar consciente do
impacto da prépria cultura sobre si mesmo, para somente apos esta reflexdo compreender e
aceitar as culturas diferentes. Também ndo esta ligada a uma cultura especifica, mas sim a
capacidade de funcionar bem em situacdes de diversidade cultural (Sharma & Hussain, 2017).

Um individuo com elevada inteligéncia cultural pode observar e identificar, atraves dos
comportamentos de um individuo ou um grupo e assim distinguir o que é inerente a todas as
pessoas ou grupos, ou ainda o que é especifico a um determinado grupo de pessoas (Sousa et

al., 2015). Assim, para ser culturalmente inteligente um individuo precisa ter conhecimento de
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diversas culturas, e de quais seriam 0s comportamentos esperados ou ndo perante essas culturas,
0 que pode ser acontecer através da experiéncia e educacao (Jesus, 2015).

Podem ser considerados como precedentes para um alto nivel de inteligéncia cultural
alguns dados como o emprego, o nivel de educacéo, a exposicdo da equipa a multiculturalidade,
bem como programas de treinamento em inteligéncia cultural. Em culturas muito fechadas nos
proprios costumes, praticas e valores € possivel o desenvolvimento de uma forca contraria, que
inibe o desenvolvimento da inteligéncia cultural (Sharma & Hussain, 2017). O
desenvolvimento da inteligéncia cultural, de acordo com Sharma e Hussain (2017), pressupde
que o individuo seja dotado de algumas habilidades, seriam elas: percetuais, relacionais,
adaptativas e de metacognicdo. Advindos destas habilidades, o constructo de inteligéncia

cultural foi dividido em quatro dimensdes que serdo explanadas no topico abaixo.

1.3.1. As Dimens6es da Inteligéncia Cultural

A inteligéncia cultural é um constructo que abarca quatro dimensdes: metacognitiva,
cognitiva, motivacional e comportamental (Rockstuhl & Van Dyne, 2018). Van Dyne et al.
(2012) propdem ainda uma subdivis&o dessas quatro dimensdes para melhor explicar o conceito
de inteligéncia cultural. Para estes autores, esta subdivisdo pode contribuir para o treino em
inteligéncia cultural e autorreflexdo a respeito de sua propria inteligéncia cultural, bem como a
dos outros, 0 que pode ajudar a estabelecer objetivos mais especificos.

A dimensdo metacognitiva diz respeito a sensibilizacdo e consciencializacdo cultural,
esta ligado ao processo de “dar sentido” as situacdes de diversidade cultural que o individuo
esta a vivenciar (Akhal, & Liu, 2019). Neste processo o individuo questiona as suas proprias
normas culturais e as concecfes que tem das outras culturas. Representa a componente critica
da inteligéncia cultural, uma vez que pressupde um pensamento proativo perante pessoas e
situacOes de diferentes contextos culturais (Sousa, 2015; Sousa, et al., 2019). Ainda pressupde
as subdimensoes abaixo descritas:

e Planeamento - o planeamento é a preparacdo prévia. Seria pensar
cuidadosamente sobre os seus objetivos a curto e a longo prazo com aquela
interacdo. Pensar sobre o desenvolvimento de agdes especificas para
determinado contexto cultural. Antecipar e pensar cuidadosamente sobre as

suas proprias acoes, sobre as acdes dos outros (Van Dyne et al., 2012).
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Consciencializacdo — enquanto o planeamento incluia a consciéncia
antecipatoria, a consciencializacdo descreve como a pessoa tem consciéncia
do impacto que a sua cultura tem nas suas agdes, isso em tempo real, bem
como dos processos mentais envolvidos em uma relagdo intercultural (Van
Dyne et al., 2012).

Verificacdo — refere-se a revisao das hipoteses e ajuste das mesmas perante
a da situacdo real de interacdo intercultural, quando as experiéncias se
mostram diferentes do que era esperado. O planeamento deve ocorrer antes
da interacéo, a consciencializacdo deve estar sempre presente e a verificacao

deve ocorrer durante e apds as interacfes (Van Dyne et al., 2012).

A dimensao cognitiva diz respeito ao conhecimento geral a respeito de outras culturas,

o0 qual advém da experiéncia ou da educacdo (Akhal & Liu, 2019). Refere-se ao conhecimento

de normas, crencas, valores, leis de outras culturas. Bem como da eficécia e precisdo que um

individuo tem ao tracar ideias gerais a respeito de outras culturas (Sousa, 2015; Jesus, 2015;

Sousa et al., 2019). As suas subdimensdes sao os conhecimentos referidos abaixo.

Conhecimento Declarativo — refere-se a um dominio do conhecimento
geral da cultura, conhecimento dos elementos gerais que constituem esta
cultura. Esta subdimensdo é importante, pois serve como base organizada
para as pessoas entenderem como as culturas sao semelhantes e diferentes.
Conhecimento Especifico/Procedimental — seria 0 conhecimento para
operar de forma eficaz dentro de um determinado ambiente cultural (Van
Dyne et al., 2012).

A dimensdo motivacional corresponde ao interesse que um individuo demonstra em

relacdo as diferentes culturas, a energia que direciona a estas relacdes (Akhal, & Liu, 2019;

Sousa et al., 2015; Sousa, et al., 2019). E considerada um elemento-chave na adaptac&o a novos

ambientes culturais (Van Dyne et al., 2010).

Interesse Intrinseco — seria a valorizagdo das experiéncias interculturais por
si mesmas, apenas por ser satisfatorio para o individuo. Estes beneficios sdo
importantes, pois ndo dependem de outros ou da situacéo.

Interesse Extrinseco — refere-se a valorizagcdo dos beneficios concretos,

materiais e pessoais que podem ser obtidos através destas experiéncias
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interculturais. Pode ser importante, pois as organizacGes podem fornecer e
fomentar estes beneficios e recompensas como forma a incentivar que seus
funcionarios persistam e prosperem em ambientes interculturais (Van Dyne
etal., 2012).

Autoeficacia para ajustamento — a confianga que o individuo deposita em si
para lidar com as tensdes que advém do processo de adaptacdo a novas
culturas. Aqui a confianga e a motivagdo intrinseca estdo interligadas. As
trés subdimensdes da motivagéo ilustram a importancia de se valorizar os
beneficios tangiveis e intangiveis da dimensdo motivacional da inteligéncia
cultural (Van Dyne et al., 2012).

Por fim, a dimensdo comportamental, que acaba por ser a mais visivel nas relagdes,

trata-se da capacidade de se expressar de forma verbal ou ndo de maneira apropriada quando o

individuo se relaciona com pessoas de diversas culturas (Akhal, & Liu, 2019; Sousa et al., 2015;

Sousa et al., 2019). Uma vez que o comportamento € aquilo que esta mais visivel e acessivel a

todos, essa dimensdo torna-se altamente critica para que um individuo tenha elevado nivel de

inteligéncia cultural (Sousa, 2015).

Comportamento Verbal — refere-se a flexibilidade na vocalizacdo, como por
exemplo, sotaque e tom, porém inclui também falar mais rapido ou mais
devagar, mais alto ou mais suave, com maior ou menos entusiasmo, pausa
entre as palavras e a utilizacdo do siléncio (Van Dyne et al., 2012).
Comportamento ndo-verbal — seria a flexibilidade da comunicacgédo que nao
é realizada através de palavras, como gestos, contacto fisico, contacto visual,
proximidade fisica. Também se aplica ao vestuario, se é formal ou informal
(Van Dyne et al., 2012).

Atos de fala — capacidade de flexibilizar a comunicacdo de mensagens
especificas, como um convite, pedidos de desculpas, desacordo, gratidao sao
0s tipos de mensagens mais comuns que se enquadram nesta subdimensao.
Um exemplo citado pelos autores evidencia esse aspeto: Na Alemanha,
quando ndo se tem a intengdo de realmente ir a algum lugar para o qual foi
convidado, o mais apropriado é dizer logo que ndo ira, enquanto na
Indonésia, por exemplo, € preferivel dizer “vou tentar”, mesmo que a pessoa
convidada ja tenha plena convicgdo que ndo ird. Em resumo, a flexibilidade

verbal aumenta a eficacia da comunicacéo, a ndo-verbal demonstra o respeito
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por diferentes culturas e os atos de fala demonstram a compreensdo das
convengOes verbais, deixando assim o0s envolvidos nesta situacdo
intercultural mais a vontade (Van Dyne et al., 2012).

A divisdo das dimensbes em subdimensGes surge na busca de explicar o
desempenho/nivel de inteligéncia cultural de determinados individuos, exemplo, uma pessoa
com alto nivel na dimensdo comportamental pode ter uma maior habilidade somente na
subdimensao em adaptar a comunicacao nao verbal e ainda assim manter o nivel nesta dimensao

alto, pois tem apenas uma subdimensdo ndo muito bem desenvolvida (Van Dyne et al., 2012).

Figural.2
Dimensdes da Inteligéncia Cultural e suas subdimensdes

*Planeamento - forma
antecipagoes e
estratégias;
*Conscientizacdo —
consciéncia da
influéncia da cultura
no comportamento
proprio e dos outros;
*Verificagdo — revisar
suas proprias
suposi¢oes e ajustar
quando necessario
perante a situagdo
real.

*Conhecimento de
cultura geral-
conhecimento de
aspetos visiveis da
cultura, como rituais e
politica, onde se pode
verificar a
semelhangas e
diferencgas entre as
culturas;
*Conhecimento de
contexto especifico —
esta relacionado ao
conhecimento tedrico
pratico sobre a
cultura e como ser
eficaz neste contexto
de relagao
intercultural.

*Interesse intrinseco —
interesse em
experenciar ou
interagir com novas
culturas;
¢Interesse extrinseco —
seria a valorizacdo dos
beneficios visiveis que
essas interagdes
podem trazer (por
exemplo, uma
promogdo no
trabalho, perfil
profissional mais
atrativo etc.);
*Auto eficdcia para se
ajustar — sentir-se
confiante para atuar e
interagir em
ambientes
interculturais.

*Comportamento
verbal — ser capaz de
“manipular”
eficazmente sua
expressao vocal de
forma eficaz num
ambiente
intercultural;

* Comportamento
ndo-verbal -
capacidade de ser
flexivel em seu
comportamento ndo-
verbal para se
comunicar de maneira
eficaz numa interagdo
intercultural;
*Ato de fala —
habilidade de se
ajustar a forma de
comunicar certos
tipos de mensagem
como pedidos de
desculpa, convites e
desacordos de forma
a corresponder com
os padroes
apropriados da
cultura que ndo é a
Sua.

Fonte: Adaptado de Sharma e Hussain (2017)

Considerando todas as habilidades e dimensdes que abarcam o constructo de
inteligéncia e a multiculturalidade presentes nas organizacOes, estas deveriam considerar a
inteligéncia cultural como uma variavel essencial ndo somente para os gestores, mas também
para todos os demais colaboradores que precisam viver num ambiente multicultural. Uma vez

gue um nivel maior de inteligéncia cultural pode significar um ambiente mais harmonioso e de
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comunicagdo mais eficaz, minimizando problemas, inclusive a xenofobia (Gongalves et al.,
2016; Sharma & Hussain, 2017). Apesar da inteligéncia e personalidade serem caracteristicas
humanas de certa forma bem estaveis, os contactos com diferentes culturas podem fazé-las
evoluirem numa determinada direcdo, aumentando os niveis de inteligéncia cultural (Souza, et
al., 2019).

A experiéncia intercultural é um preditor da inteligéncia cultural bastante estudado
(Bhardwaj, 2021; Fang, Schei, & Selart, 2018). Em um estudo bastante recente, Sousa e colegas
(2019) observaram que a frequéncia do contacto intercultural se mostrou um importante
preditor da inteligéncia cultural. Neste trabalho, os autores descobriram que os individuos que
mantiveram contacto intercultural além do trabalho, isto é, com amigos e familia, obtiveram
indices de inteligéncia cultural global, metacognitivo e motivacionais superiores ao dos
individuos que mantiveram este contacto apenas no trabalho. Porém, em relacéo as dimensdes
cognitivas e comportamentais, aqueles que possuiam contacto intercultural apenas no ambiente
de trabalho obtiveram resultados superiores.

Um outro estudo verificou que até mesmo as experiéncias interculturais de curto prazo,
como viagens curtas internacionais, impactam nos niveis de inteligéncia cultural, mas
especificamente no que tange as dimensdes cognitivas e motivacionais (Bhardwaj, 2021).

Em relacdo a escolha pelos estilos de gestdo de conflitos, segundo a pesquisa de
Gongcalves et al. (2016), a inteligéncia cultural mostrou-se importante na escolha por um estilo
de gestdo de conflitos mais eficaz, uma vez que esta auxilia o individuo a superar a tendéncia
natural humana a confiar nos seus habitos. Em geral, a inteligéncia cultural permite que 0s
individuos moldem seus comportamentos, adequando-se ao que 0 processo de negociacdo
especifico exige, o que pode auxiliar nas negociacdes quando em um conflito e, portanto,
contribui para o sucesso organizacional.

Isto significa que uma pessoa com experiéncia cultural e altos niveis de inteligéncia
cultural pode usar da sua flexibilidade e adaptar as escolhas do estilo de gestdo de conflitos,
levando em conta o quadro cultural em que esté inserido (Franco, 2020).
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Capitulo 2: Objetivos e Hipdteses de Estudo

O principal objetivo desta pesquisa é analisar a relacdo entre os valores culturais e a
escolha de estilos de gestdo de conflitos, a0 mesmo tempo em que exploramos o papel da
inteligéncia cultural nessa relagéo. Por outras palavras, buscamos compreender em que medida
a orientacdo cultural de um individuo influencia a ado¢do de um estilo especifico de gestdo de
conflitos em detrimento de outros, e, posteriormente, como a inteligéncia cultural desempenha
um papel nesse processo.

Estudos recentes evidenciam relagdes entre os construtos mencionados anteriormente.
Um exemplo disso é o trabalho de Caputo e colegas (2019), cujas pesquisas confirmaram a
influéncia da orientacdo cultural na escolha de estilos de gestdo de conflitos, especialmente nos
estilos de evitacdo, dominacdo e integracdo. Além disso, destacam o efeito da inteligéncia
cultural nesse processo, um especto também abordado por outros pesquisadores, como
Gongcalves et al. (2016), Namrata e colegas (2017) e Van Dyne e colegas (2012). Os estudos de
Caputo et al. (2019) também sugerem que a inteligéncia cultural desempenha um papel na
atenuacdo do impacto de diferentes estilos culturais. Deste modo, acreditamos que:

H1: A Inteligéncia Cultural contribui para a explicacéo do estilo de gestdo de conflito.

Segundo Caputo et al. (2018) sociedades que apresentam niveis de Ansiedade fraca
perante a incerteza aceitam melhor o novo e costumam ter menos stresse e ansiedade perante
pessoas e ideias desviantes. J& 0s que apresentam Ansiedade Forte perante a Incerteza terdo a
tendéncia a buscar estilos de gestdo de conflito com menos envolvimento, como a Evitagdo. Se
por acaso se envolverem, a tendéncia sera a de utilizar estilos mais cooperativos como:
Compromisso, Integragdo ou Acomodagéo.

Na pesquisa de Hofstede (2011) no geral os dois paises estudados no presente trabalho,
apresentam resultados bastante semelhantes na maioria das dimensdes, a dimensdo em que 0s
dois paises mais se afastam € a Ansiedade perante a incerteza. No qual o Brasil possui escores
mais voltados para uma Fraca Ansiedade perante a incerteza. Segundo Duarte (2008) isso se
deve pelo periodo em que as pesquisas de Hofstede serem realizadas, pois ap6s 0s anos 60 o
Brasil passava por um desenvolvimento econémico. O que pode ter colocado a sociedade como
mais otimista e menos ansiosa. Porém pelo que podemos ver na pesquisa de Duarte, mesmo no
ano de 2008 essa diferenca também foi constantemente relatada pelos seus entrevistados, o que
parece demonstrar que € uma caracteristica cultural ndo tdo relacionada com o desenvolvimento
econdmico. Neste sentido, é esperado que:

H2: Portugal e Brasil apresentam orientacdo cultural semelhante.
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H3: Niveis mais altos de ansiedade perante a incerteza em Portugal estdo positivamente
correlacionados com a preferéncia por estilos de gestdo de conflitos com menor envolvimento,
como a evitacao.

O estudo de Caputo et al. (2018) verificou uma relacdo negativa entre a dimensao
Masculinidade e a escolha por estilos de resolugdo de problemas. Bem como sociedades com
elevado grau de Masculinidade possuem relac&o positiva com o estilo Dominagdo. O que esta
em concordancia com a defini¢do desta dimenséo que remete a competitividade e assertividade.
Com relagdo a diferenca entre 0s paises que serdo analisados no presente estudo, a questdo da
Masculinidade foi abordada pelos entrevistados no estudo realizado por Duarte (2008), que
consideraram no Brasil que as mulheres sdo mais submissas ao marido, € ocupam menos 0
espaco politico, por exemplo. Os entrevistados relataram sempre essa distin¢cdo do papel ou
postura da mulher no Brasil. O autor acredita que a proximidade com os Estados Unidos pode
influenciar nesta dimensdo, uma vez que a cultura brasileira € mais influenciada pela americana
e a portuguesa pela europeia. Os dados originais de Hoftede (1980) também sugerem uma
ligeira diferenca nessa dimensdo. Sendo assim, esperamos que:

H4: Niveis mais altos de masculinidade no Brasil estdo positivamente associados a
preferéncia por estilos de gestdo de conflitos que envolvem dominacéo.

Caputo et al. (2018) afirmam que as experiéncias passadas e as orientagdes culturais
podem afetar a compreensao do conflito e sua gestdo. Sendo assim, a I.C. para estes autores
moderaria 0 impacto dos valores/orientacdo cultural sobre os estilos de gestdo de conflito. O
estudo de Gongalves et al. (2016) mostrou que a I.C. pode prever razoavelmente a escolha por
um estilo de gestdo de conflitos, onde os individuos com niveis gerais de 1.C. mais altos, por
ter a capacidade de se organizar e conseguir adaptar seus comportamentos, acabaram por
escolher estilos de gestdo mais integrativos e de cooperacao. Entdo acreditamos que:

H5: A dimensdo motivacional da Inteligéncia Cultural esta positivamente relacionada a
escolha de estilos de gestao de conflitos baseados na integracao.

H6: A dimensdo comportamental da Inteligéncia Cultural estd negativamente
correlacionada com a preferéncia por estilos de gestéo de conflitos que envolvem servilismo ou
acomodagéo.

H7: A Inteligéncia cultural ird moderar as relacdes entre a orientacdo cultural e o estilo

de gestdo de conflito.
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Capitulo 3 : METODOLOGIA

3.1. Amostra

A amostra foi concebida de forma nao probabilistica, por conveniéncia, tendo por base
0s questionarios recebidos. No que se refere ao tamanho, a amostra do estudo € constituida por
239 participantes adultos da populacdo geral portuguesa e brasileira, que estavam, a data da
participacgdo no estudo, em alguma atividade profissional.

A amostra brasileira € constituida por 136 participantes (56.9%), enquanto a amostra
portuguesa é constituida por 103 participantes (43.1%).

A distribuicdo dos inquiridos pelo género é demonstrada pela tabela (3.1) a seguir:

Tabela 3.1
Género
n %
Masculino 51 21.3%
Feminino 188 78.7%

No que concerne as habilitacdes literarias, a maior parte dos inquiridos (46%),
responderam que possuem entre 13 e 18 anos de estudos.

Tabela 3.2

Anos de estudo

n %
-10 anos 6 2.5%
10-12 anos 31 13%
13-18 anos 110 46%
+18 anos 92 38.5%
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A maior parte dos inquiridos possuem um trabalho tido como néo especializado ou
operario (34.7%), seguido poe 23.8% trabalhador especializado, para o qual necessita algum

Ccurso.
Tabela 3.3

Tipo de Trabalho

n %
Trabalho n&o remunerado 28 11.7%
Operario ndo especializado 83 34.7%
Trabalho administrativo 37 15.5%
ou secretariado
Trabalho especializado 57 23.8%
Gestor 33 13.8%

3.2.  Instrumentos

O instrumento de recolha de informacao foi constituido por questdes de caraterizacao
sociodemogréfica e socioprofissional dos participantes, bem como pelas seguintes escalas:

A Escala de Inteligéncia Cultural, conhecida como The Cultural Intelligence Scale
(CQS), foi desenvolvida originalmente por Dyne et al. (2008) e posteriormente adaptado para
a populacdo portuguesa por Sousa, e colegas (2015). Esta escala é composta por 20 itens,
avaliados em uma escala Likert de sete pontos que variam de 1 — Discordo Totalmente a 7 —
Concordo Totalmente. A CQS é um instrumento multidimensional que avalia quatro dimensdes
principais: metacognitiva, cognitiva, motivacional e comportamental. A versdo original da
escala apresenta um coeficiente alfa de Cronbach que varia de .71 a .89. A adaptacao da escala
para a populacdo portuguesa também demonstrou boa confiabilidade, com coeficientes alfa
variando de .71 a .79 (Souza, 2015). No contexto do presente estudo demonstrou uma excelente
confiabilidade, com um coeficiente alfa total de 0.92. Além disso, os coeficientes alfa para as
quatro dimensdes especificas foram igualmente robustos, com o=.85 para o fator
comportamental, 0=.85 para o fator metacognitivo, a=.87 para o fator motivacional e a=.89
para o fator cognitivo. Isso ressalta a consisténcia e a confiabilidade do CQS como uma

ferramenta de avaliacdo para medir a inteligéncia cultural.
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Tabela 3.4

Divisdo dos itens da escala por Dimensoes

Dimensoes Itens

Cognitivo 05, 06, 07, 08, 09, 10
Motivacional 11,12, 13, 14, 15
Comportamental 16, 17, 18, 19, 20
Metacognitivo 01, 02, 03, 04

Values Survey Module 2013 — o questionario original tem como autores Hofstede e
Minkov (2013) e foi adaptado para a populacao brasileira por Chueke, e colegas (2013), é um
questionario que visa verificar de forma individual a orientacdo cultural do individuo segundo
as dimensdes de Hofstede. O questionario é composto por 30 itens, sendo a primeira parte do
questionario, que vai até o item 14, medido por uma escala Likert que varia de 1 a 5, sendo 1-
Extremamente Importante e 5- Nada Importante. Na segunda parte do questionario, que vai até
o item 20, também € medido por uma escala Likert de 1 a 5, porém essa por vezes tem seus
valores decrescentes (1- excelente/ sempre e 5 — péssimo/ nunca) e em outros itens tem valores
crescentes (1- nunca a 5 — sempre). A terceira parte do instrumento, que vai até o item 24, é
medido por escala Likert de 5 pontos que varia entre 1- Concordo Fortemente a 5- Discordo
Fortemente. O instrumento possui seis dimensdes, sendo cada uma correspondente a uma
dimensdao do modelo de orientacdo cultural proposto por Hofstede, sendo elas: Distancia
Hierarquica; Coletivismo x Individualismo; Feminilidade x Masculinidade; Ansiedade fraca ou
forte perante a incerteza; Orientacdo para longo prazo x Curto prazo; Indulgéncia x Restricdo.
Sendo direcionados quatro itens para cada dimensdo e mais seis questbes de cunho
sociodemogréafico, como anteriormente foi dito. O instrumento possui alfa de Cronbach apenas
para as quatro primeiras dimensdes conforme os dados obtidos até 1980, porém 0s novos itens
da nova versdo (VSM 2013) foram escolhidos a semelhanca dos anteriores, mas a fiabilidade

das dimensdes ndo pode ser provada a priori (Hofstede & Minkov, 2013).
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Tabela 3.5

Alfa de Cronbach- 4 primeiras dimensdes Culturais de Hofstede

Dimensdes Alfa de Cronbach
Distancia Hierarquica (3 itens) .842
Individualismo (6 itens) 770
Feminilidade x Masculinidade (8 itens) .760
Evitamento da incerteza (3 itens) 715

Tabela 3.6

VSM13 -Dimensdes culturais dividas por itens

Dimensdes Itens

Distancia Hierarquica 02, 07, 20, 23
Individualismo 01, 04, 06, 09
Feminilidade x Masculinidade 03, 05, 08, 10

Ansiedade Fraca ou Forte perante a incerteza 15,18, 21,24

Orientagdo para Longo Prazo x Curto Prazo 13, 14,19, 22
Indulgéncia x Restri¢do 11,12, 16, 17

ROCI Il -Rahim Organizational Conflict Inventory Il — que surgiu no ano de 1983 e tem
como autor Afzahur Rahim. Escala apoiada nos cinco estilos de gestdo de conflitos de Rahim
e Bonoma (1979). A versdo utilizada é a que foi adaptada para a populagdo portuguesa por
Cunha, Moreira e Silva (2003). Assim como no instrumento original € composto por 3 formas
(A, B e C), sendo a forma A representante o estilo de gestdo de conflitos entre o individuo e a
chefia; a forma B representa conflitos entre o individuo e seus subordinados e a forma C refere-
se aos conflitos entre ele e seus pares. No presente trabalho utilizamos apenas a forma C.

Cada uma das trés partes é composta por 28 itens em uma escala Likert que varia de 1
a 5, sendo 1 — Discordo Fortemente e 5-Concordo Fortemente. O instrumento avalia os cinco
estilos de gestdo de conflitos, onde um grupo de itens avalia a propensédo do individuo adotar
ou ndo um dos estilos, a pontuacdo mais elevada em um dos estilos traduz a inclinagéo para a
escolha deste (Tomas, 2018). O alfa de Cronbach da escala original varia entre .72 a .77 e na

versdo adaptada para a populagdo portuguesa varia entre .68 a .80 mostrando que os valores
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estdo bem préximos o que remete & uma fiabilidade (Goncgalves, 2017). Neste estudo o
instrumento apresentou um alfa total de .88, em relacdo aos componentes, foi observando uma
variacdo de .67 a .95, sendo a=.67 para dominagao, 0=.79 compromisso, o=.82 evitamento,

a=.92 colaboragao/integragdo ¢ a=.95 acomodacao.

Tabela 3.7

Subescalas divididas em ltens

Subescala Itens
Colaboragéo/Integracédo 1,4,5,12,22, 23,28
Servilismo/Acomodacdo 2, 10, 11, 13, 19, 24

Dominagéo 8,9, 18,21,25
Evitamento 3, 6,16, 17, 26, 27
Compromisso 7,14, 15, 20

3.3.  Procedimento

Os dados foram recolhidos exclusivamente de forma eletronica. Para o efeito, o
questionario foi elaborado na aplicacdo Google Forms, tendo o endereco eletronico para
resposta ao questionario sido remetido por diversos meios, tais como: email, divulgacédo
através das redes sociais da estudante, convidando os inquiridos a responder. Sendo sempre
referido o objetivo da pesquisa, além da confidencialidade e anonimato das respostas. O
questionario esteve disponivel desde o dia trés de novembro de 2019 até o dia dez de junho
de 2021.

Para verificacdo das hipoteses, fez-se uso do pacote estatistico SPSS em sua versao
25, onde foram realizadas estatisticas descritivas a fim de caracterizar o perfil da amostra,
analise de correlacdo r de Pearson, a fim verificar se existia relagdo entre as variaveis de
Gestdo de Conflitos com Inteligéncia Cultural, e por fim, foram feitas analises de
regressdo, com o objetivo de explicar a predicao dos fatores da inteligéncia cultural sobre
a Gestdo de Conflitos. Além desses testes, também foram executados teste t, para amostras
independentes, a fim de observar a diferenca dos participantes quanto a nacionalidade e a
Inteligéncia Cultural, Gestdo de Conflitos e Orientacdo Cultural. Para a analise de

moderacéo utilizou-se o software JAMOVI (verséo 2.3.21.0).
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3.4. Apresentacdo e Analise dos Resultados

Os resultados sdo apresentados na seguinte ordem: analises descritivas, correlacionais,

diferencas de médias, regressao e 0 modelo de moderacéo.

3.4.1 Descritiva

A tabela 3.8 apresenta as andlises descritivas das dimensdes de todas as escalas
utilizadas nesta pesquisa. Sendo assim com relagdo as dimens@es da Orienta¢do Cultural a que
teve média mais alta tanto na populagdo portuguesa quanto na brasileira foi a Distancia
Hierarquica (M = 13.90; DP = 8.58 e M = 14.95; DP = 8.78) respetivamente, essa dimensao
também teve uma média mais alta geral (M = 14.50; DP = 8.695). E a dimensdo com média
mais baixa foi a Orientacdo longo x curto prazo tanto na amostra geral (M = 8.64; DP = 3.776),
quanto nas amostras portuguesa (M = 8.33; DP = 3.73) e brasileira (M = 8.88; DP = 3.80).

No que diz respeito a Inteligéncia cultural verificamos que a dimensdo que apresentou
a média geral mais alta foi a Metacognitiva (M = 5.49; DP = 1.103), j& com relacdo a média de
cada pais, a populagdo portuguesa obteve média mais alta em outra dimensédo, a Motivacional
(M =5.59; DP = 1.03). J& a dimens&o da Inteligéncia Cultural com média geral mais baixa foi
a Cognitiva (M = 3.93; DP = 1.301), com a populacao brasileira apresentando uma média mais
baixa (M = 3.81; DP = 1.40) do que a populacao portuguesa (M = 4.08; 1.13).

Relativamente as dimensdes da escala de Gestdo de conflitos, demonstrou-se que a
dimensdo Integracdo foi a que apresentou a média geral mais alta (M=4.12; DP = .740), bem
como também obteve médias mais altas tanto na populacdo portuguesa como na brasileira (M
=4.16; DP =.75 e M =4.09; DP = .72) respetivamente. No que se refere a dimensao com médias
mais baixas encontramos duas com a mesma média geral, sdo elas a Acomodacdo e a
Dominacdo (M = 3.04; .710 e M =3.04; DP = .795) respetivamente. Entretanto na populacéo
portuguesa vemos a Acomodacdo com a média ligeiramente mais alta (M = 3.15; DP = .67) do
que na populagdo brasileira (M = 2.94; DP = .72). Em contrapartida com relacdo a média na
dimensdo Dominacao a populacéo brasileira apresenta média ligeiramente mais alta (M = 3.06;

DP =.80) do que a populagéo portuguesa (M = 3.02; DP =.78).
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Tabela 3.8
Estatisticas descritivas dos fatores da Orientacdo Cultural, Inteligéncia Cultural e Gestdo de

conflitos

Portugal Brasil Total

M DP M DP M DP
Orientacéo Cultural
Distancia Hierarquica 13.90 8.58 1495 8.78 14.50 8.695
Individualismo x Coletivismo 9.39 5.78 986 553 9.66 5.637
Feminilidade x Masculinidade 9.01 6.18 9.72 6.16 941 6.173
Ansiedade perante Incerteza 10.37 1.35 10.34 8.88 10.35 1.791
Orientac&o longo x curto prazo 8.33 3.73 8.88 3.80 8.64 3.776
Indulgéncia x Restricao 9.95 2.74 10.05 3.13 10.01 2.966
Inteligéncia Cultural
Metacognitiva 5.45 .95 5.52 1.20 5.49 1.103
Cognitiva 4.08 1.13 3.81 1.40 3.93 1.301
Motivacional 5.59 1.03 5.25 1.37 5.40 1.251
Comportamental 5.10 1.10 4.95 1.33 5.02 1.243
Gestéo de Conflitos
Colaboracéo/Integracao 416 .75 4.09 72 4.12 740
Acomodagéo 3.15 .67 2.94 12 3.04 .710
Dominacao 3.02 .78 3.06 .80 3.04 795
Evitamento 3.46 77 3.55 81 3.52 798
Compromisso 3.82 .67 3.78 71 3.80 .696

Nota: M — média; DP — desvio-padréo.

3.4.2 Correlacional

De acordo com os resultados, pode-se verificar correlagdes fracas e negativas entre a
Orientacdo Cultural e Inteligéncia Cultural, visto que a dimens&o Indulgéncia se correlacionou
com a Metacognitiva (r = -.200, p =.002) e a Comportamental (r = -.149, p =.021). Além disso,
0 a dimensdo Orientacdo para Longo Prazo e Metacognitiva também se correlacionaram (r= -
146, p = .024). Também foram identificadas correlagBes entre a dimensdo de Evitagdo da

Incerteza e Cognitiva (r =-.128, p =.049).
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J& entre os estilos de Gestdo de Conflito e Orientacdo Cultural, foram identificadas
relagOes positivas entre as dimensdes Integracdo e Compromisso com Evitagédo da Incerteza (r
= .128, p = .049; r= .151, p= .020), Acomodacdo com Individualismo, Feminilidade e
Indulgencia (r=.128, p=.049; r=.149, p=.022; r=.139, p = .032), respetivamente.

Além disso, percebe-se correlagfes baixas entre as dimensGes Metacognitiva e
Motivacional da Inteligéncia Cultural com o estilo de gestdo de conflitos de Integracéo (r =
136, p =.036; r =.198, p=.002), além desses correlatos, também pode-se verificar uma relacéo
entre o estilo de gestdo de conflitos Dominacdo com a dimenséo Cognitiva da I.C. (r =.141, p
=.029), também sdo verificadas correlacdes entre o estilo de gestao de conflitos Compromisso
com as dimensfes Motivacional e Comportamental da I.C. (r = .159, p = .014; r = .138, p =
.033). Por fim, ndo foram verificadas correlacbes entre os estilos de gestdo de conflitos de
Acomodacao e Evitamento com nenhuma das dimensdes de Inteligéncia Cultural. Estes dados

estdo ilustrados na Tabela 3.9.
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Tabela 3.9

Correlagéo entre os componentes de Orienta¢éo Cultural, Inteligéncia Cultural e Gestéo de Conflitos

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14
1.0C_DH
2. OC_Indi 973%*
3.0C_F 985%*  .959**
4.0C_EI 196%*  222%%  181%*
50C_LT 845%*  857**  g51* 306%*
6.0C_Indul  .842**  852%*  (0847**  213%x  797**
7.1C_MC -106 -125 -.095 026 -146%  -200%*
8.1C_C 033 012 010 -128%  -.052 -.070 400%*
9.1C_M -.029 -.049 -.046 -.015 -.100 -.078 AB3** 420%*
10.1C_CM -.040 -.044 -.033 -.023 -.067 -.149* 568*%*  418%%  4Q7T**
11. GC_I -.003 -.019 .000 128* -.074 -.002 136* 013 198** 088
12.GC_A 125 128* 149* 012 091 139* -.063 091 -.007 061 -.016
13.GC_D 098 094 118 -.052 097 105 067 141* 067 078 -.023 376%*
14.GC_E 088 .082 099 .090 027 111 -.031 043 .068 -063  .356%*  311%*  256%*
15.GC_C 036 017 049 151* 012 028 113 057 159* 138* 773 124 098 A10%*

Nota: *p<.05; **p<.01; (OC= Orientacdo Cultural; DH= Distancia Hierarquica; F= Feminilidade; El= Evitacdo da Incerteza; LT= Longo Termo;
Indi = Individualismo; Indul= Indulgéncia); (IC= Inteligéncia Cultural; MC= Metacognitivo; C= Cognitivo; M= Motivacional; CM=
Comportamental); (GC= Gestéo de Conflitos; 1= Integracdo; A= Acomodacdo; D= Dominacdo; E= Evitamento; C= Compromisso)
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3.4.3 Diferencas de media
Diferencas de média de acordo com a nacionalidade referentes a Orientacéo Cultural

Para comparar as diferencas de média de acordo com a nacionalidade em relacdo a
Orientacdo Cultural (OC), foi realizado um teste t independente utilizando os fatores de OC
como varidveis dependentes e as nacionalidades portuguesa e brasileira como variaveis
independentes. As médias dos paises (M), bem como o valor do teste t (t), a significancia

estatistica (p) e o d de Cohen (d) estdo demonstrados na Tabela 3.10.

Tabela 3.10

Teste t independente da nacionalidade referente a OC

Variavel Pais M t p d

Distancia Hierarquica Brasil 14.94 .92 .35 12
Portugal 13.90

Individualismo x Coletivismo Brasil 9.86 .64 52 .08
Portugal 9.38

Feminilidade x Masculinidade Brasil 9.72 .88 37 11
Portugal 9.01

Ansiedade perante Incerteza Brasil 10.34 -12 .90 -.01
Portugal 10.36

Orientacédo longo x curto prazo Brasil 8.87 1.10 27 14
Portugal 8.33

Indulgéncia x Restri¢do Brasil 10.05 .25 .79 .03

Portugal 9.95

Atraves dos resultados, observa-se que ndo existiram diferencas de meédias na

Orientacdo Cultural em relagéo aos paises.
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Diferencas de média de acordo com a nacionalidade referentes a Inteligéncia Cultural

Para testar se existiam diferencas de média relativos a nacionalidade de acordo a
Inteligéncia Cultural, também foi realizado um teste t independente com os fatores da Escala
de Inteligéncia Cultural como variaveis dependentes e as nacionalidades como variaveis
independentes. As médias (M), o valor do teste t (t), a significAncia estatistica (p) e o d de Cohen

(d) estdo demonstrados na Tabela 3.11.

Tabela 3.11

Teste t independente da nacionalidade referente a IC

Variavel Pais M t p d

IC Metacognitiva Brasil 5.52 49 .61 .06
Portugal 5.45

IC Cognitiva Brasil 3.81 -1.62 10 -21
Portugal 4.08

IC Motivacional Brasil 5.52 -2.08* .03 -.27
Portugal 5.59

IC Comportamental Brasil 4.95 -0.97 .32 -12

Portugal 5.10

Nota: * p < .05.

Os resultados demonstraram existir uma diferenca de média significativa apenas na
dimensdo Motivacional da Inteligéncia Cultural [t (237) = -2.08, p = .03], de modo que 0s
portugueses apresentam uma média ligeiramente mais alta (M = 5.59) nessa dimensao do que
os brasileiros (M = 5.52).

Diferencas de média de acordo com a nacionalidade referentes a Gestéo de Conflitos

Para analisar as diferengas de média relativas as nacionalidades de acordo com a Gestao
de Conflitos foi realizado um teste t independente utilizando os fatores da ROCI Il como
variaveis dependentes e as nacionalidades como variaveis independentes. As médias (M), o
valor do teste t (t), a significancia estatistica (p) e o d de Cohen (d) estdo demonstrados na
Tabela 3.12.
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Tabela 3.12

Teste t independente da nacionalidade referente a GC

Variavel Pais M t p d

GC Integracéo Brasil 4.09 -.68 49 -.09
Portugal 4.16

GC Acomodacéo Brasil 2.94 -2.26* .02 -.29
Portugal 3.15

GC Dominacao Brasil 3.06 37 .70 .04
Portugal 3.02

GC Evitamento Brasil 3.55 .92 .35 12
Portugal 3.46

GC Compromisso Brasil 3.78 -.49 .62 -.06

Portugal 3.82

Nota: * p < .05.

De acordo com os resultados, percebe-se que existiram diferencas médias no estilo de
Gestdo de Conflitos no fator Acomodacédo [t (237) = -2.26, p = .02], sendo a média dos

portugueses maior nessa dimenséo (M = 3.15) do que a dos brasileiros (M =2.94).

3.4.4 Regressoes
Fatores de Orientacdo Cultural como preditores da Gestédo de Conflitos

Os resultados das regressdes a seguir testam modelos preditivos de cada estilo de Gestao
de Conflitos a partir das dimensdes da Inteligéncia cultural (IC). O método de regressao
multipla empregado foi o Enter. Nos resultados serdo apresentados o r2 dos varios preditores
de cada modelo, o coeficiente de regresséo padronizado (), valores t e p-valor (p).

De modo geral a IC Motivacional previu significativamente e de forma positiva a GC
por Colaboracdo/ Integracdo (8 =.38; p <.001). Ao avaliar separadamente por nacionalidade,
observamos que, na amostra de Portugal, nenhum fator da IC previu significativamente a GC
do tipo Colaboracgéo/ Integracdo. Por outro lado, na amostra do Brasil observamos que a IC
Motivacional previu significativamente e de forma positiva a Colaboragéo/Integracéo (5 = .38;
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p <.001). Ou seja, maiores pontuacdes em IC motivacional preveem maiores niveis de gestdo

de conflito por Colaboracao/ Integracéo (Tabela 3.13).

Tabela 3.13

Regressao Linear — Variavel Dependente GC Colaboragdo/ Integracéo

Pais Preditores r2 B T P
Portugal IC Metacognitiva 076 A5 1.29 197
IC Cognitiva -12 -1.17 244
IC Motivacional -.02 -.26 792
IC Comportamental 0.20 1.67 .098
Brasil IC Metacognitiva 104 .07 .63 526
IC Cognitiva -11 -.18 239

IC Motivacional .38** 3.62 <.001
IC Comportamental -.19 -1.76 .080
Geral IC Metacognitiva .051 .09 1.17 243
IC Cognitiva -.10 -1.38 .166
IC Motivacional 21* 2.70 .007
IC Comportamental -.02 -.33 .740

Nota: ** p <.001

Em relacdo a variavel dependente GC Acomodacdo (Tabela 3.14), nenhum fator da IC

foi um preditor significativo. Isso ocorreu em ambas as nacionalidades. Entretanto, ao avaliar

as amostras de modo geral, observamos uma predicdo marginalmente significativa e negativa
da IC Metacognitiva ( = -.16; p = .051).
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Tabela 3.14

Regressao Linear — Variavel Dependente GC Acomodacao

Pais Preditores r2 B T p
Portugal IC Metacognitiva .049 -13 -1.17 244
IC Cognitiva .09 .88 .378

IC Motivacional .09 .83 404

IC Comportamental A5 1.28 203

Brasil IC Metacognitiva .037 -13 -1.17 244
IC Cognitiva A5 1.46 144

IC Motivacional -.16 -1.49 139

IC Comportamental -.08 7 443

Geral IC Metacognitiva .029 -.16* -1.96 .051
IC Cognitiva A2 1.64 102

IC Motivacional -.04 -.57 .565

IC Comportamental A2 1.47 143

Nota: * p = .05.

No que se refere a variavel dependente GC Dominagdo, nenhum fator da IC foi um
preditor significativo na amostra como um todo. Tal resultado foi replicado em ambas as
nacionalidades (Tabela 3.15).



Tabela 3.15

Regressao Linear — Variavel Dependente GC Dominagao

Pais Preditores r2 p t p
Portugal IC Metacognitiva 073 -.003 -.02 977
IC Cognitiva .18 .76 .080

IC Motivacional .08 75 454

IC Comportamental .09 .76 448

Brasil IC Metacognitiva .010 .008 .07 .943
IC Cognitiva A1 1.06 287

IC Motivacional -.02 -.19 .844

IC Comportamental -.03 .26 .789

Geral IC Metacognitiva .020 .0009 .01 .990
IC Cognitiva A3 1.74 .082

IC Motivacional .0001 .002 .999

IC Comportamental .02 27 784

Né&o foi observada predicéo significativa da GC Evitamento por nenhum fator da IC na
amostra de modo geral. Ao considerar diferentes nacionalidades, verificamos que somente na
amostra brasileira a IC comportamental previu significativamente a Variavel Dependente GC
Evitamento, de forma negativa (# = -.28; p = .013). Isto é, maiores pontuacGes em IC

comportamental preveem menores niveis de GC por Evitamento (Tabela 3.16).
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Tabela 3.16

Regressdo Linear — Variavel Dependente GC Evitamento

Pais Preditores r2 B t p
Portugal IC Metacognitiva .026 -.01 -.10 916
IC Cognitiva .02 23 .819

IC Motivacional .07 .66 .509

IC Comportamental A1 .88 377

Brasil IC Metacognitiva 072 -.06 -.60 545
IC Cognitiva .09 .95 .340

IC Motivacional 18 1.73 .086

IC Comportamental -.28* -2.52 .013

Geral IC Metacognitiva .020 -.04 -.48 .626
IC Cognitiva .06 .80 424

IC Motivacional A2 1.58 115

IC Comportamental -12 -1.51 131

Nota: * p < .05.

A partir da amostra geral ndo foi observada predicdo significativa do fator da GC

Compromisso pelos fatores da IC. Ao considerar diferentes nacionalidades, verificamos que a

gestdo de conflitos do tipo Compromisso, foi explicada diferentemente entre os paises. Na

amostra portuguesa observamos uma previsao significativa e positiva da IC comportamental (5

=-.38; p =.002), de modo que guanto maior a IC comportamental, maiores os niveis de GC por

compromisso. Na amostra brasileira, o fator significativo e positivo na predicdo do

compromisso foi a IC motivacional (8 =.28; p =.012). Isto é, quanto maior a IC motivacional,

maiores o0s niveis de GC por Compromisso (Tabela 3.17).
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Tabela 3.17

Regressao Linear — Variavel Dependente GC Compromisso

Pais Preditores r2 p t p
Portugal IC Metacognitiva 138 .06 .61 541
IC Cognitiva -.05 -.55 579

IC Motivacional -.08 -.83 407

IC Comportamental .38* 3.24 .002

Brasil IC Metacognitiva .052 .01 .16 .873
IC Cognitiva -.05 -51 .607

IC Motivacional .28* 2.54 .012

IC Comportamental -12 -1.13 .258

Geral IC Metacognitiva 031 .02 .33 735
IC Cognitiva -.03 -51 .607

IC Motivacional A2 1.56 118

IC Comportamental .07 91 .360

Nota: * p < .05.

3.4.5 Moderagao

De forma a testar a hipotese 7 foi realizada uma analise de moderacdo com o objetivo
de investigar em quem medida os niveis de inteligéncia cultural moderavam a relacao entre a
orientagéo cultural e a escolha por um estilo de gestdo de conflitos. Conforme pode ser visto
abaixo escolhemos as varidveis de cada constructo que tiveram a média geral mais elevada
(Tabela 3.18).
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Tabela 3.18

Analise de Moderacéo - OC_DHierarquica -~ IC_Metacognitiva

Estimativa Erro-Padrao Z-value P

OC_Distancia Hierarquica .00188 .00541 348 728
IC_Metacognitiva .08715 04251 2.050 .040
OC_DHierarquica ¢ IC_Metacognitiva -.01202 .00530 -2.267  .023

O coeficiente de regressao para OC_DHierarquica é .00188, e o valor p associado é

.728. Os dados sugerem que ndo ha uma relacdo significativa entre a Orientacdo Cultural

Distancia Hierarquica e o estilo integrador de gestdo de conflitos. O coeficiente de regressdo

para IC_Metacognitiva é .08715, e o valor p associado € .040, o que indica que ha uma relacéo

significativa entre a Inteligéncia Cultural Metacognitiva e o estilo integrador de gestdo de

conflitos. O termo de interagdo OC_DHierarquica > 1C_Metacognitiva tem um coeficiente

de

-.01202, e o valor p associado é .023. Isso sugere que a relacdo entre a OC Distancia Hierarquica

e o estilo integrador € moderada pela presenca da IC Metacognitiva (Tabela 3.18).

Tabela 3.19

Analise de Moderacao - OC_DHierarquica # IC_Motivacional

Estimativa Erro-Padrdo Z-value p

OC_DHierarquica .00170 .00538 317 751
IC_Motivacional 11522 .03711 3.105  .002
OC_DHierarquica * IC_Motivacional -.00985 .00440 -2.238  .025
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Ainda testamos a segunda dimensdo da IC com média mais alta a IC_Motivacional. Os
dados obtidos mostram que coeficiente de regressao para OC_DHierarquica é .00170, e o valor
p associado é .751. O que sugere que ndo ha uma relacdo significativa entre a Orientacdo
Cultural Distancia Hierarquica e o estilo integrador de gestdo de conflitos. O coeficiente de
regressdo para IC_Motivacional € .11522, e o valor p associado é .002, o que indica que hd uma
relagdo significativa entre a Inteligéncia Cultural Motivacional e o estilo integrador de gestéo
de conflitos. A interacdo OC_DHierarquica * IC_Motivacional tem um coeficiente de -.00985,
e o valor p associado é .025. Sugerindo que a relacdo entre a OC Distancia Hierarquica e o

estilo integrador € moderado pela presenca da IC Motivacional (Tabela 3.19).

35 Discussao dos Resultados

Ressalta-se mais uma vez que a presente pesquisa tem como objetivo principal
explorar a intrincada relagdo entre a orientacdo cultural dos individuos e seus estilos de
gestdo de conflitos e o papel crucial desempenhado pela inteligéncia cultural nesse contexto.
Em outras palavras, estamos especificamente empenhados em entender até que ponto as
orientacOes culturais de um individuo podem influenciar sua preferéncia por determinados
estilos de gerenciamento de conflitos em detrimento de outros, e qual o papel da inteligéncia
cultural nesse processo.

Para esses objetivos, realizamos a pesquisa coletando dados de Portugal e do Brasil,
dois paises com caracteristicas culturais e sociais distintas, porém com uma relaco histérica
bastante importante. Os resultados foram apresentados de forma detalhada, com analises
estatisticas, essas analises nos permitiram avaliar o impacto das orienta¢fes culturais na
escolha de estilos de gestdo de conflitos e, ao mesmo tempo, a influéncia moderadora da
inteligéncia cultural nesse processo. Aqui destacaremos as descobertas mais significativas,
enfatizando as diferencas entre os dois paises e discutindo as implicagdes praticas e tedricas
dessas conclusdes, tendo como ponto de partida, as hipoteses elaboradas no inicio deste
projeto. Essa analise aprofundada nos permitira ndo apenas entender melhor a relacéo entre
valores culturais e gestdo de conflitos, mas também fornecer insights importantes para o
contexto da inteligéncia cultural, que é cada vez mais importante em um mundo globalizado
e interconectado.

Ao analisarmos as diferencas entre os dois paises com relagdo as dimensdes da
orientac&o cultural, podemos verificar que os resultados encontrados nesse estudo sugerem

que a hipotese H2 é sustentada, pois ndo séo verificadas diferencas significativas entre as
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médias dos dois paises em nenhuma das dimensdes da Orientacéo cultural de Hofstede. Isso
vai ao encontro dos dados ja apresentados inicialmente neste trabalho, no que tange aos
dados comparativos entre Brasil e Portugal, obtidos da pesquisa original de Hofstede
(1984). Nesse comparativo a Unica dimensdo que mais se distanciou entre os dois paises foi
com relacdo a Ansiedade Perante a Incerteza, tendo Portugal os niveis mais altos.

Considerando esses dados, as hipoteses H3 e H4 ndo foram confirmadas, pois ndo
houve uma diferenca significativa nessas dimensdes entre Brasil e Portugal, contrariando
os estudos originais de Hofstede (1984) apresentados anteriormente nesse trabalho, onde
apesar de ndo haver uma diferenca geral na orientagdo cultural podemos encontrar dois
polos onde os dois paises se distanciam: a Ansiedade perante a incerteza e a Masculinidade.

Entretanto se analisarmos os dados gerais dos dois paises juntos podem ser
identificadas relacGes positivas entre as dimensdes Compromisso e Integracdo com a
dimensdo Evitacdo da Incerteza, o que € corroborado pelos estudos de Caputo et al. (2018)
e Mohammed et al. (2008) onde os autores desses artigos acreditam que apesar de as pessoas
com Forte ansiedade perante a incerteza tenderem a nao se envolverem em conflitos e de se
utilizar de estilos com menos envolvimento, como a Evitacdo, ponto esse base para a criacao
da H3. Caputo et al. (2018) referem que se, no entanto, eles se envolverem em conflitos a
maior probabiliza de se utilizar de estilos mais cooperativos como Compromisso, Integracéo
ou Servilismo. Pois derivado da ansiedade perante ao desconhecido buscardo mais
informacdes com os outros envolvidos.

Ja no que tange a dimensdo Masculinidade x Feminilidade, os autores referem que
nas culturas mais masculinas os individuos com orientacdo cultural mais voltada para o polo
masculino tendem ser mais assertivos e competitivos que estd mais associado a estilos de
gestdo de conflitos mais competitivos como a Dominacéo, o que ndo foi o resultado obtido
no presente trabalho (Caputo et al.,2018; Mohammed et al., 2008).

Ainda nesse comparativo entre os dois paises podemos verificar no que tange a
Inteligéncia cultural onde encontramos uma média ligeiramente mais alta na populacéo
portuguesa apenas na dimensdo Motivacional. Dimensdo esta que é considerada como
elemento-chave na adaptacdo a novos ambientes culturais (Van Dyne et al., 2010). O que
faz sentido se levarmos em causa a forte presenca de estrangeiros em Portugal,
principalmente na regido do Algarve, onde vive a maior parte dos participantes da pesquisa,
diferenciando-se dos sujeitos inquiridos no Brasil que vivem em uma regido onde ha pouco

contato com pessoas de outros pal'ses.
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Relativamente a Inteligéncia cultural, a dimensdo Motivacional de um modo geral
previu significativamente e de forma positiva a escolha pelo estilo de gestdo de conflitos
Colaboracao/Integracdo (H5). Indo de encontro com outras pesquisas que colocam a
dimensdo Motivacional, essa dimensdo € a que representa um interesse que o individuo
demonstra nas relagdes interculturais (Akhal, & Liu, 2019). Em um estudo mais recente
Cosain (2022) verificou que apenas a dimensdao Motivacional e a Comportamental da IC
previu a escolha de um determinado estilo de gestdo de conflito em detrimento de outros, e
foram as Unicas dimensdes com resultados significativos. E sendo os estilos de
Colaboracao/Integracdo segundo Cunha e seus colaboradores (2018) pautados na
preocupagao com os interesses de ambas as partes, onde o individuo se preocupa com 0s
interesses de ambas as partes e em encontrar uma solucdo aceitavel para as duas partes, €
de se esperar que esse estilo fosse adotado por individuos com niveis mais altos na dimensao
Motivacional.

Com relacdo a dimensdo Comportamental da Inteligéncia cultural onde esta acaba
por ser a mais visivel de todas as dimensdes, por se caracterizar pelos comportamentos
verbais e ndo verbais em um ambiente multicultural. Esperdvamos que essa dimensdo
possuisse uma relacdo negativa com a escolha pelo estilo de Acomodacéo (H6), entretanto
nenhuma dimensé&o da IC foi um preditor significativo. Apenas a dimensdo Metacognitiva
teve uma predicdo marginalmente significativa e negativa com a escolha pelo estilo de
Acomodacdo. Podemos inferir que diante das caracteristicas que exigem um pensamento
critico e pensamento proativo diante das situacdes de diversidade cultural faz sentido essa
dimenséo ter uma relacéo negativa com a escolha pelo estilo de Acomodacao onde uma das
partes apenas “abre mao” de seus pontos, contrariando a postura questionadora dessa
dimenséo da IC (Sousa, et al., 2019).

Segundo Van Dyne et al., (2012) individuos com niveis de IC mais altos tém maior
probabilidade de insistir, mesmo que a negociacédo se torne estressante e dificil dada a sua
motivacdo a se adaptar a situacdes culturalmente diferentes. Sanli Kayran & Unur (2022)
em seu estudo sobre o efeito da IC na escolha por um estilo de gestéo de conflitos no setor
hoteleiro revelou dados interessantes, quanto maior o nivel de conhecimento dos individuos
sobre outras culturas menor sua disposicao para escolher o estilo de Evitacdo. O que vai de
encontro com os dados obtidos na presente pesquisa, onde ao se analisar de forma geral
nenhum fator da IC previu a escolha pelo estilo de Evitacdo. Apenas na amostra brasileira
a dimensdo Comportamental previu de forma negativa a escolha pelo estilo de Evitacéo, ou

seja, quanto mais altos niveis na dimensdo Comportamental menor a probabilidade de
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escolherem o estilo de Evitacdo. O que tem coeréncia com a fundamentacdo teorica, onde a
Evitacdo seria o estilo onde o individuo passa a margem do conflito ou se retira do conflito
(Cunha et al., 2018). Indo em contraposi¢do com a dimensdo Comportamental da IC que
caracteriza mais pela acdo em forma de expressdes verbais e ndo verbais (Sousa, 2015). E
através dos dados acima vemos que a hipotese H1 também foi confirmada.

Com relacédo ao efeito moderador da IC nas relacdes entre a OC e a GC conforme
os dados obtidos, podemos verificar que a H7 é corroborada. Optamos por analisar apenas
as variaveis com niveis mais altos de cada escala. Os resultados vao ao encontro aos estudos
de Caputo (2018) onde os dados encontrados revelaram que a Inteligéncia cultural
moderaria de forma positiva e significativa as relacdes entre a OC e a escolha por um estilo
de gestdo de conflitos voltado para a resolucéo de problemas.

Em suma, os resultados obtidos reforcam a existéncia da relacdo entre a OC e a
escolha por determinado estilo de GC, entretanto apesar do longo periodo que se passou
entre a pesquisa original de Hofstede para 0 ano da pesquisa, ndo houve diferencas
significativas entre as orientagdes culturais entre Brasil e Portugal, ao menos no que tange
a populacdo inquirida. Ja sobre o papel da inteligéncia cultural nesta relacéo, € de se notar
que ao moderar a escolha por um estilo de gestdo de conflitos esse processo podera auxiliar
e atenuar os efeitos das diferencas culturais, pois o sujeito ao ter mais competéncias a nivel
de inteligéncia cultural podera se adaptar melhor e escolher estilos de gestéo de conflitos
mais efetivos num ambiente cultural diverso, o que pode beneficiar as organizaces que
optarem por introduzir treinamentos sobre IC ou incluir esse requisito em seus processos de

selecdo de pessoas.
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Capitulo 4 : Concluséo

Neste estudo, foram destacados a interligacdo entre orientagéo cultural, estilos de gestéo
de conflitos e inteligéncia cultural, oferecendo uma visdo importante sobre como esses fatores
influenciam a resolugé@o de conflitos em contextos interculturais. Por exemplo, Caputo et al.
(2019) e Cosain et al. (2022) confirmaram em suas pesquisas que a orientacdo cultural impacta
na escolha por um determinado estilo de gestdo de conflitos. Além disso, diversos autores
também apontaram que a inteligéncia cultural desempenha um papel moderador nesse processo
(Goncalves et al., 2016; Namrata e colegas, 2017; Van Dynee colegas, 2012). Os estudos de
Caputo et al. (2019) indicam que a inteligéncia cultural atenua o impacto de diferentes estilos
culturais.

Caputo et al. (2008) enfatizam que as experiéncias passadas e as orienta¢bes culturais
podem influenciar a compreensdo do conflito e sua gestdo. Esses autores argumentam que a
inteligéncia cultural pode moderar o impacto das orientagdes culturais sobre os estilos de gestéo
de conflitos.

Para além disso, a pesquisa realizada por Gongalves et al. (2016) também demonstrou
que a inteligéncia cultural pode ser um indicador razoavel na escolha de estilos de gestdo de
conflitos. Individuos com niveis mais elevados de inteligéncia cultural tém a capacidade de se
organizar e adaptar seus comportamentos, 0 que os leva a escolher estilos de gestdo mais
integrativos e cooperativos.

Nesse contexto, uma das suposicOes iniciais da pesquisa era a de que Portugal e o Brasil
compartilhavam valores culturais semelhantes. Essa suposicdo foi baseada na teoria de
Hofstede, que classifica culturas em dimensdes como Individualismo vs. Coletivismo,
Feminilidade vs. Masculinidade, Aversdo a Incerteza e outras. Os resultados obtidos durante a
pesquisa corroboraram essa suposicdo, revelando que, de maneira geral, ambos os paises
possuem valores culturais semelhantes.

Essa constatacdo esta de acordo com os discursos da populacdo que foram descritos
como semelhantes entre nagGes de lingua portuguesa, como Portugal e Brasil (Costa-Lopes,
2010) e foram corroboradas por esta pesquisa. Essas semelhancas culturais podem ser
fundamentais para a compreensdo das dinamicas interculturais entre os dois paises, pois
sugerem uma base cultural compartilhada que pode facilitar a comunicacdo e as interacdes em
contextos bilaterais e multilaterais.

No entanto, como revelou a pesquisa, a cultura é apenas um dos muitos fatores que

influenciam as escolhas gerir conflitos. Portanto, para uma analise abrangente das dindmicas
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interculturais, é essencial considerar outros elementos que também desempenham um papel
significativo nesse processo. Esses elementos podem incluir, por exemplo, uma personalidade
individual, uma experiéncia pessoal, uma situacdo especifica do conflito, normas
organizacionais, visto que as normas e politicas das organizagdes desempenham um papel
importante, e as organiza¢fes muitas vezes incentivam ou desencorajam estilos especificos de
resolucéo de conflitos.

A cultura organizacional e a cultura da propria empresa ou instituicdo onde um
individuo trabalha também moldam as preferéncias na gestdo de conflitos. Empresas com
culturas que valorizam a inovacdo, por exemplo, podem promover a colaboragéo, enquanto
aquelas com posicoes religiosas podem favorecer abordagens mais autoritarias.

Nomeadamente as expectativas sociais, muitos outros fatores variam de acordo com o
contexto e a situacdo. Compreender como esses elementos interagem com a cultura é crucial
para uma visdo completa das dindmicas interculturais na gestdo de conflitos entre os paises
pesquisados. A personalidade individual, incluindo tragcos como assertividade e empatia,
também desempenha um papel crucial. Além disso, a situacéo especifica do conflito em termos
de gravidade e natureza pode exigir abordagens particulares

Ainda dentro de uma cultura especifica, nuances e variacbes podem surgir,
influenciando as escolhas de gestdo de conflitos. Essas variagdes sdo observadas entre
diferentes grupos demogréaficos ou em diferentes regides geogréficas dentro da mesma cultura.

Finalmente, o treinamento e o desenvolvimento profissional tém um impacto importante
nas escolhas de gestdo de conflitos, pois expdem os individuos a diferentes abordagens e
técnicas. Portanto, uma analise abrangente da gestdo de conflitos deve levar em consideracdo
essa interacdo complexa de elementos culturais e ndo culturais, permitindo a diversidade de
fatores que influenciam as escolhas das pessoas

Quanto a inteligéncia cultural, os resultados indicam que as caracteristicas de
metacognicdo, cognigdo, motivagdo e comportamental ndo variam significativamente entre os
dois paises. Essa descoberta estd comprovada com a ideia de que a inteligéncia cultural € uma
capacidade pessoal que pode ser desenvolvida e aplicada de maneira semelhante em diferentes
contextos culturais (Ang et al., 2007). No entanto, o leve destaque dado a motivagdo para
aprender sobre outras culturas em Portugal sugere uma orientacdo um pouco maior para a
aprendizagem intercultural nesse contexto.

Em relacdo aos estilos de gestdo de conflitos, observam-se variagdes interessantes. Por
exemplo, Portugal tende a adotar mais acomodacao na gestao de conflitos em comparac¢do com

o0 Brasil. Esse resultado sugere que, mesmo com semelhancas culturais, as preferéncias por
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estilos de gestdo de conflitos podem ser moldadas por fatores contextuais e organizacionais
especificos de cada pais.

Além disso, no Brasil, observa-se uma maior propensao para evitar conflitos, o que pode
ser relevante para a compreensdo das dinamicas interculturais no pais. Portanto, a tendéncia
brasileira de evitar conflitos pode ser interpretada como uma estratégia para proteger as relacoes

interpessoais em um contexto cultural especifico.

4.1 Limitacdes e possiveis vieses

A pesquisa atual buscou obter uma amostra representativa da populagdo de ambos
0s paises em questdo, Portugal e Brasil. No entanto, € importante destacar que 0s
participantes foram principalmente provenientes de regides especificas de cada pais. Na
amostra brasileira, a maioria dos participantes reside na regido centro-oeste, com foco
especial no estado do Mato Grosso. J& na amostra portuguesa, a concentracao foi em pessoas
que vivem na regido sul do pais, no Algarve.

Essa distribuicdo geografica da amostra ndo foi resultado de uma escolha deliberada
da pesquisadora, mas sim uma consequéncia da forma como os questionarios foram
divulgados, muitas vezes alcangando pessoas dentro da rede de contatos conhecidos. Essa
limitacdo geogréafica pode ter implicacGes nos resultados da pesquisa, pois as caracteristicas
culturais e a exposicdo a diversidade cultural variam consideravelmente em diferentes
regides.

No caso da amostra brasileira, a concentracdo na regido centro-oeste, que nao é uma
area turistica internacionalmente conhecida, pode ter influenciado as percecdes dos
participantes sobre a cultura estrangeira. Eles podem ter resposta com base em suas
experiéncias limitadas de interacdo com pessoas de outras culturas, muitas vezes referindo-
se as culturas diferentes dentro do proprio Brasil. E importante ressaltar que, conforme
observado por Hofstede e outros pesquisadores, o Brasil € um pais de dimensbes
continentais, com diferencas culturais importantes entre suas regides.

Por outro lado, a amostra portuguesa, centrada no Algarve, uma regido altamente
turistica e frequentada por visitantes de diversos paises, pode ter uma exposi¢do mais ampla
a diversidade cultural. Durante a temporada de verdo, o Algarve recebe um grande nimero
de turistas, muitos dos quais sdo estrangeiros. Essa exposi¢ao ao turismo internacional pode

ter influenciado as percecdes dos participantes portugueses em relagédo a cultura estrangeira.
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Em resumo, é importante considerar que os resultados desta pesquisa podem refletir,
em parte, as caracteristicas das regides geograficas de onde os participantes foram
recrutados. Essas limitagdes geograficas podem adicionar complexidade aos resultados,
uma vez que as percecdes culturais e a exposicdo a diversidade variam de acordo com a
regido. Portanto, ao interpretar os resultados desta pesquisa, é essencial considerar essas

possiveis visdes geograficas e suas implicagdes nos resultados.
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Anexo A — Consentimento Informado

O questionario a seguir enquadra-se no ambito de uma dissertagdo de mestrado em Psicologia Social, do
Trabalho e das Organizagdes na Universidade do Algarve, estando a ser desenvolvida por Dyescica Gongalves da
Silva e Professora Joana Vieira dos Santos, na qualidade de orientadora.

Este estudo tem como objetivo analisar a relagdo entre a orientacdo cultural, os estilos de gestdo de conflito e a
inteligéncia cultural em individuos da populagao brasileira e portuguesa. A populagdo a que o mesmo se destina
sao individuos de nacionalidade brasileira e portuguesa, maiores de 18 anos, que estejam na data de participagao
do estudo, em atividade profissional.

O questionario devera tomar cerca de 30 minutos do seu tempo a ser respondido. A participagdo é voluntaria,
andnima e os dados demograficos requeridos serao tratados de forma confidencial, respeitando as normas em
vigor relacionadas com o RGPD.

Caso decida participar, pedimos-lhe que fornega o seu consentimento informado, respondendo "sim" a questdo
colocada abaixo. Caso ndo decida participar, poderd responder "ndo" ou simplesmente fechar a janela do
browser. Em qualquer momento, poderd abandonar a participagdo do estudo, bastando fechar a janela em que
estd a responder. Nao serao guardados quaisquer dados incompletos.

Muito obrigada pela sua participagao.

Tomei conhecimento do objetivo do estudo, compreendo e dou o meu consentimento para participar.

()Sim

() Nao
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Anexo B — Questionario online para populacgéo brasileira

Secao 1: Informagao Sociodemografica e socioprofissional:

Algumas informac0des para caraterizacdo sociodemografica e socioprofissional da amostra

1- Género:
() Masculino

() Feminino

2- Idade:

() Menos de 20 anos
() 20-24 anos

() 25-29 anos

() 30-34 anos

() 35-39 anos

() 40-49 anos

() 50-59 anos

() Mais de 60 anos

3- Qual é a sua nacionalidade?
() Brasileira
() Portuguesa

() Outra. Qual?

4- Em que pais vocé nasceu? Se for diferente da sua nacionalidade.

5- Contando com a escola primaria, quantos anos de educagdo formal (ou equivalente) vocé
tem?

() Menos de 10 anos

() 10 anos
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()12 anos
()13 anos
()14 anos
() 15 anos
()16 anos
()17 anos

() Mais del8 anos

6- Qual o tipo de trabalho que exerce?

() Nunca tive trabalho remunerado (estudante/estagiario)

() Operério ndo especializado ou semiespecializado

() Trabalho administrativo ou secretariado

() Artista plastico, tecndlogo, especialista de Tl, enfermeira ou equivalente

() Cargo onde é necessaria formacdo académica (graduacgdo) ou equivalente (excluindo gestores
com subordinados)

() Gestor de um ou mais subordinados (subordinados que ndo possuem gestores sob o seu
comando)

() Gestor de um ou mais gestores

7- Qual o seu regime de trabalho?
() Trabalhador a tempo integral
() Trabalhador a tempo parcial

Outro:
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Sec¢ao 3

A seguir, apresenta-se uma série de 20 questdes.

Leia cada afirmacao e selecione a resposta que MELHOR descreve como vocé realmente é, numa escala

crescente de 1 (DT= discordo totalmente) a 7 (CT= concordo totalmente):

DT

CcT

1. Tenho consciéncia 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 ndo me é familiar

3. Tenho consciéncia do conhecimento cultural que aplico nas relagdes
interculturais

4. Verifico a exatiddo do meu conhecimento cultural quando interajo com
pessoas de diferentes culturas

5. Conhego os sistemas legal e econémico de outras culturas

6. Conheco as regras (i.e., vocabulario, gramatica) de outras linguas

7. Conheco os valores culturais e crencas religiosas de outras culturas

8. Conhego o sistema matrimonial de outras culturas

9. Conhego as artes e oficios de outras culturas

10. Conhego as regras da comunicagdo ndo-verbal de outras culturas

11. Gosto de interagir com pessoas de diferentes culturas

12. Acredito ser capaz de conviver com os nativos de uma cultura que
desconhego

13. Estou confiante que lido bem com o estresse causado pela adaptagdo a uma
cultura que ndo me é familiar

14. Gosto de viver em culturas que ndo me sao familiares

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

16. Adapto o meu comportamento verbal (i.e., pronuncia, tom) quando a
interagdo com outras culturas exija

17. Utilizo a pausa e o siléncio de forma diferenciada de acordo com as
diferentes interagdes culturais

18. Vario o ritmo do meu discurso quando uma interagao cultural o exige

19. Modifico o meu comportamento ndo -verbal quando uma interagdo
cultural o requer

20. Altero as minhas expressées faciais quando uma situacdo intercultural o
requer.
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Secao 4

Desconsiderando o seu emprego atual, pense no emprego ideal, o quanto é importante para vocé: (por favor,

circule apenas uma resposta)

1 = extremamente importante

2 = muito importante

3 =importante

4 = pouco importante

5 = nada importante

1 2 3 4 5
01. Ter tempo suficiente para a vida pessoal e doméstica
02. Ter um chefe (superior direto) que vocé respeite
03. Ter reconhecimento pelo bom desempenho
04. Ter estabilidade no emprego
05. Trabalhar com pessoas agradaveis
06. Trabalhar em algo que ache interessante
07. Ser consultado (a) pelo seu chefe em decisGes que envolvem o seu
trabalho
08. Viver num lugar agradavel
09. Ter um emprego que a familia e amigos respeitem
10. Ter a oportunidade de ser promovido(a)
Pensando em sua vida pessoal, o quanto é importante para vocé 1 2 3 4 5
11. Ter tempo livre para se divertir
12. Ter moderagdo: se controlar para evitar excessos
13. Ser generoso com as outras pessoas
14. Simplicidade: ndo gastar mais do que o necessario
1. Sempre 2. Frequentemente | 3.As vezes | 4. Raramente 5. Nunca
15. Com que frequéncia vocé se
sente nervoso ou tenso?
16. Vocé é feliz?
1.Sim, 2.Sim, 3. As vezes | 4.N3o, 5.N3o,
Sempre Quase sempre Raramente Nunca

17. As outras pessoas ou
circunstancias impedem que vocé
faca o que vocé realmente deseja
fazer?
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18. Como vocé descreveria

seu estado de saude
nestes dias?

19. O quanto vocé se
orgulha de ser brasileiro?

20. No seu ponto de vista, com que

frequéncia os subordinados sentem
medo de contradizer o chefe (ou
estudantes o professor?)

Em que medida vocé concorda ou discorda das afirmagdes abaixo (por favor, circule apenas uma resposta):
1 = Concordo fortemente
2 = Concordo
3 =Nao sei
4 = Discordo

5 = Discordo fortemente

21. Uma pessoa pode ser um bom gestor sem ter uma resposta
precisa para toda pergunta que um subordinado pode fazer a
respeito de seu trabalho

22. Persisténcia é o melhor caminho para alcangar resultados

23. Uma estrutura organizacional em que os subordinados tém dois
chefes deve ser evitada a qualquer custo

24. As regras de uma organiza¢do nunca devem ser quebradas —
mesmo quando o empregado achar que a quebra da regra é em
beneficio da organizacgdo
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Secao 5

Quando enfrenta uma situa¢do de conflito com um colega de trabalho, em que medida utiliza cada um dos

seguintes comportamentos?

1 2 3 4 5
Discordo ] Nem discordo nem Concordo
Discordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente

Por favor assinale com uma cruz (x), o nimero que melhor se adequar aos seus
sentimentos, relativamente aos seguintes comportamentos:
1. Perante uma dificuldade de trabalho com o meu colega, tento analisar a 1 2 3 4 5
situagdo com ele, para encontrar uma solugdo aceitavel para ambos.
2. Perante um problema de trabalho, geralmente tento satisfazer as necessidades 1 2 3 4 5
do meu colega.
3. Perante um conflito com um colega, procuro evitar que me coloquem numa 1 2 3 4 5
situagao dificil e tento ndo implicar ninguém no problema.
4. Perante uma situagdo problematica com o meu colega, tento integrar as 1 2 3 4 5
minhas ideias e as suas, para alcangar uma decisdo conjunta.
5. Procuro analisar com o meu colega as solugdes para os problemas que nos

. 1 2 3 4 5
beneficiem a ambos.
6. Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral, evito discutir 1 2 3 4 5
abertamente com o meu colega.
7. Procuro encontrar caminhos intermédios no intuito de avangar para uma 1 2 3 4 5
solugdo.
8. Procuro utilizar todos os recursos ao meu alcance, para que as minhas ideias 1 2 3 4 5
sejam aceites.
9. Uso o meu prestigio profissional e a autoridade conferida, para pressionar em 1 2 3 4 5
meu favor.
10. Geralmente, atuo como deseja o meu colega. 1 2 3 4 5
11. Usualmente, acato os desejos do meu colega. 1 2 3 4 5
12. Perante uma situagdo problematica com o meu colega, a informagao que 1 2 3 4 5
troco com ele é sempre verdadeira.
13. Perante uma dificuldade de trabalho com o meu colega, geralmente fago-lhe 1 2 3 4 5
concessoes.
14. Usualmente, proponho um caminho intermédio, para romper com os pontos 1 2 3 4 5
mortos (impasses).
15. Perante problemas de trabalho, procuro conseguir acordos com o meu 1 2 3 4 5
colega.
16. Tento ndo mostrar desacordo com o meu colega. 1 2 3 4 5
17. Evito confrontos com o meu colega. 1 2 3 4 5
18. Uso os meus conhecimentos e experiéncia profissional, para que as decisdes 1 2 3 4 5
me favorecam.
19. No trabalho, de um modo geral, acato as sugestdes do meu colega. 1 2 3 4 5
20. Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com o meu colega, por 1 2 3 4 5
vezes, tenho que ceder um pouco para conseguir algo.
21. Perante uma situagdo problematica com o meu colega, geralmente mostro- 1 2 3 4 5
me firme para procurar impor o meu ponto de vista.
22. Perante um problema de trabalho com o meu colega, procuro colocar
claramente os nossos interesses, para que o problema seja resolvido da melhor 1 2 3 4 5
forma possivel.
23. Colaboro com o meu colega, para chegar a solugdes aceitaveis para ambos. 1 2 3 4 5
24. No trabalho, tento satisfazer as expectativas do meu colega. 1 2 3 4 5
25. Algumas vezes, uso todos os recursos ao meu alcance, para ganhar numa 1 2 3 4 5
situagdo de competicdo com o meu colega.
26. Procuro ndo mostrar o meu desacordo com o meu colega, para evitar 1 2 3 4 5
problemas.
27. Tento evitar situagdes aborrecidas e desagradaveis com o meu colega. 1 2 3 4 5
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28. Perante um problema de trabalho com o meu colega, tento analisar
conjuntamente a situagdo, para conseguir uma compreensdo adequada do
mesmo.
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Anexo C — Questionario online para a populacéo portuguesa

Secao 1: Informagao Sociodemografica e socioprofissional:

Algumas informac0des para caraterizacdo sociodemografica e socioprofissional da amostra

1- Género:
() Masculino

() Feminino

2- Idade:

() Menos de 20 anos
() 20-24 anos

() 25-29 anos

() 30-34 anos

() 35-39 anos

() 40-49 anos

() 50-59 anos

() Mais de 60 anos

3- Qual é a sua nacionalidade?
() Brasileira
() Portuguesa

() Outra. Qual?

4- Em que pais vocé nasceu? Se for diferente da sua nacionalidade.

5- Contando com a escola primaria, quantos anos de educagdo formal (ou equivalente) vocé
tem?

() Menos de 10 anos

() 10 anos
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()12 anos
()13 anos
()14 anos
() 15 anos
()16 anos
()17 anos

() Mais del8 anos

6- Qual o tipo de trabalho que exerce?

() Nunca tive trabalho remunerado (estudante/estagiario)

() Operério ndo especializado ou semiespecializado

() Trabalho administrativo ou secretariado

() Artista plastico, tecndlogo, especialista de Tl, enfermeira ou equivalente

() Cargo onde é necessaria formacdo académica (graduacgdo) ou equivalente (excluindo gestores
com subordinados)

() Gestor de um ou mais subordinados (subordinados que ndo possuem gestores sob o seu
comando)

() Gestor de um ou mais gestores

7- Qual o seu regime de trabalho?
() Trabalhador a tempo integral
() Trabalhador a tempo parcial

Outro:
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Secgao 3

A seguir, apresenta-se uma série de 20 questdes.

Leia cada afirmacao e selecione a resposta que MELHOR descreve como vocé realmente é, numa escala

crescente de 1 (DT= discordo totalmente) a 7 (CT= concordo totalmente):

DT

CcT

1. Tenho consciéncia 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 ndo me é familiar

3. Tenho consciéncia do conhecimento cultural que aplico nas relagdes
interculturais

4. Verifico a exatiddo do meu conhecimento cultural quando interajo com
pessoas de diferentes culturas

5. Conhego os sistemas legal e econémico de outras culturas

6. Conheco as regras (i.e., vocabulario, gramatica) de outras linguas

7. Conheco os valores culturais e crencas religiosas de outras culturas

8. Conhego o sistema matrimonial de outras culturas

9. Conhego as artes e oficios de outras culturas

10. Conhego as regras da comunicagdo ndo-verbal de outras culturas

11. Gosto de interagir com pessoas de diferentes culturas

12. Acredito ser capaz de conviver com os nativos de uma cultura que
desconhego

13. Estou confiante que lido bem com o stress causado pela adaptagdo a uma
cultura que ndo me é familiar

14. Gosto de viver em culturas que ndo me sao familiares

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

16. Adapto o meu comportamento verbal (i.e., pronuncia, tom) quando a
interagdo com outras culturas exija

17. Utilizo a pausa e o siléncio de forma diferenciada de acordo com as
diferentes interagGes culturais

18. Vario o ritmo do meu discurso quando uma interagao cultural o exige

19. Modifico o meu comportamento ndo -verbal quando uma interagdo
cultural o requer

20. Altero as minhas expressdes faciais quando uma situacdo intercultural o
requer.
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Seccao 4

Desconsiderando o seu emprego atual, pense no emprego ideal, o quanto é importante para vocé: (por favor,

circule apenas uma resposta)

1 = extremamente importante

2 = muito importante

3 =importante

4 = pouco importante

5 = nada importante

1 2 3 4 5
01. Ter tempo suficiente para a vida pessoal e doméstica
02. Ter um chefe (superior direto) que vocé respeite
03. Ter reconhecimento pelo bom desempenho
04. Ter estabilidade no emprego
05. Trabalhar com pessoas agradaveis
06. Trabalhar em algo que ache interessante
07. Ser consultado (a) pelo seu chefe em decisGes que envolvem o seu
trabalho
08. Viver num lugar agradavel
09. Ter um emprego que a familia e amigos respeitem
10. Ter a oportunidade de ser promovido(a)
Pensando em sua vida pessoal, o quanto é importante para vocé 1 2 3 4 5
11. Ter tempo livre para se divertir
12. Ter moderagdo: se controlar para evitar excessos
13. Ser generoso com as outras pessoas
14. Simplicidade: ndo gastar mais do que o necessario
1. Sempre 2. Frequentemente | 3.As vezes | 4. Raramente 5. Nunca
15. Com que frequéncia vocé se
sente nervoso ou tenso?
16. Vocé é feliz?
1.Sim, 2.Sim,quase 3. As vezes | 4.N3o, 5.N3o,
Sempre sempre Raramente Nunca

17. As outras pessoas ou
circunstancias impedem que vocé
faca o que vocé realmente deseja
fazer?
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18. Como vocé descreveria

seu estado de saude
nestes dias?

19. O quanto vocé se
orgulha de ser portugués?

20. No seu ponto de vista, com que

frequéncia os subordinados sentem
medo de contradizer o chefe (ou
estudantes o professor?)

Em que medida vocé concorda ou discorda das afirmagdes abaixo (por favor, circule apenas uma resposta):
1 = Concordo fortemente
2 = Concordo
3 =Nao sei
4 = Discordo

5 = Discordo fortemente

21. Uma pessoa pode ser um bom gestor sem ter uma resposta
precisa para toda pergunta que um subordinado pode fazer a
respeito de seu trabalho

22. Persisténcia é o melhor caminho para alcangar resultados

23. Uma estrutura organizacional em que os subordinados tém dois
chefes deve ser evitada a qualquer custo

24. As regras de uma organizag¢do nunca devem ser quebradas —
mesmo quando o empregado achar que a quebra da regra é em
beneficio da organizagao
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Seccao 5

Quando enfrenta uma situa¢do de conflito com um colega de trabalho, em que medida utiliza cada um dos

seguintes comportamentos?

1 2 3 4 5
Discordo ] Nem discordo nem Concordo
Discordo Concordo
Totalmente concordo Totalmente

Por favor assinale com uma cruz (x), o nimero que melhor se adequar aos seus
sentimentos, relativamente aos seguintes comportamentos:
1. Perante uma dificuldade de trabalho com o meu colega, tento analisar a 1 2 3 4 5
situagdo com ele, para encontrar uma solugdo aceitavel para ambos.
2. Perante um problema de trabalho, geralmente tento satisfazer as necessidades 1 2 3 4 5
do meu colega.
3. Perante um conflito com um colega, procuro evitar que me coloquem numa 1 2 3 4 5
situagao dificil e tento ndo implicar ninguém no problema.
4. Perante uma situagdo problematica com o meu colega, tento integrar as 1 2 3 4 5
minhas ideias e as suas, para alcangar uma decisdo conjunta.
5. Procuro analisar com o meu colega as solugdes para os problemas que nos

. 1 2 3 4 5
beneficiem a ambos.
6. Quando se trata de problemas de trabalho, de um modo geral, evito discutir 1 2 3 4 5
abertamente com o meu colega.
7. Procuro encontrar caminhos intermédios no intuito de avangar para uma 1 2 3 4 5
solugdo.
8. Procuro utilizar todos os recursos ao meu alcance, para que as minhas ideias 1 2 3 4 5
sejam aceites.
9. Uso o meu prestigio profissional e a autoridade conferida, para pressionar em 1 2 3 4 5
meu favor.
10. Geralmente, atuo como deseja o meu colega. 1 2 3 4 5
11. Usualmente, acato os desejos do meu colega. 1 2 3 4 5
12. Perante uma situagdo problematica com o meu colega, a informagao que 1 2 3 4 5
troco com ele é sempre verdadeira.
13. Perante uma dificuldade de trabalho com o meu colega, geralmente fago-lhe 1 2 3 4 5
concessoes.
14. Usualmente, proponho um caminho intermédio, para romper com os pontos 1 2 3 4 5
mortos (impasses).
15. Perante problemas de trabalho, procuro conseguir acordos com o meu 1 2 3 4 5
colega.
16. Tento ndo mostrar desacordo com o meu colega. 1 2 3 4 5
17. Evito confrontos com o meu colega. 1 2 3 4 5
18. Uso os meus conhecimentos e experiéncia profissional, para que as decisdes 1 2 3 4 5
me favorecam.
19. No trabalho, de um modo geral, acato as sugestdes do meu colega. 1 2 3 4 5
20. Ao procurar solugdes para um problema de trabalho com o meu colega, por 1 2 3 4 5
vezes, tenho que ceder um pouco para conseguir algo.
21. Perante uma situagdo problematica com o meu colega, geralmente mostro- 1 2 3 4 5
me firme para procurar impor o meu ponto de vista.
22. Perante um problema de trabalho com o meu colega, procuro colocar
claramente os nossos interesses, para que o problema seja resolvido da melhor 1 2 3 4 5
forma possivel.
23. Colaboro com o meu colega, para chegar a solugdes aceitaveis para ambos. 1 2 3 4 5
24. No trabalho, tento satisfazer as expectativas do meu colega. 1 2 3 4 5
25. Algumas vezes, uso todos os recursos ao meu alcance, para ganhar numa 1 2 3 4 5
situagdo de competicdo com o meu colega.
26. Procuro ndo mostrar o meu desacordo com o meu colega, para evitar 1 2 3 4 5
problemas.
27. Tento evitar situagdes aborrecidas e desagradaveis com o meu colega. 1 2 3 4 5
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28. Perante um problema de trabalho com o meu colega, tento analisar
conjuntamente a situagdo, para conseguir uma compreensdo adequada do
mesmo.
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