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Resumo

O objetivo do presente estudo € correlacionar a competéncia intercultural com as
estratégias de gestdo de conflito dos trabalhadores no contexto organizacional e analisar o
choque cultural no processo de adaptagdo a culturas diferentes e desconhecidas.

O estudo presente optou por um desenho de investigacdo em duas fases para recolha de
dados e andlises. Na primeira fase quantitativa do estudo, 69 trabalhadores portugueses na
empresa coreana LG Electronics Portugal, S.A. participaram no inquérito e 3 informantes
principais foram convidados para as entrevistas aprofundadas.

Com os resultados obtidos, verificou-se que a competéncia intercultural e a gestdo de
conflitos no local de trabalho se encontram positivamente correlacionadas e os individuos
competentes na interacao intercultural escolhem uma estratégia eficaz para gerir os conflitos no
local de trabalho. Adicionalmente, os resultados das entrevistas apresentam que a cultura

empresarial coreana € assimilada pelos trabalhadores portugueses como uma cultura de

hierarquia, machista e introvertida.

Palavra Chave: Competéncia intercultural, Gestdo de conflito, Choque cultural, Cultura

empresarial coreana



Abstract

The aim of this study is to correlate intercultural competence with worker’s conflict
management strategies in the organizational context and to analyze culture shock in the process
of adaptation to different and unknown cultures.

The present study has opted for a research design in two steps for data collection and
analysis. In the first quantitative phase of the study, 69 Portuguese workers at the Korean
company LG Electronics Portugal, S. A. participated in the survey and 3 key informants were
invited to in-depth interviews.

With the results obtained, it was found that intercultural competence and conflict
management in the workplace are positively correlated and individuals competent in
intercultural interaction choose an effective strategy to manage conflicts in the workplace. In
addition, the results of the interviews show that the Korean business culture is assimilated by

Portuguese worker as a hierarchical, macho and introverted culture.

Keyword: Intercultural Competence, Conflict Management, Cultural Shock, Korean Business

Culture
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Introducao

Tradicionalmente, a Coreia tem sido etnicamente homogénea. Apenas recentemente, 0s
investigadores coreanos estdo agora a dirigir a aten¢do para as questdes sociais como parte do
advento de uma era multicultural no pais devido ao aumento de trabalhadores imigrantes e aos
casamentos internacionais (Kim & Lim, 2015).

Em 2007, a empresa coreana LG Electronics anunciou oficialmente a sua visdo global
e elegeu os executivos ndo coreanos como uma tentativa de globaliza¢do da sua empresa. No
entanto, esta tentativa foi analisada como um falhanco pela falta de gestdo de comunicacdo
intercultural e incompeténcia comunicativa intercultural entre os trabalhadores (Weekly Biz,
2010).

Uma experiéncia de Eric Surdej (o primeiro chefe executivo ndo coreano da LG
Electronics France), durante dez anos de trabalho na empresa coreana, mostra a autenticidade
da cultura empresarial coreana. O olhar de um insider é denunciado de que forma os
trabalhadores nas empresas multiculturais podem ter fases de confusao, stresse e choque no seu
local de trabalho, devido as diferencgas culturais. Ele exprime a sua confusdo por ver dez horas
de trabalho por dia sob o olhar inquisitorial de uma hierarquia obcecada com classificacdes e
desempenhos, uma submissao fandtica a empresa, auséncia da vida privada e familiar, tensdao
extrema nas relagdes humanas (Surdej, 2015).

Existem barreiras culturais no local do trabalho (Ang et al., 2006) e pessoas de culturas
diferentes podem se entender mal (Gelfand, M, 2001). Trabalhar onde se cruzam diferentes
culturas € intrinsecamente desafiante (Earley & Ang 2003, Leung & Stephan 1998, Molinsky
2013). Além disso, o multiculturalismo tende a aumentar o tempo na gestao de conflitos. Assim,
a capacidades interpessoal com pessoas de diferentes culturas (Dusi, Messetti, & Steincach,
2014) e a capacidade para resolver conflitos t€m sido vistas como competéncias principais,
dado o aumento significativo das interacdes entre individuos de diferentes origens culturais
(Templer, Tay, & Chandrasekar, 2006). As empresas tém sentido a necessidade de estratégias
para o desenvolvimento global para obter resultados satisfatérios em ambiente global e
intercultural (Adler & Gundersen, 2008).

A globalizagdo dos negécios € uma realidade que estd a redefinir a forma como as
pessoas trabalham em conjunto (Gabel & Brunner 2003). Trabalhar num ambiente global
conduz frequentemente a niveis crescentes de stress (Mendenhall & Oddou 1985; Thomas &

Inkson, 2003), devido ao confronto com culturas desconhecidas (Ang et al., 2007). Neste



contexto, os individuos experimentam dificuldades e problemas em interagir neste processo de
adaptacdo intercultural mostrando uma mudanca emocional, a triste e deprimida que € um
fenémeno comum para pessoas que enfrentam uma cultura que lhes € desconhecida (Ferraro,
2006; Hess, 1994).

A definicdo de choque cultural foi introduzida por Kalervo Oberg (1960) como uma
desorientacdo psicoldgica experimentada por individuos que entram de repente num ambiente
cultural radicalmente diferente para viver e trabalhar (Eschbach et al, 2001). O choque cultural
tem uma relacdo estreita com a psicologia individual (Xia, 2009) como uma espécie de resposta
emocional ao stress. Existem alguns estudos sobre o choque cultural na abordagem intercultural
(Black & Mendenhall, 1991; Church, 1982; Furnham & Bochner, 1986). Segundo Selmer
(1999), expatriados ocidentais principalmente dos EUA, Franca, Alemanha, Austrilia e
Inglaterra durante o trabalho na China tiveram um tipico choque cultural na primeira fase do
seu ajustamento. Hisam (1997) e Mumford (1998) mencionam que o choque cultural pode
causar algum stress, atitude inadequada e comportamento impréprio que afetam o desempenho
(Kewarin, 2019).

Verificou-se que a importancia da investigacdo sobre adaptagdo cultural no tempo da
globalizacdo e uma abundancia da literatura na 4rea intercultural ou adaptacao transcultural ao
longo dos anos, dos expatriados, repatriados, executivos, lideres, gestores, estudantes no
estrangeiro, imigrantes e viajantes temporais. Contudo, pouco reconhecimento foi dado ao
contexto do local de trabalho (Black, Gregersen e Mendenhall, 1992; MacDonald, & Arthur,
2005).

Alguns estudiosos (Crotty & Brett, 2012; Moynihan et al., 2006; Adair et al., 2013)
assumem a importancia e a necessidade de investigar a adaptacdo cultural nas organizagoes
multiculturais, reconhecendo que os desafios em equipa sdo agravados quando a equipa inclui
participantes culturalmente diversos. E esses desafios sdo ainda mais pronunciados se a equipa
¢ globalmente dispersa e comunica principalmente através de correio eletrénico e
teleconferéncias ou conferéncias virtuais. No entanto, preveem que, quando o lider da equipa
melhorar e aplicar a inteligéncia cultural, isto permitiria uma inovacdo relevante da sua
organizagdo e uma oportunidade para expansdo. Contudo, deve também incluir o
desenvolvimento da inteligéncia cultural dos membros da equipa, dado que a competéncia de
uma equipa ndo exclui os seus membros.

A gestdo de conflito considera-se como uma competéncia essencial para gestores e
profissionais no seu local de trabalho (Euwema, Kop, & Bakker, 2004) e é mais crucial num

contexto onde se cruzam diferentes culturas nas quais as pessoas nao sabem como comunicar
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eficazmente e resolver conflitos (Janssens & Brett, 2006). A eficdcia dos trabalhadores
individuais, grupos e organizacdes inteiras depende da forma como eles geram o conflito
interpessoal no local de trabalho (Tjosvold, 1998). Os gestores passam uma média de 20% do
seu tempo a gerir conflitos (Thomas, 1992) e as evidéncias sugerem que a gestdo de conflitos
no trabalho influencia o bem-estar a nivel individual, o desempenho a nivel grupal e a eficicia
a nivel organizacional, incluindo as queixas de saide (De Dreu et al. 1999; Spector & Jex,
1998).

Nesta perspetiva, justifica-se a importancia e a relevancia do estudo que pretende
explorar a relacdo entre a competéncia intercultural e as estratégias de gestao de conflito dos
trabalhadores no contexto organizacional e o choque cultural no processo da adaptacdo a
culturas diferentes e desconhecidas.

Importa apresentarmos nesta etapa as questdes principais deste trabalho.

» Qual é o nivel em que se situa a competéncia intercultural dos trabalhadores no estudo
do caso?

» De que forma os trabalhadores gerem o conflito no seu local de trabalho?

» Em que medida a competéncia intercultural dos trabalhadores se relaciona com o modo
na gestdo de conflito no trabalho?

» Que aspetos da cultura empresarial coreana que dificultam a adaptagcdo cultural dos

trabalhadores portugueses?

Com base nestas questdes principais, propomos 0s objetivos que pretendemos explorar

nesta investigacao:

1. Analisar as conceptualizacdbes e modelizacdes de competéncia intercultural,
especificamente no contexto empresarial.

2. Verificar os instrumentos de medicao que sejam aplicaveis ao nosso publico-alvo.

3. Avaliar a competéncia intercultural e a capacidade de gerir conflitos e analisar a
correlagdo entre duas varidveis.

4. Identificar as dimensOes da cultura empresarial coreana no processo de adaptagcdo

cultural dos trabalhadores portugueses.

O presente estudo esta divido em quatro capitulos. No primeiro capitulo apresenta-se a
revisdo da literatura sobre o tema, competéncia intercultural, incluindo conceptualizacdes e
modelizacOes de competéncia intercultural no contexto organizacional, o Modelo de
Inteligéncia cultural, gestdo de conflitos no local de trabalho e, por tltimo, cultura empresarial

coreana.



No segundo capitulo, comecaremos a apresentar justificacdo do estudo e a defini¢do dos
objetivos de estudo, a escolha do método bem como dos participantes do estudo.

No terceiro capitulo, apresentaremos os principais resultados de andlises estatisticas
com uma leitura detalhada dos dados, analisando os instrumentos e a avaliacdo de competéncia
intercultural e estratégia na gestao de conflito e o resultado de entrevistas.

Segue-se, no quarto capitulo de discussdo, uma reflexao sobre os resultados obtidos do
capitulo anterior, em especial, as andlises de descritiva, correlagdo, regressao e do resultado das
entrevistas.

Por fim, serdo apresentadas as conclusdes desta dissertacao.



Capitulo 1: Revisao de Literatura

1.1. Competéncia Intercultural

1.1.1. Conceptualizagdo da Competéncia Intercultural

Embora uma aldeia global emergente ofereca experi€ncias e ideias novas e estimulantes,
a persisténcia de pontos criticos de conflito intercultural em todo o mundo serve como uma
aversdo de mal-entendidos culturais, tensoes e intolerancia. Para compreender a razdo e a forma
como algumas pessoas prosperam em situagdes interculturais, os investigadores introduziram

o conceito de competéncia intercultural. (e.g., Spitzberg & Changnon 2009).

Ao conceptualizar a competéncia intercultural, Spitzberg e Changnon (2009) assumem
o termo “competéncia” como compreensdo, desenvolvimento relacional, satisfacdo, eficicia,
adequacdo e adaptacdo. Além disso, ndo ignoram uma abordagem mais comum de competéncia
que as vezes € conceptualmente equiparada a um conjunto de habilidades ou aptiddes, e outras
vezes a uma impressao subjetiva. Isto porque consideram que quaisquer conceptualizacdes de
competéncia sdo relevantes para tentar explicar o processo de gerir a interagdo que
provavelmente produz resultados individuais, relacionais, grupais ou institucionais mais

apropriados e eficazes.

Em termos de “cultura”, apesar de terem apresentado muitas visdes e definicdes do
termo, usa-se um termo teorico, “relacionado com atitudes, valores, crengas, rituais/costumes
duradores, mas evolutivos de geracdo em geracdo, e padroes comportamentais nos quais as
pessoas nascem, mas estruturalmente criado e mantido pelas agdes das pessoas”. Assim, a
competéncia intercultural € a gestdo adequada e eficaz da interagdo entre pessoas que, em certa
medida, representam orientacdes afetivas, cognitivas e comportamentais diferentes ou

divergentes para o mundo.

“Thus, intercultural competence is the appropriate and effective management of
interaction between people who to some degree or another represent different or divergent

affective, cognitive, and behavioral orientations to the world” (Spitzberg & Changnon, 2009,
p.- 7).

Bennett carateriza uma pessoa competente interculturalmente como uma pessoa que tem
uma maior mudancga na qualidade da sua experiéncia, do “etnocentrismo” para o “relativismo”.

Pessoas que se enquadram no etnocentrismo assumem a sua cultura como central para a
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realidade enquanto que as pessoas que se enquadram no relativismo experimentam as suas
crengas e os seus comportamentos como apenas uma realidade de uma organizagdo entre vérias

possibilidades (Bennett, 2004).

Ap6s a Segunda Guerra Mundial, os Estados Unidos investiram em terras estrangeiras
e negdcios. A Guerra Fria aumentou a importancia ndo apenas de fortes aliancas diplométicas,
mas também, das aliangas comerciais. Esta busca pela estabilidade internacional levou também
aos programas de ajuda externa aos paises que tinham problemas humanitdrios. Neste contexto,
surgiram organizacdes que providenciaram um contexto novo e significante em que individuos
foram recrutados para servirem numa cultura muito diferente daquela em que nasceram e
cresceram. A necessidade de selecionar e treinar individuos para servirem efetivamente em
programas como o Peace Corps estimulou um novo governo e um interesse cientifico social
sobre o conceito de competéncia intercultural. Nas décadas de 1970 e 1980, comegou-se a usar
os termos competéncia intercultural, eficicia intercultural e adaptacdo intercultural, mas nao
havia nenhum modelo amplamente aceite para o treino e a avaliacdo da “disposi¢do”
intercultural. Desde a década de 1990 até o presente, esfor¢cos de medicdo comecaram a
desenvolver-se, baseando em modelos conceituais mais elaborados e que sdao mais focados no

contexto ou no processo (Spitzberg & Changnon, 2009, pp. 8-9).

Com o tempo, os estudiosos da competéncia intercultural alargaram os estudos para
areas mais diversas, relativas a efetividade internacional, gestdo internacional, estudo
internacional no estrangeiro, transferéncia internacional de tecnologia e informacao (Hammer,
Bennett & Wiseman, 2003). Os temas mais estudados foram as dindmicas de comunicac¢ao, os
modelos, estruturas e teorizagdes, os preconceitos, esteredtipos e discriminacao, as diferencas

transculturais e a educacgdo intercultural (Arasaratnam, 2015).

Segundo Wiseman (2002), existem duas teorias da competéncia intercultural, sendo
uma delas a teoria de Gestdo da Incerteza da Ansiedade e a teoria de Negociagdo Facial. A
teoria de Gestdo da Incerteza da Ansiedade (Gudkust, 1993, 2005) propde que a habilidade de
estar atento e a gestdo da ansiedade causada pela incerteza em interacdes interculturais sao os
fatores-chave da competéncia comunicativa intercultural (CCI). O autor conceptualiza a CCI
como a comunicagdo intercultural que tem a menor quantidade de mal-entendidos. Com base
nesta teoria, tém sido feitos varios estudos empiricos ao longo dos anos. A teoria de Negociacao

Facial (Ting-Toomey, 1988) sugere que todas as pessoas tentam manter uma imagem social
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favoravel e envolver-se em vdarios comportamentos comunicativos designados para esse

objetivo, através da integracdo de conhecimento, consciéncia e aptiddoes na comunicagao.

Na base conceptual foram desenvolvidos instrumentos de avaliacao da CI, comegando
pela proposta de Koester e Olebe (1989) na dimensdo comportamental: o Behavioral
Assessment Scale for Intercultural Competence, BASIC. Posteriormente, outros instrumentos
foram desenvolvidos, entre eles o Intercultural Development Inventory, IDI, de Hammer &
Bennett (1993) e the Assessment of Intercultural Competence, AIC, de Fantini (2000, 2006).
Relativamente aos estudos com foco nos modelos de CI, surgiu o Developmental Model of
Intercultural Sensitivity, DMIS, de Bennett (1993) e, mais tarde, foram desenvolvidos modelos
orientados pela producao, criados por Deardorff (2004). Na exploracdo de avaliacdo verificou-

se a existéncia de mais de cem instrumentos (Deardorff, 2015).

1.1.2. Competéncia Intercultural nas organizacdes

Como trabalhar onde se cruzam diferentes culturas € intrinsecamente desafiante (Earley
& Ang 2003, Leung & Stephan 1998, Molinsky 2013), os investigadores avangaram com uma
superabundancia de modelos de competéncia intercultural para explorar o que € necessario para
se ser interculturalmente eficaz. A diversidade disciplinar reflete a importancia e a relevancia

da competéncia intercultural num vasto leque de contextos (Tabela 1).

Apesar de existirem mais de 30 modelos da competéncia intercultural no contexto
organizacional, Sandberg (2000) sugere que os estudos anteriores consideram, geralmente,
diferencas individuais. As mais de 300 caracteristicas pessoais identificadas em pesquisas
anteriores podem ser resumidas nos seguintes dominios de contetido: (a) tracos interculturais,

(b) atitudes interculturais e visdes de mundo e (c) capacidades interculturais (Leung et al.,

2014).
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Tabela 1

Areas de investigacdo na competéncia intercultural organizacional (Leung et al., 2014)

Areas de investigacio Autores

Lideranca global Bird et al. 2010, Inceoglu & Bartram 2012

Negdcios internacionais Leiba-O'Sullivan 1999, Lloyd & Hirtel 2010

Gestao internacional Biicker & Poutsma 2010, Earley & Ang 2003

Comunicagdo intercultural Imahori & Lanigan 1989, Lustig & Koester 2010
Aconselhamento intercultural D'Andrea et al. 1991

Educagio internacional Cushner & Mahon 2009

Psicologia intercultural Chiu & Hong 2005, LaFramboise et al. 1993

Personalidade Matsumoto et al. 2001, Van der Zee & Van Oudenhoven 2000

Tal como os tracos de personalidade se referem a caracteristicas pessoais duradouras
que determinam um padrdo estdvel de comportamentos em situagdes interculturais (Costa &
McCrae 1992, Funder 2001), os tracos interculturais referem-se a caracteristicas pessoais
duradouras que determinam os comportamentos de um individuo em situag¢des interculturais.
Exemplos de caracteristicas interculturais incluem a abertura de espirito, abertura de diferencas,
tolerancia de ambiguidade, complexidade cognitiva, flexibilidade, inquisicdo, busca de

aventura, paciéncia e resiliéncia emocional.

Em contrapartida, as atitudes interculturais e as visdes interculturais do mundo centram-
se na forma como os individuos percecionam outras culturas ou informagdes exteriores aos seus
proprios mundos culturais. Os individuos competentes que t€m atitudes positivas perante o
contacto intercultural definem diferencas e semelhancas culturais, em vez de serem
etnocéntricos ou simplistas. Os conceitos que capturam essas diferencas individuais incluem
visdes etnocéntricas relativas ao mundo cultural, perspetiva cosmopolita e inclusdo de

categorias.
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As capacidades interculturais enfatizam o que uma pessoa pode fazer para ser eficaz nas
interacOes interculturais. Os exemplos incluem a demostracdo de conhecimento de outras
culturas/paises; inteligéncia cultural metacognitiva, motivacional e comportamental;
competéncias linguisticas; flexibilidade social; a adaptabilidade & comunicacao e ajuste cultural

em termos de preocupacdo holistica, colaboracao e aprendizagem (Leung & Cheng, 2014).

Tabela 2

Modelos de Competéncia Intercultural nas organizagoes (Leung et al., 2014)

Modelos Dimensoées/ Dominio de contetido/base | Resultados previstos
componentes conceptual
Competéncia de Lideranca | a) percecio * Tragos interculturais (e.g., | a)  Ajustamento  de
Global curiosidade) expatriados
b) relacdo
(Global Competencies * Atitudes interculturais | b) Lideranca global
Inventory; Bird et al., 2010) ¢) autogestdo (e.g., cosmopolitismo)

« Habilidades interculturais
(sensibilidade emocional e

flexibilidade social)

Mentalidade Global a) Psicoldgica * Tragos interculturais (e.g., | a) Competéncia de

paixdo pela diversidade e | lideranca global

(Global Mindset Inventory; | b) social busca por aventura)

Javidan & Teagarden, 2011) b) ajustamento
¢) intelectual * Atitudes interculturais | internacional

(e.g., perspetiva

cosmopolita)

. Competéncias

interculturais (e.g.,

diplomacia)
Personalidade Multicultural | a) firmeza emocional e Tragos interculturais | a) ajustamento

(personalidade sociocultural, bem-estar
(Multicultural Personality | b) iniciativa social multicultural na perspetiva | psicolégico, satide
Questionnaire; Van der Zee & B que disposicdes estdveis sio | mental e fisica,
Van Oudenhoven, 2000) ¢) abertura de espirito fidveis e preditores de | aspiragOes

desempenho) internacionais,

d) empatia cultural
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Bennett, 1998)

d) minimizag&o

e) aceitacdo

f) adaptacdo

desenvolve na percecdo e na
compreensdo das culturas e

das diferencas culturais)

satisfacdo dos
e) flexibilidade expatriados
b) atividade
multicultural
Inventario de | a) negacdo e Atitudes interculturais | a) (Menos) Ansiedade
Desenvolvimento (cosmovisdo cultural e | intercultural
Intercultural b) defesa perspetivas culturais,
acreditando que a | b) Satisfagdo com a
. ¢) inversdo o An
(Intercultural — Development competéncia intercultural se | €XPeriencia de estudo no
Inventory; Hammer & estrangeiro

c) Percentagem de

amigos interculturais

d) Eficacia no
cumprimento dos
objetivos de diversidade

e inclusdo de pessoal

Escala de Inteligéncia

Cultural

(Cultural Intelligence Scale;
Ang et al., 2007)

a) inteligéncia cultural

metacognitiva

b) inteligéncia cultural

cognitiva

c¢) inteligéncia cultural

motivacional

d) inteligéncia cultural

comportamental

. Competéncias
interculturais (visao
multifatorial sobre a

inteligéncia de Sternberg &

Detterman, 1986)

a) Ajustamento

intercultural

b) Partilha de ideias,
Desenvolvimento de

redes

c¢) Desempenho de
tarefas, Eficacia da

lideranca transfronteirica

1.1.3. Modelo de Inteligéncia Cultural

A inteligéncia cultural refere-se a capacidade de uma pessoa interagir_efetivamente em
contextos interculturais (Ang & Van Dyne, 2008; Earley & Ang, 2003; Ang, Dyne, &
Rockstuhl, 2015). A inteligéncia cultural deve ser distinguida de outros conceitos de

inteligéncia, tal como inteligéncia emocional e inteligéncia social (Earley, 2002) e também de

tracos de personalidade (Fang Fang, Schei, V., & Selart, M., 2018).
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A defini¢do de Inteligéncia por Sternberg (2012) refere-se a capacidade de se adaptar
efetivamente ao ambiente. O estudo sobre a Inteligéncia tem desenvolvido tipos diferentes de
inteligéncia para explicar a adaptacdo aos diferentes tipos de ambiente. Os trabalhos iniciais
surgiram pela necessidade de identificar os problemas das criangas na adaptacdo ao ambiente
escolar (Binet & Simon, 1908). Existe a Inteligéncia social (Thorndike &Stein, 1937) que € a
capacidade de compreender e administrar os outros e de focar na adapta¢do a ambientes sociais.
A Inteligéncia Emocional (Mayer & Salovey, 1993) refere-se a capacidade de tratar
eficazmente as emogdes e de se adaptar a ambientes emocionais. A Inteligéncia Prética é
compreendida como a capacidade de resolver problemas do mundo real que ocorre fora do

ambiente escolar (Wagner & Sternberg, 1985).

Sternberg (1986) propde as quatro maiores dreas da inteligéncia: biologia, cogni¢do,
motivacdo e comportamento. A localizacdo bioldgica da inteligéncia inclui aspetos estruturais
(e.g., hemisfério cerebral), aspetos de processo (e.g., 0s processos neurolégicos que dao origem
as atividades cerebrais), e a interacdo entre estrutura e processo (e.g., como regides cerebrais
que geram as atividades cerebrais). A localizacdo cognitiva da inteligéncia inclui a cogni¢do
ordindria (i.e., o que o individuo sabe) e a metacogni¢do (i.e., entender as suas cogni¢des ou as
cogni¢des dos outros). A localizacdo motivacional da inteligéncia inclui a intensidade e a
direcdo das cognicdes. Por dltimo, a localizacdo comportamental da inteligéncia inclui as a¢des
nas quais um individuo se envolve em funcdo de processos mentais. Esta foca-se na
adaptabilidade a requerimentos ambientais e no enquadramento de localidades multiplas que
proporciona os fundamentos tedricos para a conceptualizacdo da inteligéncia cultural (Ang,

Dyne, & Rockstuhl, 2015).

Com base nesta teoria, Ang e Van Dyne (2008) sugeriram a construcio
multidimensional da inteligéncia cultural que consiste em quatro dimensdes: (1) inteligéncia
cultural metacognitiva, ou capacidade mental de uma pessoa adquirir e compreender
conhecimento cultural; (2) inteligéncia cultural cognitiva, ou o conhecimento de uma pessoa
sobre culturas e diferencgas culturais; (3) inteligéncia cultural motivacional, ou a capacidade de
uma pessoa direcionar e sustentar esforco para interagir em situacdes interculturais; e (4)
inteligéncia cultural comportamental, ou a capacidade de uma pessoa demonstrar flexibilidade
comportamental nas interacdes transculturais (Ang & Van Dyne, 2008; Earley & Ang, 2003).

Chua et al. (2012) sugerem que a inteligéncia cultural metacognitiva refor¢a a colaboracao
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criativa no local do trabalho no que se refere ao contexto intercultural por confianga baseada
nos afetos que € essencial para o estabelecimento de relacdes de cooperacgao.

Dezenas de estudos tém sido realizados para investigar que tracos de personalidade e
experiéncias seriam suscetiveis de influenciar a Inteligéncia Cultural (Livermore, 2015).
Alguns autores provaram empiricamente uma relagdo positiva entre a inteligéncia cultural e o
traco de personalidade e experiéncias interculturais incluindo experiéncias de educagdo formal
e de trabalho em equipas multiculturais (Ang et al., 2014; Shokef & Erea, 2008). Segundo Fang
et al. (2018) os efeitos da inteligéncia cultural que foram examinados empiricamente por
anteriores investigadores sdo bem-estar psicoldgico, desempenho e eficicia interpessoal. Esta
eficdcia interpessoal € associada a questdes de comunicacdo intercultural, tais como a

confianca, a partilha de conhecimentos e a coopera¢do com 0s outros.
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1.2.  Gestao de conflito no local de trabalho

J4

O conflito ¢ “a incompatibilidade percebida ou real de valores, expetativas, processos
ou resultados entre uma ou mais partes em questdes praticas ou relacionais” (Ting-Toomey,
1994, p. 360). Thomas (1992, p. 265) define o conflito interpessoal como “o processo que
comeca quando uma das partes percebe que a outra parte a afetou negativamente, ou esta prestes
a fazé-lo, em relacdo a algo com que o outro se preocupa.” Segundo Keeiey (1996) o conflito é
um fendmeno social que ocorre transversalmente a espécies, periodos de tempo e culturas. A
evidéncia do conflito entre os seres humanos surge desde o aparecimento da propria
humanidade. Na drea especifica do comportamento organizacional e da psicologia
organizacional/ industrial, o estudo do conflito tem uma longa histéria. Katz e Kahn observam
o tema da seguinte forma: “every aspect of organizational life that creates order and
coordination of effort must overcome tendencies to action, and in that fact lies the potentiality
for conflict” (Katz e Kahn, 1978, p. 617). O conflito, o trabalho e as organizagdes estdao
fortemente entrelagados, tanto que alguns autores concluem que nio existem organizacdes sem
conflitos e o conflito ndo pode existir sem pessoas que interdependem pela realizacdo de tarefas

(e.g., Pfeffer, 1997; Pondy, 1967).

Pondy (1967), diferenciou conflito latente e manifesto. O conflito latente inclui conflito
percebido e sentido no interior de uma pessoa ou dentro de um grupo. O conflito manifesto, em
contrapartida, inclui negociacdes construtivas bem como explosdes de violéncia entre pessoas
ou entre grupos. A transferéncia do conflito latente de uma parte para o conflito manifesto entre
partes € mediada pelos processos comunicativos, nomeadamente os verbais, 0os ndo-verbais e
os mediados pela tecnologia. Esta perspetiva do processo engloba todos os tipos de partes,
incluindo organizacdes inteiras, grupos formais ou informais dentro de organizagdes, e

trabalhadores individuais.

Follet foi um dos primeiros a introduzir os cinco estilos de gestdo de conflitos:
dominagdo, compromisso, integracdo, evasao e supressao (Shih & Susanto, 2010). A maioria
da investigacdo sobre os estilos da gestdo de conflito tem sido baseada no trabalho de Blake e
Mouton (1964) que classificam os estilos de conflito em duas dimensdes: preocupagdo sobre a
produgdo e preocupacao com as pessoas. Segundo estes, os estilos da gestao de conflito contém
constrangimento, afastamento, abrandamento, compromisso e resolu¢do de problemas. Mais
tarde, o modelo foi interpretado de novo por Thomas e Kilmann (1974) que sugerem dimensoes

semelhantes, tais como o desejo de satisfazer as preocupagdes proprias e o desejo de satisfazer
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as preocupacgdes dos outros. Por sua vez, Rahim (1983) conceptualiza dimensdes de
preocupacio consigo proprio e de preocupacdo com os outros, definindo os estilos de gestdao de
conflito como evitamento, acomodacdo, domina¢do, concessdo miutua e integracdo. Ainda que
os diversos estilos da gestdo de conflito tenham sido suportados empiricamente ao longo do
tempo, a taxonomia de cinco estilos de Rahim & Magner (1995) e de outros autores (De Dreu
et al., 2001) foi o mais amplamente utilizado e rigorosamente apoiado empiricamente (Euwema

et al., 2007).

1.2.1. Estratégias de gestdo de conflito no local de trabalho

Existem nove instrumentos desenvolvidos para medir os estilos da gestdao de conflito
preferidos das pessoas (Wall & Callister, 1995). Os mais comuns sdo a Gestdo de exercicio de
diferengas por Thomas e Kilmann (1974, MODE: Maganemente of diferences exercise), o
Inventério de conflito organizacional de Rhaim (1983, Organizational Conflict Inventory II:

ROCI-II) e o Teste Dutch para a gestdao de conflito (Euwema & Van de Vliert, 1990, DUTCH).

O MODE € um instrumento de comparac¢do de pares no qual os inquiridos sdo for¢ados
a escolher entre duas afirmacdes que descrevem estilos diferentes da gestdo de conflitos
(Thomas e Kilmann, 1974). O ROCI-II é o mais amplamente utilizado no estudo da gestao de
conflito. As suas vantagens sdo o facto de ter sido desenvolvido cuidadosamente e validado, e
de vir com diferentes formas para pares, subordinados e supervisores em diversas situacoes
(Womack, 1988b). Apesar das semelhangas com o ROCI-II, o DUTCH € mais curto, tendo 20
itens em comparacdo com 28 itens, e ndo especifica uma relacdo contextual. A sua vantagem ¢é
a convergéncia com os comportamentos da gestao de conflito observados. Além disso, tal como

a ROCI-II, tem a estrutura de cinco factores (De Dreu et al., 2001).

O teste DUTCH (the Dutch Test for Conflict Handling) foi desenvolvido por Van de
Vliert (1997) e foi revisto e atualizado por estudiosos holandeses. Ndo sendo necessariamente
aplicavel apenas a pessoas da cultura holandesa foi validado por um instrumento para medir as

estratégias da gestao de conflito dos individuos de qualquer cultura (De Dreu, 2001).

Ainda que exista um nimero infinito de estratégias na gestdo de conflito, o estudo e a
teoria de conflito convergem para a Teoria da Dupla Preocupagdo (Pruitt & Rubin, 1986). A

teoria € relacionada com o estudo de Blake e Mouton (1964) e a Teoria de Cooperagdo e
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Competicdo (Deutsch, 1973, que argumenta que a gestdo de conflito € uma funcio de elevada
ou baixa preocupacdo consigo préprio e que combina com os niveis de preocupacdo com 0s

outros.

De acordo com De Dreu (2001), as estratégias da gestdo de conflito sdo: forcamento,

cedimento, evitamento, resolu¢do de problemas e compromisso.

* Dominio: Como na Figura 1, a combinacio da elevada preocupagdo consigo proprio
com a baixa preocupagdo com o0s outros resulta na preferéncia por Dominio, centrando-se em
impor a vontade de uma pessoa aos outros. A estratégia de Dominio envolve ameacas,

argumentos persuasivos € Compromissos positivos.

* Cedéncia: A baixa preocupacdo consigo préprio combinada com a elevada
preocupacao com os outros resulta numa preferéncia por Cedéncia, que estd orientada para a
aceitacdo e incorporacdo da vontade dos outros. Neste, envolve-se concessdes unilaterais,

promessas incondicionais e oferta de ajuda.

* Evitamento: Uma baixa preocupagdo consigo préprio € com os outros resulta numa
preferéncia por Evitamento, o que implica uma redugdo da importancia das questoes e tentativas

de suprimir a reflexdo sobre as mesmas.

* Resolucdo de problemas: A elevada preocupacdo consigo proprio e com 0s outros
produz uma preferéncia pela Resolucdo de problemas, que € orientada para um acordo que
satisfaca tanto quanto possivel as aspiracOes proprias como as dos outros. Implica um
intercambio de informacdes sobre prioridades e preferéncias, mostrando discernimento e

fazendo compromissos entre questdes importantes e ndo importantes.

* Compromisso: Considerado como uma estratégia distinta, que envolve a combinagdo
das concessoes dos outros, fazendo promessas e ameacas condicionais e a procura ativa de um

meio-termo (e.g., Van de Vliert, 1997).
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Figura 1 Representagdo tedrica das cinco estratégias de gestdo de conflitos em funcdo da

preocupagcdo consigo proprio e com os outros (De Dreu et al., 2001)

Elevada Cedéncia Resolucio de problemas

Preocupacio Compromisso
com os outros

Baixa Evitamento Dominio
Baixa Elevada

Preocupacio consigo prépriu|
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1.3 Cultura coreana

A cultura confucionista dos paises do Leste Asidtico estd enraizada profundamente na
Coreia bem como na China e no Japdo. Desde a introducao dos ensinamentos confucionistas da
China, por volta do século 4 d, C., que o centro da sociedade coreana foi sempre a familia. Com
a valorizacdo da familia, existem fortes carateristicas familiares no mundo empresarial dos
paises da Asia Oriental. A ideologia confucionista sobre familia é um paternalismo que forma
relacdes hierdrquicas e verticais entre membros da familia e estas relagdes de autoridade
paternal regulamentam a ordem familiar, como por exemplo, nas relacdes entre marido e mulher
e entre pai e filhos (Choi, 2004).

Inmaek (21%), Yongo (¢111), e Yonjul (¢1%) referem-se aos lagcos afectivos e as redes
segundo uma defini¢do baseada em estudos socioldgicos (Lew, 2013; Yee, 2000a; Yee & Nam,
2008; Horak, 2014). Inmaek descreve as relacdes informais baseadas no afeto que se estabelece
no percurso da vida (Yee, 2015), e estas relacOes e amizades formam-se no local de trabalho,
numa atividade de lazer ou na procura de um passatempo. Relagdes de Yongo ou Yonjul sdo
relevantes na sociedade coreana, por exemplo, nas elei¢des muitos coreanos optam por votar
num candidato politico, mesmo que a pessoa seja menos qualificada, s6 pelo facto de terem
frequentado na mesma escola ou de serem oriundos da mesma regido do pais desse candidato.
Nas grandes empresas coreanas cerca de 30% dos fundadores ou executivos sao do mesmo local
de nascenca (Kim, 2007).

You e Shim (2013) apresentaram as limitacdes dos estudos ocidentais que descrevem as
dimensdes da cultura coreana e tentaram descobrir as dimensdes da cultura coreana na aplicacao
da Teoria do Consenso Cultural. Os autores sugerem que as dimensdes da cultura coreana
podem ser explicadas em cinco categorizagdes: autoconsciéncia publica, orientacdo grupal,

relacdes humanas afetivas, cultura hierdrquica, e orientac@o para os resultados.
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1.3.1 Cultura empresarial coreana

H4 controvérsias sobre a cultura empresarial coreana. Estudiosos japoneses como
Hasegawa, Watanabe e Kusayanagi indicam que as empresas coreanas sdo mais competitivas,
individualistas e dinamicas do que as japonesas (Chang & Chan, 1994). Contudo, estudiosos
ocidentais como Hofstede (1991) e Trompenaars (1994) descrevem a Coreia como um dos
paises mais coletivistas do mundo. Eles sugerem que a cultura empresarial da Coreia é mais
coletivista do que a do Japdo. De acordo com Dimensdes culturais de Geert Hofstede, a
pontuacdo do individualismo da Coreia do Sul é de 18, que € muito inferior a dos Estados
Unidos que teve uma pontuacdo de 91. Nesta cultura coletivista, a lealdade é de importancia
primordial e esta sobrepde-se a maioria das outras regras e regulamentos da sociedade (Aiken,
1995; Sama & Papamarcos, 2000; Yang, 2006; Lee, 2012).

Uma das perspetivas de Kim e Lim (2015) sobre a cultura coreana apresenta ligacao
com a dependéncia, sugerindo que a medi¢do dos olhos, chamado de nunchi (;=%]) em coreano,
pode ser compreendida neste contexto de dependéncia. Esta medicao refere-se a habilidade de
ler o estado do espirito que nao € comunicado explicitamente. A cultura de nunchi esta
difundida na vida quotidiana dos coreanos: na familia, na escola e no trabalho.

A outra caracterizagcdo da cultura empresarial da Coreia estd associada a hierarquia. Os
estudiosos concordam que a Coreia € um pais com um grau alto na Distancia do poder e
hierarquia. (Cho & Yoon, 2001; Lee, Brett & Park, 2012). Esta nocdo coreana de hierarquia é
baseada no Confucionismo. Nesse sentido, a perspetiva confucionista é importante para
compreender as caracteristicas dos sistemas corporativos coreanos (Redding et al. 1994; Dore,
1973).

Com base nesta norma ética tradicional, a maioria das relagdes interpessoais sao
definidas em termos de estatuto social: sexo, idade e posicdo social. A etiqueta social € bem
definida nas interacdes entre pessoas desiguais em termos da posi¢do social. Os coreanos
sentem-se frequentemente envergonhados nas primeiras reunides, porque cada um tem de
descobrir rapidamente o estatuto social do outro. As relacdes harmoniosas sdo construidas com
base na senioridade, especialmente na lealdade para com os de nivel superior (Hofstede &
Bond, 1988). Chung e Lee (1989) fornecem evidéncia desta harmonia como um maior valor de
gestdo para as empresas coreanas através do estudo empirico. Aliston (1989) sugere, também,
a cultura coreana Inhwa (213}), uma crenca confucionista que salienta a harmonia entre as
pessoas. Aponta o facto de que nesta cultura Inhwa os subordinados devem ser leais aos seus
superiores € 0s superiores t€m obrigacdo de estar preocupados com o bem-estar dos seus

subordinados.
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Outra carateristica importante da cultura empresarial coreana é o progressismo otimista
(Cho, 1995). Cho acredita que quase todas as empresas estabelecem metas de crescimento
elevadas e visdes globais. Perante esta expetativa, as empresas criam uma atmosfera de
concorréncia forte com as outras empresas que estao fora do seu grupo. “Trabalhar arduamente”
¢ um dos lemas mais comuns, embora, por vezes, faca com que os empregados se apressem

(Cho & Yoon, 2001).
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Capitulo 2: Metodologia

2.1 Caraterizagdo da LG Electronics Portugal

A LG Electronics foi fundada em 1958, na Coreia, e atualmente tem uma dimensao global que
tem uma faturaciio de 54.4 bilides de délares em 2018,

A LG Electronics ¢ um dos lideres mundiais no mercado da tecnologia da informacdo que
desenvolve os seus negdcios em mais de 100 locais em todo o mundo, nomeadamente nas
regides de América do Norte, Europa, América Latina, Médio Oriente e Africa, Asia e
Comunidade dos Estados Independentes.

A empesa, sendo uma das 16 empresas eletronicas entre 69 empresas de LG Corporation, tem
um papel ativo nos mercados mundiais com a sua politica de negdcio global assertiva
controlando mais de 118 subsididrias locais por todo o mundo, com cerca de 75,000 executivos
e colaboradores incluindo 52% de coreanos.

A empesa estd constituida por cinco divisdes de negocios: H&A (Home Appliance & Air
Solution), HE (Home Entertainment), MC (Mobile Communications), VC (Vehicle
Components) e BS (Business Solutions), com foco nos negdcios dos produtos eletrénicos tais
como produtos e aparelhos de ultima geragdo, incluindo TV, eletrodomésticos, computadores
e produtos solares.

A LG Electronics Portugal, S. A. Subsididria comecou o negdcio de vendas em Portugal desde
2003. A LG Electronics Portugal foi a empresa escolhida, ainda que tenha poucos
colaboradores, por ser uma das duas empresas coreanas a operar em Portugal e por ter aberto

em 2010 um curso de lingua coreana pela iniciativa da empresa.

2.2 Metodologia do estudo

Deardorff (2004) sugere que os 95% dos administradores dos programas interculturais dao
preferéncia a combinacdo de métodos qualitativos e quantitativos para a avaliacdo. Alguns
autores aconselham uma abordagem de métodos multiplos e perspetivas multiplas que combine
de forma a produzir interpretagdes mais detalhadas e completas (Deardorff, 2015; Fantini,
2000; Straffon, 2003). Gierke e os seus colegas (2018) sugerem préticas qualitativas para
descrever os componentes e estruturas de competéncia intercultural e praticas quantitativas para

investigar as relacdes entre os componentes e outros fatores ligados.

! http://www.lgcorp.com/
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O estudo presente optou por um desenho de investigagdo em duas fases segundo a natureza do
problema da investigacdo. A primeira fase do estudo foi realizada através do inquérito durante
13 de julho de 2020 a 1 de agosto de 2020 entre os trabalhadores na empresa coreana LG
Electronics Portugal, S.A., subsididria de vendas em Portugal. Os trabalhadores portugueses
foram convidados a preencher os questiondrios do inquérito em versdao online (Anexo I),
elaborados através da ferramenta Google Forms.

Antes de comecar a fase inicial da distribuicao dos inquéritos, aplicou-se um pré-teste (Pardal
& Lopes, 2011), de forma a assegurar se as questdes se encontram explicitas e verificar o tempo
médio de preenchimento do inquérito, no qual ndo foram detetados problemas no pré-teste.
Posteriormente, procedeu-se a segunda fase do estudo através de entrevistas. Entre as diversas
préticas qualitativas, Fontana & Frey (1994) sugerem que a entrevista € uma das mais comuns
e poderosas maneiras que utilizamos para tentar compreender a nossa condicao humana numa
visdo global e holistica (Aneas& Sandin, 2009). Selltiz et al. (1987) salientam também que a
entrevista em profundidade € extremamente Util quando se trata de conceitos, percecdes ou
visdes sobre a situagdo analisada.

Em relacdo ao tipo de entrevista meia-aberta, Trivinos (1990) sugere que utilizar um roteiro
como questdes-guia, apesar de ter poucas questdes, estas podem ser alteradas e diferentes no
decorrer das entrevistas. Para Mattos (2005), uma entrevista de sucesso deve evoluir para algum
didlogo. Se ndo tiver este controlo, a entrevista € totalmente aberta, pelo que a entrevista deve
fluir livremente, dependendo da capacidade do investigador aprofundar a conversa em tema.
Em relacdo ao tratamento de dados, Demo (2001) aponta que os dados na pesquisa qualitativa
devem ser interpretados, reconstruidos pelo investigador através do didlogo inteligente e critico
com a realidade. Para o efeito, € necessdrio registar o que foi dito e transcrevé-lo (Flick, 2005),
recorrendo a sua gravagdo. As informacdes obtidas e reunidas pelo investigador devem ser
categorizadas, incluindo todos os elementos das informacdes de determinado tema (Richardson,
1999).

As entrevistas fizeram-se por uma plataforma a distdncia por causa das condigdes de
confinamento, com perguntas tais como “Como trabalha numa empresa coreana, tem alguma
experiéncia de choque cultural?” para solicitar detalhes dos pensamentos e experiéncias do
entrevistado. Foram convidados trés informantes principais pelo Zoom, durando cada entrevista
cerca de 20-30 minutos. Cada entrevista foi gravada e transcrita para uma andlise textual de

temas.
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2.3 Instrumentos

A Escala de Inteligéncia cultural (Ang et al., 2007) contém 20 itens, tais como “Eu ajusto os
meus conhecimentos de uma cultura a medida que interajo com pessoas de uma cultura que nao
me ¢ familiar” (metacognitivo); “Conhego os sistemas legal e econdmico de outras culturas”
(cognitivo); “Gosto de interagir com pessoas de culturas diferentes”’(motivacional); e “Uso a
pausa e siléncio de forma diferente para me adequar a diferentes situacdes transculturais”
(comportamental).

A Escala de Inteligéncia Cultural mostrou similaridade na estrutura dos fatores e boa
consisténcia interna entre amostras multinacionais (Shannon & Begley 2008, Shokef & Erez
2008) e estudos em vdrios paises, incluindo a Coreia do Sul (Moon 2010a, Moon et al. 2012),
Singapura (Ang et al. 2007), Turquia (S,ahin et al. 2013), e Estados Unidos (Ang et al. 2007,
Imai & Gelfand 2010).

Estratégia de gestdo de conflito: Os participantes foram convidados a preencher o Teste para
gestdo de conflito (The Dutch Test for Conflict Handling, DUTCH). Este inquérito de 20 itens

mede cinco estilos de resolucio de problemas, compromisso, cedéncia, evitamento e dominio.

2.4 Universo do estudo
Sessenta e nove pessoas portugueses que trabalham na LG Electronics Portugal, S.A.
participaram neste estudo, independentemente do local da residancia. A maioria dos inquiridos

sdo0 do sexo masculino (69.6%). A idade média dos participantes foi de 36 anos.

2.5 Questdes de Investigacao e Hipoteses
A revisao de literatura permitiu compreender os conceitos da competéncia intercultural,
especificamente os da inteligéncia cultural e da gestdo de conflito no contexto empresarial.
Assim, apresentamos as questdes de investigacdo e respetivas hipoteses elaboradas:
1. Que dimensdes da Inteligéncia Cultural tém maior influéncia na Gestdo de conflito dos
trabalhadores?
Hipotese 1. A Inteligéncia Cultural metacognitiva tem maior influéncia na Gestao de

conflito dos trabalhadores.

2. Em que medida a competéncia intercultural dos trabalhadores se relaciona com a

estratégia da gestao de conflito no trabalho?
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Hipodtese 2a. A resolugdo de problemas é a estratégia escolhida mais vezes por
trabalhadores que mostra um nivel elevado na Inteligéncia Cultural.
Hipodtese 2b. A Inteligéncia Cultural e a gestdo de conflito dos trabalhadores

encontram-se positivamente correlacionadas.

Quais sdo as experiéncias do choque cultural dos trabalhadores pela cultura empresarial
coreana?
Hipoétese 3. Os trabalhadores experimentam choque cultural pelo facto de trabalharem

numa empresa coreana.

Figura 2. Modelo concetual da relagdo entre as varidveis no estudo

CQ (Inteligéncia Cultural) Gestio de Conflito

Estratégia de Cedéncia

CQ metacognitiva

Estratégia de Compromisso

CQ cognitiva
Estratégia de Domimo

CQ motivacional Estratégia de Resolugio de
problemas

CQ comportamental Estratégia de Evitamento
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Capitulo 3: Resultados

Pretende-se com este estudo analisar em que medida a Inteligéncia cultural dos
colaboradores se relaciona com as Estratégias de gestdo de conflitos no local de trabalho e
perceber qual das dimensdes da Inteligéncia cultural tem maior influéncia na Gestdo de conflito,
num local de trabalho onde se cruzam diferentes culturas.

Com o objetivo de dar resposta a esta questdo de investigacdo, os resultados serdo

apresentados de acordo com a ordem das hipdteses de estudo delineadas.

Hipodtese 1. A Inteligéncia cultural metacognitiva tem maior influéncia na gestao de
conflito dos trabalhadores.

Hipodtese 2a. A resolucdo de problemas é a estratégia escolhida mais vezes por
trabalhadores que mostra um nivel elevado na Inteligéncia cultural.

Hipotese 2b. A Inteligéncia cultural e a Gestdo de conflito dos trabalhadores
encontram-se positivamente correlacionadas.

Hipétese 3. Os trabalhadores experimentam choque cultural pelo facto de trabalharem

numa empresa coreana.

Assim, comecaremos por analisar as propriedades psicométricas dos questiondrios
utilizados, no sentido de garantir a sua validade. Seguidamente serdo apresentadas as
estatisticas descritivas e diferenciais € num terceiro momento seréd analisado a correlag@o entre
as varidveis da investigagao.

Posteriormente, serdo apresentadas andlises de regressio para avaliar qual a dimensao
da Inteligéncia cultural que tem maior influéncia na Gestdao de conflitos. Por ultimo, sera
apresentada uma andlise de conteido sobre a experiéncia dos trabalhadores relativamente ao

choque cultural, pelo facto de trabalharem numa empresa coreana.

3.1 Caracterizacdo da Amostra

A organizagdo escolhida para a realizagdo da investigacdo, no momento de recolha de
dados, contava com 95 colaboradores, porém apenas 69 reponderam ao inquérito, o que
corresponde a uma taxa de participacdo de 72%.

Observando a Tabela 3 verifica-se que a maioria dos inquiridos sdo do sexo masculino

(69.6%). Relativamente a idade, verificou-se que cerca de 75.0% dos colaboradores tém 36
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anos ou mais. Salienta-se, ainda, que 49.3% dos participantes trabalham nesta empresa

multicultural ha mais de 10 anos.

Tabela 3

Caracterizagdo da amostra

N %
Género
Masculino 48 69.6
Feminino 21 304
Idade
Menos de 25 anos 5 7.2
Entre 26 e 35 anos 11 15.9
Entre 36 e 45 anos 34 49.3
Entre 46 e 55 anos 15 23.2
Mais de 56 anos 3 4.3
Tempo que trabalha na empresa multicultural
Menos de 3 anos 17 24.6
Entre 3 e 10 anos 18 26.1
Mais de 10 anos 34 49.3

3.2 Andlise das propriedades psicométricas dos instrumentos

A validade de constructo foi avaliada através da estrutura interna das medidas, através
do método das componentes principais com rotacdo varimax, que facilitou a andlise dos dados.

A Andlise em Componentes Principais (ACP) é um método multivariado de andlise
fatorial que permite identificar subconjuntos de varidveis que estao muito correlacionadas entre
si e pouco associadas a varidveis de outros subconjuntos. Desta forma possibilita a parti¢dao das
varidveis de input em subgrupos tematicos distintos, através da constituicao de novas varidveis
(Hair, Anderson, Babin, & Black, 2010).

A extracdo das componentes tem base no critério de Kaiser-Guttmann (valores proprios

superiores a um) e na percentagem de variancia explicada (Kline, 2000).

Escala de inteligéncia cultural

ApOs verificada a adequabilidade do modelo (KMO =0.79) e a existéncia de correlacoes
significativas entre as varidveis de input [x’(190) = 883.234, p < 0.001] foram extraidas quatro
componentes principais que no seu conjunto explicam 70.0% da variincia total, sendo este valor
considerado bastante adequado (Mar6co, 2014).

A primeira componente extraida, com um peso de 7.57 (eigenvalue), explica 19.86% da

variancia dos resultados e é composta pelos itens pertencentes a Inteligéncia cultural cognitiva;
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a segunda componente apresenta uma variancia explicada de 18.67% e engloba os itens
referentes a Inteligéncia cultural motivacional, apresentando um peso de 2.284; a terceira
componente abarca os itens pertencentes a Inteligéncia cultural comportamental e com um peso
de 2.127, explica 17.0% da variancia total; com um peso menor (eigenvalue = 2.012), a
Inteligéncia cultural metacognitiva apresenta uma variancia explicada de 14.4%.

Para a andlise da fiabilidade recorreu-se ao coeficiente de alfa de Cronbach, cujos
valores sdo considerados adequados (Pestana & Gageiro, 2014): Inteligéncia cultural cognitiva
= 0.89; Inteligéncia cultural motivacional = 0.90; Inteligéncia cultural comportamental = 0.86
e Inteligéncia cultural metacognitiva = 0.85. A consisténcia interna foi, ainda, calculada para a

Escala global de inteligéncia cultural, valor este que foi bastante satisfatério (0.91).

Escala de gestao de conflitos

O indicador de KMO (0.70) e o teste de esfericidade de Bartlett [y*190) = 589.332, p <
0.001] revelaram a inexisténcia de problemas de identidade nos dados e que as correlacdes entre
os itens sdo suficientes e adequadas. A percentagem de variincia explicada para as cinco
dimensoes foi de 65.6%, sendo este valor considerado satisfatério (Maroco, 2014).

A primeira componente explica 15.95% da variancia e com um peso de 4.82, que
corresponde a Estratégia de resolu¢do de problemas; a segunda componente apresenta um peso
de 2.92 e uma variancia explicada de 13.80%, correspondendo a Estratégia de evitamento; a
terceira componente explica 13.76% da variancia total e com um peso de 2.50, refere-se a
Estratégia de compromisso; em quarto lugar, com 12.82% de variancia e com um eigenvalue
de 1.61 surge a Estratégia de dominio; por dltimo, a quinta componente que corresponde a
Estratégia de cedéncia apresenta uma variancia explicada de 9.32 e um peso de 1.27.

A fiabilidade foi calculada através do coeficiente alfa de Cronbach e verificou-se que
com excecdo da Estratégia de cedéncia, que apresenta um valor ligeiramente inferior ao
recomendado pela literatura (0.65), se obteve uma adequada consisténcia interna para as
restantes dimensoes: 0.77 para as Estratégias de compromisso, Dominio e Evitamento e 0.84
para a Estratégia de Resolucdo de problemas (Pestana & Gageiro, 2014). Importa, também,
referir que a Escala global da gestdo de conflitos, constituida pelos 20 itens, apresenta um

coeficiente de alfa de Cronbach igual a 0.78.

3.3 Estatisticas descritivas e diferenciais
Ap0s a verificacdo das propriedades psicométricas dos instrumentos, foram analisadas

as estatisticas descritivas e diferenciais das variaveis em estudo. Para tal, utilizaram-se testes
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de diferencas de médias, para mostrar como os valores médios das varidveis dependentes se
apresentam em fun¢do das varidveis independentes consideradas.

Importa salientar que as respostas dadas as questdes da Escala de inteligéncia cultural
foram avaliadas na escala de Likert de sete pontos que variam entre 1 (discordo totalmente) e 7
(concordo totalmente). As respostas aos itens da Escala de gestdo de conflito, foram dadas
através de uma escala de Likert de cinco pontos que variam entre 1 (raramente) e 5
(habitualmente).

Os resultados foram calculados através da soma da pontuagdo atribuida a cada um dos
itens de cada dimensdo, sendo que quanto maior € o valor, mais elevados sdo os niveis. Foram,
ainda, criadas duas varidveis compositas, constituidas pela totalidade dos itens que compdem
as escalas, nomeadamente: a Escala global de inteligéncia cultural e a Escala global da gestao
de conflitos.

A Tabela 4 apresenta os resultados decorrentes da andlise descritiva das varidveis em
estudo, verificando que a Inteligéncia cultural motivacional € a que apresenta o valor médio
mais elevado (M = 5.80; DP = 0.92). Observa-se, também, que os colaborares gerem os
conflitos no local de trabalho maioritariamente através da Estratégia de resolu¢@o de problemas

(M = 4.40; DP = 0.53).

Tabela 4

Estatistica descritiva das varidveis em estudo

Minimo Madaximo Média DP
Inteligéncia cultural
Inteligéncia cultural metacognitiva 2.75 7.00 5.67 0.84
Inteligéncia cultural cognitiva 1.50 6.67 3.76 1.09
Inteligéncia cultural motivacional 2.40 7.00 5.80 0.92
Inteligéncia cultural comportamental 2.00 7.00 5.11 1.14
Escala global de inteligéncia cultural 3.00 6.70 4.99 0.76
Gestao de conflitos
Estratégia de cedéncia 2.00 4.25 3.07 0.49
Estratégia de compromisso 2.75 5.00 4.37 0.54
Estratégia de dominio 1.75 4.50 2.96 0.69
Estratégia de resolucao de problemas 2.75 5.00 4.40 0.53
Estratégia de evitamento 1.75 5.00 3.63 0.78
Escala global da gestao de conflitos 2.90 4.50 3.69 0.35

Nota: DP = Desvio-padrao
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Perante estes resultados procedeu-se a recodificacdo das varidveis em dois grupos, em
que foi considerado o ponto médio de cada uma delas. As novas categorias formadas obtiveram
a seguinte nomenclatura: Baixo nivel e Elevado nivel. Ao analisarmos a Tabela 5, € possivel
verificar que os trabalhadores do Baixo nivel apresentam um elevado nivel de inteligéncia
cultural cognitiva e uma maior percentagem da Estratégia de cedéncia e Estratégia de dominio,
enquanto os trabalhadores do Elevado nivel apresentam um maior elevado nivel de inteligéncia

cultural metacognitiva e uma maior percentagem da Estratégia de resolu¢@o de problemas.

Tabela 5

Niveis de inteligéncia cultural e gestdo de conflitos

Baixo nivel Elevado nivel

Inteligéncia cultural

Inteligéncia cultural metacognitiva 1 (1.4%) 68 (98.6%)
Inteligéncia cultural cognitiva 32 (46.4%) 37 (53.6%)
Inteligéncia cultural motivacional 2 (2.9%) 67 (97.1%)
Inteligéncia cultural comportamental 8 (11.6%) 61 (88.4%)
Escala global de inteligéncia cultural 4 (5.8%) 65 (94.2%)
Gestao de conflitos

Estratégia de cedéncia 59 (85.5%) 10 (14.5%)
Estratégia de compromisso 4 (5.8%) 65 (94.2%)
Estratégia de dominio 55 (79.7%) 14 (20.3%)
Estratégia de resolucdo de problemas 3(4.3%) 66 (95.7%)
Estratégia de evitamento 33 (47.8%) 36 (52.2%)
Escala global da gestao de conflitos 30 (43.5%) 39 (56.5%)

De seguida, pretendeu-se verificar se a Inteligéncia cultural e a forma de gerir os conflitos e as
suas dimensdes, variam em funcio do género e dos anos de experiéncia dos trabalhadores na
organizacdo em estudo. Para o efeito, foram usados testes que avaliam a diferencas de médias,
de acordo com as vdrias formas como as varidveis se encontram organizadas. Estes testes
possibilitam a andlise dos valores médios das varidveis dependentes e averiguar como esses
valores se manifestam em func¢do das varidveis independentes consideradas.

Os resultados obtidos através do teste t-student para amostras independentes revelam
que apesar dos homens apresentarem valores médios superiores na maioria das dimensdes em
estudo, apenas existem diferencas estatisticamente significativas, em func¢io do género (Tabela
6), relativamente a Estratégia de cedéncia, pertencente ao constructo Gestdao de conflito [#67) =

2.901, p < 0.05].

Tabela 6
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Inteligéncia cultural e gestdo de conflitos em fungdo do género dos participantes

Masculino Feminino
M DP M DP t-test Sig.
Inteligéncia cultural
Inteligéncia cultural metacognitiva 5.70 0.76 5.60 1.00 0.434 0.699
Inteligéncia cultural cognitiva 3.74 1.11 3.80 1.07 -0.191 0.848
Inteligéncia cultural motivacional 5.89 0.64 5.59 1.37 1.262 0.211

Inteligéncia cultural comportamental 5.09 1.18 5.15 1.08 -0.187 0.852
Escala global de inteligéncia cultural 5.01 0.64 4.94 0.99 0.323 0.748

Gestao de conflitos

Estratégia de cedéncia 3.15 0.50 2.89 0.42 2.091 0.040%*
Estratégia de compromisso 4.38 0.53 4.35 0.56 0.161 0.873
Estratégia de dominio 2.89 0.72 3.14  0.58 - 1.399 0.166
Estratégia de resolucdo de problemas 4.45 0.50 4.27 0.60 1.319 0.192
Estratégia de evitamento 3.64 0.79 3.61 0.78 0.105 0.917

Escala global da gestao de conflitos 3.70 0.35 3.65 0.38 0.508 0.613
Nota: M = Média, DP = Desvio-padrao; *p < 0.05

Procurou-se, ainda, apurar se a Inteligéncia cultural e a Gestdo de conflitos, varia em
funcdo dos anos de experiéncia de trabalho na empresa em estudo e verificou-se que apenas
existem diferencas significativas na Estratégia de compromisso, pertencente ao constructo
Gestao de conflito [F(2,68)=3.567, p > 0.05]. Também foi possivel constatar que os trabalhadores
que tém entre 3 e 10 de experi€ncia sdo os que apresentam os valores médios mais elevados

nesta dimensao (Tabela 7).

3.4 Correlagao entre a Inteligéncia cultural e a Gestao de conflitos

Seguidamente, pretendeu-se averiguar se a Inteligéncia cultural e a Gestdo de conflitos
se encontram correlacionadas. Deste modo, verificou-se que a Escala global da inteligéncia
cultural se encontra positivamente associada com a Escala global da gestao de conflito (r =
0.274, p < 0.05), o que sugere que quanto maior € a Inteligéncia cultural, maior € a facilidade
de gerir os conflitos e vice-versa.

Através de anélise das dimensdes de ambos 0s constructos, verificou-se que a correlacao
mais forte € a que ocorre entre a Inteligéncia cultural metacognitiva e a Estratégia de resolucao
de problemas (r = 0.360, p < 0.001). As correlacdes positivas indicam que quando a
Inteligéncia cultural metacognitiva aumenta, a Resolucdo de problemas aumenta também

(Tabela 8).
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Tabela 7

Inteligéncia cultural e gestdo de conflitos em fungdo do tempo que trabalha na empresa

Menos de 3 anos

Entre 3 e 10 anos

Mais de 10 anos

M DP M DP M DP F Sig.
Inteligéncia cultural
Inteligéncia cultural metacognitiva 5.51 0.86 5.65 0.92 5.76 0.79 0.502 0.608
Inteligéncia cultural cognitiva 3.66 0.96 3.67 1.23 3.85 1.11 0.244 0.784
Inteligéncia cultural motivacional 5.94 0.67 5.62 1.06 5.82 0.92 0.535 0.588
Inteligéncia cultural comportamental 4.78 1.22 5.06 1.19 5.30 1.08 1.148 0.324
Escala global de inteligéncia cultural 4.88 0.75 4.90 0.81 5.09 0.75 0.571 0.568
Gestao de conflitos
Estratégia de cedéncia 3.17 0.62 3.18 0.41 2.97 0.44 1.559 0.218
Estratégia de compromisso 4.41 0.45 4.62 0.43 4.22 0.59 3.567 0.034*
Estratégia de dominio 2.85 0.85 2.87 0.63 3.07 0.63 0.784 0.461
Estratégia de resolucio de problemas 4.47 0.45 4.54 0.42 4.29 0.61 1.449 0.242
Estratégia de evitamento 3.75 0.80 3.68 0.74 3.55 0.80 0.401 0.671
Escala global da gestiao de conflitos 3.73 0.36 3.78 0.38 3.62 0.34 1.308 0.277
Nota: M = Média, DP = Desvio-padrio; *p < 0.05
Tabela 8
Correlacdo entre a Inteligéncia cultural e a Gestdo de conflitos (escalas globais e subescalas)

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11
Inteligéncia cultural metacognitiva (1) - 0.382%* (0.379** 0.345%* (.630%** 0.123  0.278* 0.108  0.360** 0.191 0.350%*
Inteligéncia cultural cognitiva (2) 0.382%* - 0.468** 0.409** 0.812** -0.004 0.063 0.153  -0.015 -0.110  0.025
Inteligéncia cultural motivacional (3) 0.379%*  (0.468** - 0.409%*  (.744%* 0.255*%  0.304* 0.144 0.227 0.049 0.307*
Inteligéncia cultural comportamental (4) 0.345%*% 0.409** 0.409%* - 0.754%* 0.208  0.145 0.250*  0.110 0.039 0.247*
Escala global de inteligéncia cultural (5) 0.630%*  (0.744%* (0.744**  (.754%%* - 0.181 0.235 0.228 0.183 0.024 0.274*
Estratégia de cedéncia (6) 0.123 0.255*%  0.255*  0.208 0.181 - 0.352**  0.093 0.077 0.445*%*  0.634%*
Estratégia de compromisso (7) 0.278*  0.304* 0.304*  0.145 0.235 0.3527%%* - - 0.009 0.508**  0.372*%*  (0.709%%*
Estratégia de dominio (8) 0.108 0.144 0.144 0.250*%  0.228 0.093 - 0.009 - - 0.046 -0.016  0.389%*
Estratégia de resolugdo de problemas (9)  0.360%* 0.227 0.227 0.110 0.183 0.077 0.508** - 0.046 - 0.141 0.517%%
Estratégia de evitamento (10) 0.191 0.049 0.049 0.039 0.024 0.445**  0.372** -0.016 0.141 - 0.706**
Escala global da gestdo de conflitos (11) 0.350 0.307*  0.307*  0.247*  0.274% 0.634** (0.709** 0.389**  0.517**  0.706** -

Nota: *p < 0.05; **p <0.001
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3.5 Andlises de regressao

Por tltimo, procurdmos identificar qual a dimensdo da Inteligéncia cultural com
maior influéncia na Gestdo de conflitos. Para o efeito foi realizada uma regressao linear
multipla, pelo método Enter, que nos indica o valor da contribuicio relativa de cada
varidvel independente para a predicdo da varidvel dependente. Importa referir que
considerdmos a Escala global da gestdo de conflito como varidvel dependente.
Tabela 9

Impacto das dimensoes da Inteligéncia cultural na Gestdo de conflito

Varidveis explicativas Gestao de conflitos (B) R? Semiparcial (%)
Inteligéncia cultural metacognitiva 0.261* 5.33
Inteligéncia cultural cognitiva -0.252 5.10
Inteligéncia cultural motivacional 0.290* 6.65
Inteligéncia cultural comportamental 0.681 0.77
R? ajustado 0.130
Fes) 3.537%*

Nota: *p <0.05

Os resultados obtidos permitem concluir que o modelo linear € estatisticamente
significativo [F4,64)=3.537 p <0.05] e que 13.0% da variagdo da Gestao de conflitos (R?
ajustado = 0.130) € explicada pelo conjunto das varidveis independentes: Inteligéncia
cultural metacognitiva, Inteligéncia cultural cognitiva, Inteligéncia cultural motivacional
e Inteligéncia cultural comportamental (Tabela 7). Foi, ainda, possivel constatar que o
Inteligéncia cultural motivacional (f = 0.290) ¢ a dimensdao que tem maior efeito na
Gestdo de conflitos nas empresas multiculturais, pois explica 6.65% da variacdo dessa
gestao.

Os inquiridos foram, ainda, questionados sobre se ja tinham tido alguma
experiéncia de choque cultural enquanto trabalhadores de uma empresa coreana, ao que
34.8% respondeu negativamente (Tabela 10). Importa, ainda, salientar que 56.5% dos

participantes ndo respondeu a esta questao.

Tabela 10

Experiéncia de choque cultural enquanto trabalhadores de uma empresa coreana

N %o
Nunca experienciou 24 34.8
Ja experienciou 6 8.7
Nao respondeu 39 56.5
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Estes resultados podem ser comprovados através dos seguintes testemunhos:

“Ndo senti nenhum choque cultural que impedisse o normal desempenho das
minhas tarefas e o bom relacionamento com os colegas. No geral, penso que aprendemos
com as outras culturas e temos de tirar o bom que cada uma nos traz para o nosso

crescimento enquanto pessoas e profissionais’™.

“Ndo tive nenhuma experiéncia de choque, talvez uma abordagem profissional
diferente, geralmente a cultura coreana, coloca o trabalho a frente da vida familiar e
isso poderd ser um choque, pois a cultura portuguesa geralmente coloca a familia em

primeiro lugar™.

Por outro lado, 8.7% dos colaboradores referiu que ja tinham sentido essa
experiéncia de choque cultural, tal como se pode verificar nas seguintes declaracoes:

“A falta de valorizacdo de elementos do género feminino™.

“Assim que entrei, hd mais de 15 anos, a comunica¢do era muito agressiva e
abusiva em termos verbais, no tom e altura de voz. Gradualmente esse tipo de

comunicacdo deixou de existir tornando-se mais calma e respeitosa™.

Perante o exposto, podemos concluir que a Inteligéncia cultural motivacional € a
dimensao que mais se destaca nos trabalhadores em estudo e que a Estratégia de resolugao
de problemas € aquela a que os trabalhadores mais recorrem para resolver os conflitos
que vao surgindo.

Também se verificou que a Inteligéncia cultural e a Gestdo de conflitos se
encontram positivamente correlacionadas e que a correlacdo mais forte € a que ocorre
entre a Inteligéncia cultural metacognitiva e a Estratégia de resolu¢do de problemas. Foi,
ainda, possivel concluir que a Inteligéncia cultural motivacional é a dimensao que mais

contribui para a Gestao de conflitos.

2 participante 13
3 participante 65
4 Participante 1

5> Participante 37
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3.6 Entrevistas

Tendo como objetivo, o presente estudo pretende-se analisar a experiéncia dos
colaboradores relativamente ao choque cultural, pelo facto de trabalharem numa empresa
coreana, de modo a analisar as caracteristicas da cultura empresarial coreana na perspetiva
dos trabalhadores portugueses. Assim, foi convidada uma trabalhadora com muita
experiéncia de trabalho em empresas asidticas, um trabalhador que ha 2 anos na LG e um
diretor financeiro com bastante experiéncia na empresa do estudo.

Comegamos por aprofundar o tema com perguntas como “teve alguma dificuldade
em se adaptar?” ou “experienciou choque cultural no ambiente de trabalho?”. Através das
conversas, foram obtidas informacdes sobre dificuldade na comunicacdo com o0s

coreanos.

» Dificuldade relacionada a comunicacio

Uma trabalhadora que héd 15 anos na LG partilhou a sua dificuldade em comunicar com

0§ coreanos:

“Sinto um certo distanciamento na minha comunicacdo com oS coreanos,

especialmente com os que estdao numa hierarquia superior.”

Além de se sentir “distanciamento na comunica¢do” com 0s coreanos, um respondente

do inquérito testemunhou a sua historia da adaptagdo tao chocante:

“Assim que entrei, hd mais de 15 anos, a comunicacdo era muito agressiva e

)

abusiva em termos verbais, no tom e altura de voz.’

Um dos entrevistados aponta também este ponto partilhou a sua experiéncia e o

conhecimento cultural:

“F claro que pessoas que nunca tiveram contacto com esta cultura asidtica,
nomeadamente coreana, terdo mais dificuldades em descodificar essa linguagem, que as

’

vezes é uma linguagem ndo so falada, mas também corporal que é importante.’
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» Desvalorizacio de elementos do género feminino

Duas trabalhadoras transmitiram a sua opinido da empresa coreana como uma

organiza¢do machista dizendo:

“A falta de valorizacdo de elementos do género feminino”

Uma trabalhadora revelou que esta discriminacdo se manifestava na falta de cargos de

trabalhadoras do género feminino na empresa.

“Acho que as mulheres sdo discriminadas na LG, porque ndo hd diretora
feminina e eles ndo elegem os tipos de cargo. Houve uma diretora, mas pouco tempo

1

depois, mudaram para um diretor. Agora ja ndo ha.’

Um informante sugere que esta hierarquia entre homem e mulher no local de

trabalho teria sido pela influéncia da cultura confucionista coreana:

“Eu conheg¢o um pouco, facilita-me ver algum tipo de atitudes e como é que as
organizagcbes se desenvolveram, tendo como base o confucionismo em que a
hierarquizac¢do é muito vinculativa e em que o trabalho das mulheres tem sido ou era um

’

trabalho de suporte ao marido e aos filhos.’

> Caracteristicas intrinsecas dos coreanos

Outro aspeto relevante que surgiu durante a entrevista foi o facto de os coreanos
terem uma tendéncia a agrupar-se entre si, ndo se querendo misturar com os portugueses,

o que dificulta a interacao entre os colaboradores portugueses e coreanos.

“Os coreanos mesmo que falem um pouco inglés ou falem um pouco a lingua
local tém um pouco vergonha, de estarem a falar mal. Fecham-se mais nesse sentido e
isso dificulta-os depois a apreensdo das novas culturas... ndo absorvem tanto a cultura
de fora... enquanto que os portugueses gostam muito de, mesmo quando estdo imigrados,

misturarem-se mais com a comunidade local.”
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» Importancia do papel dos lideres em mediar os conflitos culturais

Um trabalhador revelou que nao sentiu qualquer dificuldade em se adaptar devido ao
papel dos lideres de equipa em resolver os conflitos ou mal-entendidos que possam surgir

de ambas as partes.

“Acho que também ajuda o facto de em Portugal os nossos diretores serem
portugueses. Se calhar ajuda também a manter uma linha entre as duas culturas e acaba

1

por ser mais fdcil quem entra [na LG] em Portugal adaptar-se.’

» Importancia da experiéncia prévia na adaptagao intercultural

Todos os entrevistados confessaram a sua facilidade em interagirem com pessoas de
outras culturas, incluindo a coreana, devido a natureza acolhedora do povo portugués e

do ambiente turistico.

“Ao sermos um povo acolhedor acabamos por aceitar as outras culturas dessa
forma. como somos um pais que vivemos muito do turismo, ...se calhar, dos nossos
antepassados em que nos éramos um pais que saiamos muito do nosso pais, na altura dos

’

Descobrimentos.”’

> Vida social fora do trabalho

Um trabalhador partilhou a sua experiéncia de adaptacdo em que as atividades fora
das horas do trabalho tiveram um grande impacto na sua interacdo com 0s coreanos.
“... a fase inicial é o ganhar da confianca, por isso é que é tdo importante o
almocgar ou o jantar fora. Na Coreia, os colegas saem da empresa e vdo beber uma
cerveja ou vdao beber soju. Ndo é so estarmos no trabalho, mas também sairmos e isso
vai facilitar muito a integragdo e a nossa adaptagdo a cultura coreana e a adaptag¢do da

cultura coreana a nossa.”
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Capitulo 4: Discussao dos Resultados
Nesta etapa, pretende-se realizar a discussao dos resultados obtidos e apresentados
anteriormente com o propésito de analisar, interpretar e justificar os resultados obtidos
associando com outros estudos (Fortin, 2009).

Como exposto anteriormente, o presente estudo tem como objetivo explorar a
relacdo entre a competéncia intercultural e as estratégias na gestdo de conflito dos
trabalhadores no contexto empresarial. Procedeu-se a andlise de correlagdo entre a
Inteligéncia cultural e a gestao de conflitos. Deste modo, verificou-se que a Escala global
da Inteligéncia Cultural tem uma relacdo positiva com a Escala global da gestdo de
conflito. Isto sugere que quanto maior € a Inteligéncia cultural, maior a facilidade de gerir
os conflitos. Constatou-se, ainda, que a correlacao mais forte entre as varidveis € entre a
Inteligéncia cultural metacognitiva e a Estratégia de resolu¢do de problemas. O resultado
sugere que quanto mais elevada a Inteligéncia cultural metacognitiva, maior a escolha
pela estratégia da Resolucdo de problemas para gerir o conflito.

Os resultados deste estudo corroboram o estudo de outros autores que defendem
e evidenciam que a Inteligéncia cultural metacognitiva fortalece a cooperacdo e a
colaboracdo criativa no local de trabalho e a eficdcia interpessoal (Chua et al, 2012; Fang
et al, 2018). Segundo Ang e Inkpen (2008), os que t€ém um nivel elevado na Inteligéncia
cultural metacognitiva estdo conscientes, vigilantes e atentos no tempo apropriado para
interagir num ambiente onde se cruzam diferentes culturas. Os estudiosos acreditam que
aqueles que estdo num nivel elevado da dimensdo metacognitiva da Inteligéncia cultural
reparariam caracteristicamente as interagdes e o estilo de comunicacao dos outros de outra
cultura e pensariam sobre o que constituiria um comportamento apropriado antes de
reagirem.

Em relacio a segunda questdo do estudo, relativamente a maior dimensao
influenciadora na medi¢@o da Inteligéncia Cultural dos trabalhadores, constatou-se que a
Inteligéncia cultural motivacional foi a maior influenciadora na Inteligéncia Cultural dos
trabalhadores na empresa do estudo. Na sequéncia do resultado obtido, verificamos que
o presente estudo comprova o estudo de Huff (2013) que descobriu que a Inteligéncia
motivacional prevé positivamente o ajustamento da interacao e do trabalho. Ang e Inkpen
(2008) salientam que a dimensdo motivacional da Inteligéncia cultural é como um
componente critico, propondo que um individuo, mesmo que tenha um bom dominio

linguistico ou um conhecimento de outras culturas, se ndo tiver motivacdo em encontros
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transculturais, teria menos probabilidade de se envolver numa interag¢do intercultural. O
estudo de Imai e Gelfand (2010) aponta também a relevincia da motivagdo para cooperar
com os outros. Individuos que apresentam niveis elevados de inteligéncia cultural
produzem um resultado mais satisfatério em situagdes de conflito interpessoal, optando
por uma estratégia que beneficie nao sé a si mesmo como o outro para gerir conflito.

Relativamente ao estudo que analisa a Inteligéncia cultural e a gestdo de conflitos
em funcdo do ano de experiéncia de trabalho numa empresa multicultural, comprovou-se
que os trabalhadores que t€m experiéncia de trabalho multicultural apresentam um nivel
elevado na competéncia intercultural. Este resultado corrobora os estudos de Ang (2014),
Shokef e Erez (2008), que provam empiricamente uma relacdo positiva entre a
inteligéncia cultural, tracos de personalidade e experiéncias interculturais incluindo
experiéncias de educacio formal e de trabalho em equipas multiculturais. A experiéncia
intercultural por si s6 ndo assegura inteligéncia cultural, mas, quando associada com as
outras capacidades de inteligéncia cultural, desempenha um papel significativo. Em
particular, individuos com multiplas experiéncias numa variedade de lugares
experimentam mais os beneficios das interagOes interculturais e das viagens do que
aqueles que estiveram em apenas um ou dois lugares, mesmo que durante muito tempo.
Verificou-se que a ligacdo entre a sua experiéncia internacional e a inteligéncia cultural é
mais positiva quanto maior o nimero de paises onde se esteve hd mais de um ano
(Livermore, 2015). Shoker e Erez (2008) apontam que o grau de participagdo em equipas
multiculturais desempenha um papel na sua adaptacdo a vdrias situagdes culturais. Se
participou apenas em equipas homogéneas, pode ter conhecimentos ticitos e limitados
sobre a criatividade e flexibilidade necessdrias para pOr as pessoas a trabalhar em
conjunto. Mas quanto mais experiéncia tiverem, fazendo parte de uma equipa
diversificada, melhoram a competéncia intercultural.

Como exposto, este estudo pretendeu verificar em que medida os colaboradores
da empresa no estudo t€ém competéncia intercultural através da medi¢do da Inteligéncia
cultural. Com os resultados obtidos da andlise descritiva das varidveis em estudo,
verificou-se que os trabalhadores na empresa multicultural do estudo t€ém uma elevada
competéncia intercultural no local de trabalho.

A maior parte da teoria e da investigacdo sugere 0s processos negativos que
ocorrem nas equipas culturalmente diferentes. Shapiro e os seus colegas (2008) apontam
que as caracteristicas das equipas transnacionais, como por exemplo, diferencas culturais,

comunicacdo eletrénica e falta de monitorizacdo sdo varidveis que dificultam criar a
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identidade da equipa, o que leva provavelmente a comportamentos de retencdo de
esfor¢os. Outros mencionam que os grupos multiculturais podem ter niveis elevados de
etnocentrismo (Cramton & Hinds, 2005), enviesamentos dentro do grupo (Salk &
Brannon 2000), e niveis elevados de tarefas e/ou conflitos emocionais (Elron 1997; Von
Glinow et al. 2004).

Contudo, o resultado deste estudo corrobora outros autores que defendem que as
equipas multiculturais possam proporcionar vantagens estratégicas para as organizagoes
(Earley & Gibson 2002). As equipas virtuais a nivel global sdo mais eficazes quando
impdem mecanismos formais de coordenacdo temporal (Montoya-Weiss et al. 2001),
desenvolvem ritmos temporais em torno de periodos de elevada interdependéncia
(Maznevski & Chudoba 2000), normas para uma participacdo significativa (Janssens &
Brett 1997), uma forte identidade de equipa (Van Der Zee et al. 2004) e uma perspetiva
de integracdo e aprendizagem (Ely & Thomas 2001). Embora as equipas culturalmente
diversificadas tenham geralmente um desempenho inferior ao das equipas homogéneas
(Thomas 1999) no inicio de ajustamento, com o tempo, tendem a ter um desempenho
bom como as equipas homogéneas (Harrison et al. 2002, Watson et al. 1998).

Por tltimo, ao analisar os resultados sobre a experiéncia de choque cultural pelo
facto de trabalharem numa empresa coreana, os resultados revelam que apenas 8.7 % dos
trabalhadores revelaram choque cultural na adaptacio do trabalho. No entanto,
considerou-se a possibilidade de o conflito ou o choque cultural no local de trabalho
serem Vvistos como assuntos que nao sdo assumidos com facilidade pelos inquiridos.
Muitas vezes os trabalhadores e as organizagdes t€ém vergonha em admitir que o conflito
existe nas suas organizagdes achando que a existéncia de conflito representa uma falha
de gestdo. Pelo qual, procedeu-se o segundo estudo qualitativo através de entrevistas
aprofundadas com os principais informantes da empresa no estudo.

Nos resultados obtidos nas entrevistas, os entrevistados revelaram, em suma, a
cultura empresarial coreana como coletivista, hierdrquica, confucionista (Hofstede, 1991;
Redding et al, 1994; Yang, 2006; Lee, 2012) e algumas caracteristicas da cultura
empresarial coreana que os outros estudos sugeriam. Por exemplo, o nosso resultado
sobre o distanciamento na comunicacdo que testemunharam os trabalhadores nas
entrevistas estd em consonincia com o estudo de Hall (1959).

Segundo Hall, em situacdes interculturais, os comportamentos ndo verbais sao
especialmente criticos, porque funcionam como uma "lingua silenciosa" e conferem

significado de forma subtil e dissimulada. Hall, o fundador da investigacdo da
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comunicacdo intercultural, construiu o enquadramento de valores culturais denominado
Primary Massage System, em torno da distincao bdsica das culturas e da comunicagdo de
alto e baixo contexto, que estd associada a orientacdo de grupo e que se baseia em
mensagens verbais e ndo verbais. Por exemplo, as culturas drabe, japonesa e culturas
asidticas em geral estdo localizadas no espetro da comunicagdo de contexto elevado,
enquanto que os paises escandinavos e os EUA (maioria branca) ou Alemanha tendem
para o outro extremo na comunicacdo de contexto baixo (Abermann & Tabuenca-Cuevas,

2016).
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Conclusoes

Trabalhar num ambiente global conduz frequentemente a niveis crescentes de
stress (Mendenhall & Oddou 1985; Thomas & Inkson, 2003), devido ao confronto com
culturas desconhecidas (Ang et al., 2007). Trabalhadores nas empresas multiculturais tém
choque cultural no seu local de trabalho (Selmer, 1999; Kewarin, 2019). As organizacdes
multiculturais sao desafiadas para desenvolver a competéncia intercultural dos membros
da sua equipa (Crotty & Crotty & Brett, 2012; Moynihan et al., 2006; Adair et al., 2013).
Os gestores passam uma média de 20% do seu tempo a gerir conflitos (Thomas, 1992) e
€ mais crucial num contexto onde se cruzam diferentes culturas nas quais as pessoas nao
sabem como comunicar eficazmente e resolver conflitos (Janssens & Brett, 2006).

A luz desta realidade dos trabalhadores no contexto multicultural, o estudo
presente procurou alcancar uma perce¢do e um entendimento da competéncia
intercultural e estudar instrumentos para aplicar ao publico do estudo de caso através da
revisdo literatura. Conforme os objetivos, avaliamos a competéncia intercultural e a
estratégia na gestdo de conflito e identificamos dimensdes da cultura empresaria coreana
percebidas pelos trabalhadores portugueses na abordagem metodoldgica combinada e
completa.

Esta investigacdo permitiu concluir que a competéncia intercultural dos
trabalhadores e a estratégia da gestdo de conflito no local de trabalho se encontram
positivamente correlacionadas. As andlises estatisticas suportaram as hipoteses
apresentadas relativamente a H1, H2a e H2b.

» Os trabalhadores que integram na empresa multicultural em estudo
apresentaram um elevado nivel de competéncia intercultural.

» Os individuos que revelaram habilidade na interacdo intercultural
apresentaram uma estratégia eficaz na gestdo de conflito no local de
trabalho.

» A resolugdo de problemas é a estratégia escolhida mais vezes por
trabalhadores que apresentam um nivel elevado na competéncia

intercultural.
» Os trabalhadores portugueses da empresa coreana em estudo t€ém uma

adaptacdo cultural no seu local de trabalho pela alta motiva¢do na vida

profissional do que pelo seu conhecimento cultural.

45



» A experiéncia de trabalho no contexto multicultural dos trabalhadores com
duracdo minima de 3 anos é um influenciador na sua competéncia
intercultural.

» Os trabalhadores do Baixo nivel apresentaram um elevado nivel de
inteligéncia cultural cognitiva e uma maior percentagem da Estratégia de

cedéncia e Estratégia de dominio.

Contudo, no que diz respeito a experiéncia de choque cultural no local de trabalho
pelo facto de trabalharem numa empresa coreana, os resultados obtidos apresentam uma
dissonancia em relacdo a estudos anteriores (Eschbach et al, 2001; Xia, 2009; Kewarin,
2019) e a Hipdtese 3 que foi apresentada previamente. Apenas 8.7% dos colaboradores
referiu que j4 tinham sentido essa experiéncia de choque cultural, enquanto que 34. 8%
dos trabalhadores responderam negativamente e 56.5% dos inquiridos nao responderam
a esta questao. Este facto sugere uma aculturacdo e boa adaptacdo dos trabalhadores pelo
facto de trabalharem num contexto onde se cruzam culturas diferentes.

Os resultados das entrevistas realizadas para este estudo apresentam que a cultura
empresarial coreana € assimilada pelos trabalhadores portugueses como uma cultura de
hierarquia, machista e introvertida.

O presente estudo teve limitagdes, pelas situacdes de confinamento para realizar
entrevistas, sobretudo, sendo uma area pouco investigada. Para as futuras investigacoes,
sugerimos que utilizar amostras mais amplas e abranger outras empresas asidticas em
Portugal. Consideramos, ainda, relevante realizar entrevistas aprofundadas em grupo com
participacdo de facilitadores para obter um melhor resultado no estudo qualitativo.

No entanto, como os dados obtidos no presente estudo sdo de grande importancia,
consideramos que os nossos resultados poderdao proporcionar relevantes contributos para

o estudo futuro.
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Anexo 1 Inquérito online

Secu;ﬁo 1de 44

Estudo sobre a competéncia interculturale <

(1T}

Este inquérito insere-se no dmbito de uma tese de Mestrado em Estudos Asiaticos na Universidade Catdlica
Portuguesa, por Young Sun Kim, sob a orientagdo do Professor Doutor Jorge Santos Alves.

0 presente estudo tem como objetivo compreender a correlagdo entre a competéncia intercultural e a estratégia
de gestao de conflito no local de trabalho.

Todas as respostas sa@o confidenciais, anonimas e analisadas em conjunto com as respostas dos outros
participantes. Ndo existem respostas certas, pelo que lhe pedimos que responda de forma sincera.

0 tempo estimado do preenchimento do questionario é de 10 minutos.

Muito obrigada pelo seu tempo e contribuigdo para a realizagao desta tese.

Secgdo 2 de 42

Inteligéncia Cultural-metacognitiva

A dimensdo metacognitiva da Inteligéncia Cultural refere-se a capacidade mental de uma pessoa adquirir e
compreender conhecimento cultural.

>4
.

Leia cada declaragéo e selecione a resposta que melhar descreve as suas capacidades (1= Discordo
totalmente; 7=concordo totalmente).

*

Tenho consciéncia do conhecimento cultural que utilizo ac interagir com pessoas de culturas

diferentes.

1 2 3 4 5 6 7

Discordo totalmente O O O O O O O Concordo totalmente
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Eu ajustc o meu conhecimento cultural ao interagir com pessoas de uma cultura gue eu

desconhego.

Discordo totalmenta Concordo totalmente

L

Estou consciente do conhecimento cultural que aplico nas interagdes transculturais.

Discordo totalmenta Concordo totalmente

Verifico a precis2o do meu conhecimento cultural 2o interagir com pessoas de diferentes

culturas.

Discordo totalmenta Concordo totalmente

Secgao 3 de 42

LR

Inteligéncia Cultural-cognitiva

A dimensdo cognitiva da Inteligéncia Cultural esta relacionada com o conhecimento de uma pessoa sobre

culturas e diferengas culturas.

Conhego os sistemas legais e econdmicos de outras culturas.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Conhego as regras (ex. vocabulario, gramatica) de outras linguas. *

Discordo totalmente Concordo totalmente
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Conhego os valores culturals e as crengas religiosas de outras culturas. *

Discordo totalmente Concordo totalmente

*

Conhego os sistemas matrimoniais de outras culturas.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Conhego as artes e oficios de outras culturas. ™

Discordo totalmente Concordo totalmente

Conhego as expressdes ndo-verbais de outras culturas. *

Discordo totalmente Concordo totalmente
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Secgdo 4 de 42

Inteligéncia Cultural-motivacional

A dimensdo motivacional da Inteligéncia Cultural refere-s2 & capacidade de uma pessoz direcionar e sustentar

esforco para funcionar em situacdes interculturais.

Gosto de interagir com pessoas de diferentes culturas. *

Discordo totalmente Concordo totalmeante

Estou confiante de que posso socializar com os nativos de uma cultura ndo familiar. ™

—
]
[
.
[}
[
=]

Discorde totalmente Concordo totalmente

Estou seguro de que posso lidar com as dificuldades de adaptagdo a uma nova cultura. *

Dizcordo totalmente Concordo totalmente

Gosto de estar rodeado por culturas ndo familiares, *

Dizcordo totalmente Concordo totalmante

Estou confiante de gue me posso acostumar ac modo de compra numa cultura diferente. *

Dizcordo totalmente Concordo totalmente
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Secgdo 5 de 42

Inteligéncia Cultural-comportamental :

A dimenzdo comportamental de Inteligéncia Cultural refere-ze & capacidade de uma pessoa de flexibilidade
comportamental em interagdes transculturais.

Altero o meu comportamento verbal {por exemplo, sotaque, tom) guando requerido numa
interagéo transcultural.

Discordo totalmente Concordo totalmente

Uso 8 pausa e o siléncio de acordo com diferentes situagdes transculturais. *

Discordo totalmente Concordo tatalmente

Vario a velocidade da minha fala quando exigido numa situagao transcultural. *

Discordo totalmente Concordo totalmente

Mudo o meu comportamento nac-verbal guando exigido numa situagéo transcultural. *

Discordo totalmente Concordo totalmente

Altero as minhas expressoes faciais quando exigido numa interago transcultural. *

Dizcordo totalmente Concordo totalmente
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Secgdo 6 de 42

Estrategia de gestdo de conflito-cedéncia

Por favor, leia cada frase e assinale a altemativa que corresponde ao seu caso, sendo que 1 corresponds a
Raramente e 5 a Habitualmente:

A

Quando tenho um conflito no trabalho... Cedo as exigéncias da outra parte. *

Raramente Habitualmente

Quando tenho um conflito no trabalho... Estou de acordo com a cutra parte. *

Raramente Hahitualmente

Quando tenho um conflito no trabalho... Tento acomodar-me a outra parte. *

Raramente Habitualmente

*

Quando tenho um conflito no trabalho... Adapto-me acs objectivos e interesses da outra parte.

Raramente Habitualmente
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Secgdo 7 de 42

Estratégia de gestao de conflito-
COMpPromisso

»q

Descrigdo (opcional)

Quando tenho um conflito no trabalho.. Tento buscar um meio-termao. *

Raramente Habitualmente

Quando tenho um conflito no trabalho.. Enfatizo que temos de encontrar uma solugdo de

COMpPromisso.

Raramente Habitualmente

Quando tenho um conflito no trabalho... Insisto que ambos temos de ceder um pouco.

Raramente Hahitualmente

Quando tenho um conflito no trabalho... Esforgo-me, sempre gue possivel, para chegar a um

COmpromisso.

Raramente Habitualmente
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Seccdo B de 42

Estrategia de gestao de conflito-dominio g

Descricdo (opcional)
Quande tenho um conflito no trabalho... Imponho o meu proprio ponto de vista,

Raramenis Hahitualmente
Quando tenho um conflito no trabalho... Eu procuro ter ganho. *

Raramenis Habitualmente
Quande tenho um conflito no trabalho... Luto por um bom auto desempenho. *
Raramente Habitualmente

Quandeo tenho um conflito no trabalho... Fago tudo para ganhar. *

Raraments Habitualmente
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Seccao O de 42

Estratéegia de gestdo de conflito-resolugcao -
de problemas

Descrigdo (opcional)

Quando tenho um conflito no trabalho... Examino a questéo até encontrar uma solugdo que
realmente me satisfaga a mim e & cutra parte.

Raramente Habitualmente

Quando tenho um conflito no trabalho... Defendo os meus proprios objectivos e interesses e

tambem os dos outros.

Raramente Habitualmente

Quando tenho um conflito no trabalho... Examino as ideias de ambos os lados para encontrar
uma solugao otima para ambas as partes.

Raramente Habitualmente

Quandeo tenho um conflito no trabalho... Elaboro uma solugdo que sirva o melhor possivel os

meus proprios interesses e os dos outros.

Raramente Habitualmente
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Secgdo 10 de 42

Estratégia de gestdo de conflito-evitamento -

Descrigdo (opcional)

Quando tenho um conflito no trabalho... Evito um confronto que envolva as nossas diferengas.
Raramente Habitualmente

Quando tenho um conflito no trabalho... Evito, tanto quanto possivel, diferengas de opinido. *
Raramente Habitualmente

Cuando tenho um conflito no trabalho... Tento fazer com gue as diferengas paregam menos
graves.

Raramente Hahitualmente
Quando tenho um conflito no trabalho... Tento evitar confrontos com os outros. ™

Raramente Habitualmente
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Seccdo 42 de 42

Dados biograficos

Descrigdo (opcional)

»<
.

Qual o seu génera? *

Masculino

Feminino

Qual € a sua idade? *

Menos de 25
Entre 26 a 35
Entre 36 a 45
Entre 46 a 55

Mais de 56

H& quanto tempo trabalha numa empresa multicultural? *

Menaos de 1 ano
1a3anos
3a10anos

Mais de 10 anos

Como trabalha numa empresa coreana, tem alguma experiéncia de choque cultural? Se sim, quando
experienciou e o que sentiu?

Texto de resposta longa

71



Anexo 2 Pedido de colaboracao

Exmo. Sr. Diretor

No ambito de tese de mestrado em Estudos Asiaticos, que estd a ser realizada na
Universidade Catdlica Portuguesa, pela aluna Young Sun Kim, sob a orientagio
do Professor Doutor Jorge Santos Alves, que se intitula «Competéncia Intercultural e Gestao
de Conflito no local de trabalho», vimos por este meio solicitar a sua colaboragdo.

O presente estudo tem como objetivo compreender a correlagdo entre a competéncia
intercultural e a estratégia de gestdo de conflito dos trabalhadores portugueses que estdo
numa empresa coreana.

Todas as respostas obtidas pelo questionario sdo confidenciais e o tempo estimado do

preenchimento é de 10 minutos. Segue-se abaixo o link do questionario para enviar a todos
os colaboradores na LG.

https://forms.gle/rhvuaFSGdKrZxAWwS5S

Agradeco desde ja pela vossa colaboragdo para a realizagdo desta tese.
Com os melhores cumprimentos,
Young Sun Kim
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https://forms.gle/rhvuaFSGdKrZxAWw5

Anexo 3 Guiao de Entrevista meia aberta

2.
3.
4

Tenho em consideracdo que trabalha numa empresa coreana, pretende-se saber:
1.

Se tem alguma experiéncia de choque cultural?

Quando experienciou esse choque cultural e como se sentiu na altura?
Como conseguiu adaptar-se ao local de trabalho multicultural?

Como € que a cultura coreana € diferente de outras culturas?
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