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Conflito interpessoal entre brasileiros e
entre brasileiros e estrangeiros em empresas
multinacionais de Manaus, AM
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A globaliza¢io tem permitido o contato entre trabalhadores de diferentes pafses e culturas. O objetivo desta pesquisa
foi investigar conflitos interpessoais envolvendo trabalhadores brasileiros e estrangeiros no setor eletroeletronico da
Zona Franca de Manaus. Quatorze trabalhadores brasileiros foram entrevistados acerca de conflitos com outros
brasileiros e estrangeiros no local de trabalho quanto aos fatores desencadeadores do conflito, o episédio de conflito
e suas consequéncias. Os fatores desencadeadores de conflito foram organizados em sete grupos: (a) Produtividade e
eficiéncia; (b) Metodologia do trabalho e planejamento; (c) Hierarquia e comando ou lideranca; (d) Problemas da
empresa ou institucionais; (¢) Comunicagfo e relacionamento interpessoal; (f) Questdes éticas ou morais; (g)
Diferencas culturais e educacio diferenciada. Os conflitos se manifestaram mais como caracteristicas de um
relacionamento no tempo do que como interagdes pontuais e apresentaram consequéncias positivas e negativas de
acordo com os participantes. Diferengas culturais foram reconhecidas no relacionamento com estrangeiros e também
com outros brasileiros. Comparados aos conflitos interpessoais entre brasileiros, os conflitos com estrangeiros
mostraram maior diversidade e intensidade, mas um desfecho mais positivo. Pode-se concluir que diferengas
culturais afetam conflitos interpessoais, estando presentes no relacionamento entre brasileiros e estrangeiros e entre
brasileiros de diferentes origens.
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Interpersonal conflict between Brazilians and between Brazilians and foreign workers in multinational companies in

Manaus, AM

Globalization has allowed the contact among workers from different countries and cultures. The objective of this
study was to investigate interpersonal conflicts involving Brazilian and foreign workers in the sector of electrical and
electronic appliances, in the Free Zone of Manaus. Fourteen Brazilian workers were interviewed about conflicts with
other Brazilians and foreigners in the workplace, including triggering factors of conflict, the episode of conflict and
its consequences. The triggering factors of conflict were organized into seven groups: (a) Productivity and efficiency
(b) Work methodology and planning, (c) Hierarchy, command and leadership, (d) Institutional or company
problems, (e) Communication and interpersonal relationships, (f) Ethical and moral issues, (g) Cultural and
educational differences. The conflict was typically part of an ongoing relationship and not only a specific interaction
and showed positive and negative consequences according to the participants. Cultural differences were recognized
in the relationship with foreigners and with other Brazilians. Conflicts with foreigners showed greater diversity and
intensity, but more positive outcomes when compared with interpersonal conflicts among Brazilians. It may be
concluded that cultural differences affect interpersonal conflicts but these differences are present not only in the
relationship between Brazilians and foreigners but also among Brazilians of different origins.

Keywords: Interpersonal conflict, Cultural differences, Multinational companies.

O relacionamento interpessoal é fundamental para o funcionamento das empresas. Com a
globalizagio da economia, cada vez mais pessoas de paises e culturas diferenciadas entram
em contato, por vezes no mesmo ambiente de trabalho, podendo dar origem a conflitos
interculturais. No Brasil, a cidade de Manaus fornece um exemplo particularmente relevante
devido a presenga de empresas multinacionais que permitem o contato entre brasileiros e
estrangeiros no local de trabalho. Esta pesquisa buscou investigar conflitos de natureza
interpessoal de trabalhadores brasileiros com estrangeiros e com outros brasileiros no setor
eletroeletronico da Zona Franca de Manaus, do ponto de vista de trabalhadores brasileiros.
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Relacionamento interpessoal e conflito intercultural no local de

trabalho

De acordo com Garcia (2005), o relacionamento em ambiente organizacional
representa uma propor¢io muito pequena dos estudos publicados em revistas internacionais
especializadas em relacionamento interpessoal. A importAncia deste para as organizagdes,
contudo, tem sido reconhecida por diferentes autores. Sato (1999), por exemplo, ressalta que o
que faz a organizagio € a interagio entre as pessoas. A organizacio sempre serd aquilo que as
pessoas nela envolvidas fazem e/ou desenvolvem. Os processos sociais envolvidos apresentam
dois aspectos principais: a harmonia (devido a interesses semelhantes e comuns e
compartilhados) e o conflito (interesses diferentes e contraditdrios).

Com o avango de uma economia globalizada, torna-se cada vez mais frequente o
contato entre trabalhadores de diferentes pafses e culturas. Como consequéncia surgem
conflitos interculturais entre tradigdes culturais ligadas a diferentes nagdes, no local de
trabalho. Conhecer a natureza e possiveis formas de lidar com esses conflitos é uma
contribui¢io para a administragio e a psicologia, especialmente para os estudos sobre
relacionamento interpessoal.

Para Hamdorf (2003), o sucesso das empresas com a globalizacio da economia também
depende de negociacbes com parceiros de outras culturas e do trabalho de equipes
multinacionais, criando novos desafios para empresas, empregados e departamentos de recursos
humanos. H4 a necessidade da gestdo de diversidade, de diferencas culturais nos valores e
normas de comportamento. Os encontros interculturais facilmente dio origem a mal-
entendidos e comportamentos involuntariamente ofensivos, resultando em conflitos
interculturais. As pessoas tendem a interpretar as acdes do outro segundo suas proprias normas
culturais. Esses conflitos geram custos para as empresas e afetam o bem-estar e produtividade
dos trabalhadores, gerando estresse, perda de autoconfianga, seguranca na propria competéncia
e 0 aumento de preconceitos e esteredtipos.

Segundo Choe (2001), individuos de comunidades culturais contrastantes apresentam
diferencas nos valores, suposicoes, expectativas, habitos verbais e ndo verbais e scripts de
interacio que podem gerar conflitos, vistos como a percepc¢io de incompatibilidade de valores,
normas, processos ou metas entre duas partes sobre identidade cultural, relacional e/ou
questdes materiais. O conflito intercultural muitas vezes comeca devido a diferentes
expectativas quanto ao comportamento adequado ou inadequado em uma interagao.

Para Sanchez-Burks, Blount e Bartel (2006), manter interagdes interpessoais fluidas
nas organizagdes é mais dificil quando o trabalho implica relagdes interculturais. Preconceito e
desconfianga sdo obstdculos comuns a interacdo social produtiva, tornando dificil para
individuos de diferentes culturas trocar e integrar suas ideias, esforgos e recursos. Ao mesmo
tempo, interagdes interculturais podem promover a criatividade, bem como melhorar a

resolugio de problemas e o desempenho individual e grupal.

Identificar os empecilhos para boas interagdes interculturais tornou-se uma questao
central para estudiosos da questdo. Ting-Toomey e Oetzel (2001) ressaltam que nos EUA
imigrantes e grupos minoritarios representam cerca de 30% da forga de trabalho, tornando
essencial a administragdo de conflitos interculturais. Afirmam que a maioria dos conflitos no
local de trabalho deve-se ao desconhecimento ou compreensio distorcida da cultura do outro.

Para Sanchez-Burks, Nisbett e Ybarra (2000), etnocentrismo, preconceitos e mal-
entendidos frequentemente acompanham o contato intercultural. No trabalho, este esti
associado a conflitos, concorréncia intergrupal negativa e absenteismo. As diferencas culturais
em estilo relacional afetam o grupo, gerando diferentes hipoteses sobre padroes adequados de
interacdo. Sanchez-Burks e Mor-Barak (2004) afirmam que pessoas de culturas diferentes
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trazem diferentes expectativas, crengas e suposicoes sobre formas adequadas de se relacionar e
se comunicar no trabalho. E necessirio compreender a diversidade cultural e como ela
influencia a comunicagio e os esquemas ou estilos relacionais. Entre as diferengas culturais,
apontam a énfase no relacionamento ou na tarefa e o emprego de comunicacio direta ou
indireta. Diferengas culturais aumentam as possibilidades de incompreensdes e conflitos.

Ting-Toomey e Oetzel (2001) concordam que conflitos interculturais frequentemente
se iniciam com diferentes expectativas quanto ao comportamento apropriado e inapropriado
em um conflito. Quando pessoas de diferentes culturas entram em conflito, elas
frequentemente tém expectativas diferentes de como lidar com ele, desde a definicio do
problema referente ao conflito, seu evento disparador e como veem os alvos para a resolucéo.
Os autores definem cultura como “um sistema aprendido de significados que promovem um
sentido particular de identidade e comunidade compartilhadas entre os membros do grupo” (p.
9). Ou, de forma mais precisa, como “um sistema de significados aprendidos que consiste de
padroes de tradi¢oes, crengas, valores, normas, e simbolos que sdo passados de uma geracéo
para a seguinte e sdo compartilhados em graus varidveis pelos membros interagindo em uma
comunidade” (Ting-Toomey, 1999, p. 10).

Outros autores investigaram aspectos mais especificos dos conflitos interculturais no
local de trabalho. Por exemplo, Spicer (1997) tratou de conflitos em ambientes multinacionais
na Rssia, reconhecendo a transferéncia de conhecimentos culturalmente especificos como a
principal fonte de conflito interpessoal. Chan e Goto (2003) analisaram como a percepcio
social de distAncia afeta trabalhadores de Hong Kong quanto as percepcoes da situacio de
conflito, suas escolhas e procedimentos de resolucio. Euwema e Van Emmerik (2007)
exploraram as relacdes entre as competéncias interculturais e conflitos interpessoais dentro de
um contexto intercultural, apontando para a importdncia da posicio competitiva ou
cooperativa dos componentes. Oetzel, Dhar e Kirschbaum (2007) analisaram e sintetizaram as
tendéncias de investigagio sobre conflito intercultural no contexto interpessoal,
organizacional, comunitério e internacional, buscando uma abordagem integrada. Propdem o
quadro social ecolégico, reconhecendo véarios niveis que permitiriam a investigacio e a
integracio dos diferentes contextos. Parte da literatura refere-se a estilos de resolucdo de
conflitos em diferentes situagcdes ou pafses (Boonsathorn, 2007; Kim, Wang, Kondo & Kim,
2007; Posthuma, White, Dworkin, Yanez & Swift, 2006; Tinsley e Brett, 2001).

Kim, Wang, Kondo e Kim (2007) examinaram como chineses, japoneses e coreanos
resolvem um conflito interpessoal com seus supervisores e como fatores culturais explicam as
diferencas nos estilos de administracio de conflito. Os coreanos, comparados com os chineses e
japoneses, tinham maior probabilidade de usar um estilo intermedidrio. Os japoneses, quando
comparados com chineses e coreanos, tinham menor probabilidade de tentar dominar ou
constranger os supervisores. As diferengas nacionais foram parcialmente explicadas pela énfase
no alvo (a prépria pessoa ou o grupo). Posthuma, White, Dworkin, Ydnez e Swift (2006)
encontraram estilos de resolucdo de conflito entre colegas de trabalho diferentes no México e
nos EUA. A nacionalidade e a proximidade da fronteira influenciaram o grau de identidade
cultural e estilos de resolucio de conflito preferidos nos dois grupos. Mexicanos geralmente
disputavam mais e cediam menos aos colegas que os americanos. Contudo, os mexicanos
também tinham maior probabilidade de responder a disputa de colegas acomodando ou se
comprometendo com o colega.

Brew e Cairns (2004) investigaram a influéncia da cultura e das limita¢des situacionais
na escolha de estilos diretos ou indiretos nos conflitos interculturais no local de trabalho. As
pessoas em nacdes individualistas preferem a comunicacio direta, explicita como estratégia de
gestdo de conflitos, enquanto nagdes coletivistas prefeririam estratégias de comunicacdo
contextual. No entanto, em um contexto multicultural de trabalho, somente a orientagio
cultural ndo pode predizer a escolha da estratégia, mas limitaghes situacionais podem
contribuir.
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No Brasil, a convivéncia intercultural nas organizagdes foi investigada por Freitas
(2000, 2005), incluindo a realidade de estrangeiros no Brasil (Freitas, 2000) e a de brasileiros
expatriados e seus conjuges no exterior (Freitas, 2005).

Freitas (2008) reconhece o fato de a “convivéncia intercultural estar assumindo uma
posicdo cada vez mais importante na vida social e organizacional” (Freitas, 2008, p. 80) e
destaca a “construcio de uma mentalidade intercultural como um ideal” (Freitas, 2008, p. 81).
Segundo Freitas (2008), do ponto de vista das relagdes humanas, essa convivéncia pode
“favorecer o desenvolvimento crescente de uma maior sensibilidade, tolerncia e respeito pela
vida de pessoas, grupos e sociedades de origens distintas, inclusive no universo organizacional”
(Freitas, 2008, p. 81). Essa convivéncia traz consigo um grande potencial, mas também alguns
riscos para as organizagdes, como a “elevacio de conflitos internos” (Freitas, 2009, p. 262).

A autora (Freitas, 2008), a0 mesmo tempo que reconhece os avangos na sociedade
internacional com a convivéncia intercultural, também reconhece as dificuldades e conflitos
gerados por essa convivéncia, partindo do pressuposto de que “o reconhecimento do outro
diferente é um avango na melhoria da convivéncia de pessoas, sociedades e organizacdes, visto
que o seu estudo — sem negar o potencial de conflitos entre as partes — favorece o respeito
mituo, a reducio dos esteredtipos, das incompreensdes e das dificuldades na interacio entre
portadores de diferentes culturas” (Freitas, 2008, p. 81).

Freitas (2008) aponta como consequéncias imediatas do aumento do contato
intercultural no mundo organizacional “a formagdo de um ambiente de trabalho cada vez mais
qualificado, heterogéneo e com maior potencial de conflitos e exclusao” (Freitas, 2008, p. 83).
[sso traz consigo “a urgéncia no desenvolvimento de maiores competéncias comunicativas e de
negociagio” (Freitas, 2008, p. 83), além da “necessidade de habilidades para a coordenacio de
equipes multiculturais e multidisciplinares” (Freitas, 2008, p. 83).

Em outro trabalho, afirma que “se, por um lado, acreditamos no enorme potencial da
melhoria na convivéncia humana por meio dos encontros interculturais provocados por uma
mobilidade qualificada; por outro lado, € licito supor que dela podem decorrer alguns perigos
ou efeitos negativos” (Freitas, 2009, p. 262).

Em suma, a convivéncia intercultural mostra-se de grande importincia para
desenvolvimento social e organizacional internacional; contudo, ndo podem ser deixados de
lado os riscos de conflito associados a esses contatos.

Relagoes de conflito entre supervisores e subordinados

Rahim (1992) refere-se a diferentes niveis de andlise do conflito organizacional. Entre
os conflitos intraorganizacionais insere o conflito interpessoal ou diddico, entre dois ou mais
membros da organizacio com o mesmo ou diferentes niveis hierarquicos. Os estudos sobre
conflito superior-subordinado se referem a esse tipo.

Nas organizagdes, as pessoas nao possuem idéntico poder ou autoridade, o que pode
resultar em conflito (Mclntyre, 1991). A posicio hierdrquica apresenta diferencas de poder e
status desafiando o relacionamento lider-subordinado (Hogan, Curphy & Hogan, 1994).
Segundo Mclntyre (2007), o papel de chefe, colega ou subordinado podera condicionar o estilo
para lidar com o conflito, e mesmo a utilizagdo de termos como “chefe” e “subordinado” podera
criar certo conflito numa sociedade “democratica” com ideais de igualdade.

Segundo Rahim (1992), quando os chefes utilizam um estilo de dominagdo com seus
subordinados, estes tendem a empregar o estilo de evitamento. Quando os chefes procuram
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“controlar” os subordinados, estes resistem, gerando conflito. Em termos de conflito, pode-se
dizer que este existe em boa parte devido a existéncia de hierarquias (Rahim, 1986).

Nos estudos de Rahim (1986), Rahim e Buntzman (1989), Mclntyre (1991) e Holt e
DeVore (2005) foram percebidas diferencas significativas nos estilos da gestao de conflito
utilizados quer pelos chefes, pelos subordinados, quer pelos colegas, concluindo-se que o
relacionamento hierdrquico condicionava o estilo utilizado pela pessoa envolvida no conflito.
Rahim (1986) observou que gestores utilizavam predominantemente o estilo de integracdo com
os subordinados, de acomodacio com os chefes e de concessio mitua com os colegas.
Mclntyre (1991) observou o mesmo comportamento, apesar de os subordinados tenderem a
perceber seus chefes empregando o estilo de evitamento com eles.

Segundo Xin e Pelled (2003), apesar de um volume expressivo de pesquisas sobre
conflito no local de trabalho, faltam investigacdes sobre o conflito entre pessoas em diferentes
niveis hierdrquicos. Os estudos tém contribuido mais para a compreensio do conflito entre
pares do que entre pessoas em diferentes niveis de uma organizagio. Segundo os autores,
estudos do conflito no contexto supervisor-subordinado tém focado amplamente conflito de
papéis (por exemplo, Schaubroeck, Ganster, Sime & Ditman, 1993), situacdes em que um
subordinado encara expectativas inconsistentes ou contraditérias de trabalho. Afirmam haver
uma falta de atencdo a conflitos interpessoais — por exemplo, disputas, desacordos, ou
enfrentamentos — que possam caracterizar as interagdes entre supervisores e subordinados.

Schaubroeck, Ganster, Sime e Ditman (1993) avaliaram um programa de intervengio
para altos niveis de ambiguidade de papéis entre gerentes intermedidrios e seus subordinados
nos servigos administrativos de uma universidade. Reorganizacdes da divisio criaram
consideravel turbuléncia nos papéis individuais e nas relacoes entre os departamentos,
resultando em estresse e outros problemas de satde. Apés um estudo de dois anos e meio,
partiu-se para uma intervencdo para esclarecimento de papéis indicando as responsabilidades
dos gerentes e departamentos, que terminou com sessoes individuais de negociacido de papéis
entre gerentes e cada subordinado, resultando em reducio da percepcio de ambiguidade de
papel, mas com impacto limitado nos sintomas da satde dos empregados ou faltas por
problemas de satde.

Xin e Pelled (2003) investigaram a estrutura do conflito em 72 diades verticais de
supervisores-subordinados e os efeitos do conflito sobre o comportamento de lideranga
percebido, encontrando dois tipos de conflito: o puramente emocional e o misto, uma
combinagio de conflito de tarefa e emocional. Ambos estavam associados negativamente com
as percepcoes do comportamento de lideranca dos supervisores. A estrutura do conflito nesse
estudo diferiu da tradicional dicotomia tarefa-emogio encontrada em estudos de conflito com
pares (Amason, 1996; Jehn, 1995; Pelled, Eisenhardt & Xin, 1999). Os autores (Xin & Pelled,
2003) explicam a estrutura diferenciada do conflito em fungdo de uma “bagagem emocional”
extra que acompanha conflitos de tarefa entre supervisores e subordinados. Aparentemente,
seria dificil para os supervisores aceitar criticas a tarefas ou desafios de subordinados sem sentir
emocoes fortes, gerando ansiedade e desconforto. Além disso, podem ameagar sua posi¢do
social. Possivelmente, os sentimentos negativos que caracterizam o conflito vertical puramente
emocional tornam dificil para os subordinados respeitar seus supervisores e avalid-los
favoravelmente. Assim, o conflito emocional entre supervisores e subordinados pode ser tao
disfuncional quanto o conflito entre pares (Amason, 1996; Eisenhardt, Kahwajy & Bourgeois,

1997; Jehn, 1995).
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Manaus, a Zona Franca e o setor eletroeletronico

Segundo Nogueira, Sanson e Pessoa (2007), a implementagio da Zona Franca, a partir
de 1967, é um momento econdmico e social de destaque para Manaus, influenciando o
crescimento urbano da cidade e atraindo migrantes do interior do Estado e do resto do Pais.
Em termos populacionais, Santos (2002) destaca que a imigracdo de estrangeiros acompanhou
o desenvolvimento de Manaus. Na década de 1980, 81,23% dos estrangeiros do Estado
residiam em Manaus, onde se concentra o capital econdmico e financeiro do Estado. O autor
indica a imigragio, a partir da década de 1960, de pessoas oriundas de paises vizinhos, como o
Peru, Coldmbia, Venezuela, Guiana Inglesa e Bolivia, além dos Estados Unidos, Japao e China.
Essas novas correntes indicam mudancas econdmicas mundiais, em que os EUA e Japdo e
Coreia (tigres asiaticos), na década de 1980, vio redimensionar as economias e o capital do
mundo globalizado. Com a Zona Franca, a populagdo de Manaus atinge cerca de 1,6 milhdo de
pessoas ao final de 2002, concentrando 53% da populagio estadual, sendo responsével por mais
de 90% da economia e da arrecadacio estadual (Loureiro, 2003).

Segundo Coutinho Neto (2004), as empresas do Polo Eletroeletronico foram as
primeiras a ocupar a Zona Franca de Manaus (ZFM) e representam um dos setores mais
importantes da economia da cidade. Segundo Sics (2002), o faturamento dos setores de
eletrénica de consumo e de bens de informética da ZFM em 2001 foi de cerca de US$ 4,9
bilhdes. Segundo Loureiro (2003), o segmento eletroeletrdnico, com alta produtividade e
significativo dominio de tecnologias, é responsdvel por metade do faturamento industrial. As
empresas mais importantes em nivel internacional no campo da produgio de bens
eletroeletronicos estdo de alguma maneira representadas na ZFM.

O polo eletroeletronico fabrica televisores, videocassetes, aparelhos de radio e insumos
para estas indastrias (Lyra, 1995). Apesar dos aspectos positivos para o desenvolvimento social
e econdmico da regido, a Zona Franca também tem recebido diversas criticas. Para alguns, ela
pode ser vista como momento decisivo para a transicio de um projeto de capitalismo nacional
para o capitalismo internacional, em que a dinAmica econdmica e os centros decisorios estao

fora do pais (Serafico & Serafico, 2005).

O objetivo da presente pesquisa é descrever e analisar conflitos de natureza
interpessoal de trabalhadores brasileiros com estrangeiros e com outros brasileiros no setor
eletroeletronico da Zona Franca de Manaus, com énfase nos fatores desencadeadores dos
conflitos, os episddios de conflito propriamente dito e as consequéncias pessoais e profissionais
do conflito. A presente investigacdo visa contribuir para um melhor relacionamento entre
brasileiros e estrangeiros e brasileiros e brasileiros no ambiente de trabalho, promovendo o
bem-estar do trabalhador e a resolugio de contflitos nesse ambiente. Ainda visa contribuir para
o conhecimento da temdtica em nosso Pais em face da escassez de pesquisas sobre o tema do
relacionamento intercultural nas empresas, especialmente na regiio Norte.

Em suma, a literatura tem ressaltado a importancia crescente dos conflitos
interculturais no local de trabalho e a necessidade de estratégias mais eficientes para lidar com
tais conflitos. Trés aspectos centrais caracterizam a literatura sobre o tema: (a) o
relacionamento interpessoal entre pessoas de diferentes culturas representa uma questdo
relevante de pesquisa com caracteristicas e dificuldades proprias; (b) a literatura é
predominantemente estrangeira, abordando relacionamentos interculturais interpessoais em
outros paises, geralmente de uma perspectiva dos gerentes ou administradores dessas empresas;
(c) mesmo referindo-se a0 mesmo tema de conflito interpessoal intercultural, os trabalhos
apresentam diferentes abordagens ou aspectos investigados; (d) o conflito interpessoal de
natureza intercultural é uma dificuldade presente no convivio entre trabalhadores de diferentes
nacionalidades que merece ser investigado em fung¢io do avanco de uma sociedade globalizada.

184



Cadernos de Psicologia Social do Trabalho, 2011, vol. 14, n. 2, pp. 179-194

A partir da revisdo da literatura, a questdo do conflito entre pessoas de diferentes
culturas nas organizagbes mostrou-se como um tema contemporaneo e relevante de pesquisa,
afetando a possibilidade de construgio de uma sociedade internacional marcada pela tolerincia
e respeito mutuo. A existéncia e a natureza dos conflitos interculturais no Brasil ainda sio
pouco exploradas, especialmente do ponto de vista do trabalhador brasileiro. Assim, tanto a
coleta de dados quanto a discussio dos resultados foram orientadas no sentido de identificar a
natureza desses conflitos. Para identificar as caracteristicas dos conflitos com estrangeiros,
também foram investigados conflitos com outros brasileiros, para indicar possiveis semelhangas
e diferencas.

Parte-se do pressuposto de que mapear e identificar os conflitos entre brasileiros e
estrangeiros, comparando-os com conflitos com outros brasileiros, represente um primeiro
passo para o avango dos estudos interculturais do conflito interpessoal, com vistas a promover o
bem-estar do trabalhador e a busca da resolugio desses conflitos.

Para a organizacdo do trabalho foi tomada como base a obra de Hinde (1997), com
énfase em aspectos descritivos, seguidos pela sistematizacio dos dados e a busca de principios
explicativos. Outro aspecto relevante da obra de Hinde é a consideracio de diferentes niveis de
complexidade afetando o relacionamento interpessoal, como grupos a sociedade, estrutura
sociocultural e ambiente fisico. No caso presente, considera-se que seja um fator relevante a
dimenséo cultural de pertenga a diferentes nacionalidades.

Metodologia

Participantes

Os participantes foram identificados a partir do contato com o setor de RH de vérias
empresas multinacionais de Manaus, de forma aleatéria, sem nenhuma empresa foco. Foram
entrevistados 14 empregados brasileiros de empresas multinacionais do setor eletroeletronico
de Manaus que estavam trabalhando no momento da entrevista ou que haviam trabalhado nos
cinco anos anteriores. Para participar, os funciondrios deviam declarar j4 ter vivido, em algum
momento, algum tipo de conflito com estrangeiros e brasileiros no trabalho. Apesar de as
instrugdes mencionarem apenas conflitos com outros brasileiros ou estrangeiros, todos trataram
de conflitos com um chefe ou supervisor.

Os 14 brasileiros entrevistados tinham entre 21 e 50 anos. Cinco tinham entre 21 e 30
anos, oito entre 31 e 40 anos e um entre 41e 50 anos. Onze eram naturais de Manaus, um de
Brasilia, um de Sio Paulo e um do Para. Dez eram do sexo masculino e quatro do sexo
feminino. Quanto a escolaridade, um tinha o curso superior incompleto e 13 possufam curso
superior completo. Destes, 11 também tinham curso de especializagdo completo e dois um
curso de especializagio incompleto. Na empresa, trés tinham cargos administrativos e 11
ocupavam cargos de supervisdo, geréncia ou dire¢do. Por ocasido do conflito com estrangeiro,
dez trabalhavam em grandes empresas (mais de 250 funciondrios), trés trabalhavam em
empresas médias (entre 50 e 250 funcionarios) e um em empresa pequena (com menos de 50
funciondrios). Por ocasiio do conflito com brasileiro, trés trabalhavam em cargos
administrativos e 11 na supervisdo, geréncia ou direcio. Em 11 casos, trabalhavam em grandes
empresas (com mais de 250 funcionérios) e em trés em empresas médias (entre 50 e 250
funciondrios). Esses participantes relataram conflitos com 14 chefes estrangeiros e 14 chefes
brasileiros.
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Procedimento de coleta de dados e instrumento de pesquisa

Os dados foram obtidos por meio de entrevistas semiestruturadas com foco na principal
situacdo de conflito com um estrangeiro e com um brasileiro no ambiente de trabalho. Ao
aceitarem participar, assinavam um termo de consentimento informado. Primeiramente, foram
obtidos dados sociodemogréficos, tais como: idade, sexo, escolaridade e cargo/posi¢io na
empresa. Em seguida, foi solicitado ao entrevistado descrever / narrar o principal episédio de
conflito vivido com um estrangeiro / brasileiro que tivesse alguma relagio com o seu trabalho,
considerando os seguintes aspectos: (a) nacionalidade, género e idade aproximada da pessoa
com a qual o conflito ocorreu; (b) seu cargo ou funcio; (c) se trabalhava na mesma empresa ou
nio (cliente ou fornecedor); (d) o contexto no qual o conflito ocorreu; (e) os acontecimentos
que antecederam o conflito; (f) o episédio de conflito propriamente dito (o que ocorreu, onde,
como, quando e por qué); (g) as consequéncias pessoais e profissionais do conflito (o desfecho
da situacéo de conflito).

Procedimento de andlise de dados e organizacdo do trabalho

As entrevistas foram gravadas e transcritas, e os resultados obtidos foram interpretados
qualitativamente por anélise de contetido. Consoante Bardin (1979), esse é um método de
tratamento e andlise de informagdes, colhidas por meio de técnicas de coleta de dados, e se
aplica a anélise de textos oriundos de qualquer tipo de comunicacio oral. Segundo Minayo
(1993), na analise de contetdo pode-se relacionar os temas emergentes — o que consiste em

descobrir os nicleos de sentido que compdem uma comunicagio.

A partir de uma anélise inicial das respostas, quatro temas foram definidos para
discussdo mais detalhada: (a) fatores desencadeadores do conflito, com base nas respostas
relativas ao contexto no qual o conflito ocorreu e aos acontecimentos que o antecederam; (b)
o episddio de conflito propriamente dito; (c) as consequéncias do conflito, com base em
respostas sobre consequéncias pessoais e profissionais do conflito. Em cada um desses temas,
procurou-se identificar categorias que pudessem agrupar os diferentes pontos relatados por sua
semelhanga, de forma indutiva.

Resultados e discussao

Os resultados se referem a conflitos entre brasileiros e chefes estrangeiros e brasileiros.
Os participantes relataram os fatores desencadeadores de conflitos, o episédio de conflito
propriamente dito e suas consequéncias. As referéncias as diferencas culturais em torno do
conflito sdo apresentadas em um quarto item.

Os participantes relataram seu relacionamento com 14 chefes estrangeiros de sete
diferentes nacionalidades, sendo quatro japoneses, trés coreanos, dois franceses, um holandés,
um alemio, um chinés e dois norte-americanos. A idade destes variou de 32 a 57 anos. Entre os
chefes havia sete gerentes, trés diretores, dois consultores internos, um supervisor e um vice-
presidente. Os chefes brasileiros inclufam dois amazonenses, nove paulistas, um paraense, um
paraibano e um brasileiro de origem italiana. Suas idades variavam de 34 a 60 anos. Um era
coordenador, dez eram gerentes e trés eram diretores.
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Fatores desencadeadores do conflito

Os fatores desencadeadores de conflito entre funcionarios brasileiros e chefes
estrangeiros e brasileiros, associados ao contexto e aos antecedentes do conflito, foram
organizados em sete categorias:

(a) Fatores ligados a produtividade e eficiéncia — No caso de chefes brasileiros, desencadearam
conflitos a avaliacio de desempenho, dificuldade com prazos, falta de qualidade, perda de
producdo e questdes ou problemas técnicos. No caso de chefes estrangeiros, a énfase em
produtividade dos chefes ou a cobranca de resultados e questdes de ordem técnica, incluindo
problemas nas ferramentas de trabalho e no seu manuseio, geraram conflitos. Problemas
técnicos ou dificuldades com prazos e qualidade foram apontados nas duas situacdes.

(b) Fatores ligados a2 metodologia do trabalho e planejamento — No caso de chefes brasileiros,
desencadearam conflitos a nfo execucio do procedimento padrio, estratégias para resolucio de
problemas e problemas no planejamento de projetos (cronograma). No caso dos estrangeiros, a
nio execucdo ou cumprimento do procedimento padriao de trabalho e a falta de planejamento
para a implementagio sistemética de projetos desencadearam conflitos. Em ambos os casos, o
nio cumprimento do procedimento padrio foi apontado.

(c) Fatores ligados a hierarquia e comando ou lideranga — No caso dos chefes brasileiros, os
conflitos estavam relacionados a divergéncia de opinides, tomada de decisbes arbitrarias,
conflito na posi¢ao hierdrquica, abuso de autoridade, ameaga, pressdo psicoldgica e criticas. No
caso dos estrangeiros, a estrutura hierarquica confusa, problemas acerca da tomada de decisdes
e esquiva de responsabilidades, de cumprimento de regras e divergéncias de opinides. Em
ambos os casos, o processo de tomada de decisdo foi mencionado, além de problemas com a
hierarquia, pressdo e cobranca e relagdes de poder. No caso da chefia estrangeira, contudo,
parece haver uma diferenga maior na hierarquia.

(d) Problemas da empresa ou institucionais — Com chefes brasileiros, questdes como
burocracia, questdes financeiras e econdmicas, greve, fofoca e problemas na estrutura
organizacional geraram as desavencas. No caso de chefes estrangeiros, a m4 situagio financeira
e conversas paralelas ao trabalho no ambiente de trabalho deram origem a conflitos. Em ambos
o0s casos, alguns problemas com chefes ou supervisores parecem ter uma dimensio mais global
da empresa, como greves, burocracia, questdes financeiras ou problemas econdmicos e
conversas ndo relacionadas ao servigo.

(e) Problemas de comunicacdo e relacionamento interpessoal — Em relacio aos chefes
brasileiros, foram mencionados desentendimentos (criando situagdes de mal-estar e de
perseguicdo), baixa tolerAncia a criticas, perseguicdo e imprevisibilidade. Quanto aos chefes
estrangeiros, fatores que desencadearam conflitos foram a falta de compreensio do funcionério
local, a ma interpretagdo das atitudes, agressdo fisica e desconfianga. A comunicagio entre
funcionérios brasileiros e chefia estrangeira se tornou um problema por falta de entendimento
dos idiomas dos chefes estrangeiros ou por incompreensio das conversas ou mensagens
trocadas entre eles. Todos os funciondrios afirmaram que essa falta de entendimento foi a causa
principal do conflito. As formas de comunica¢do também se tornaram problema quando as
chefias estrangeiras ndo compreendiam as atitudes dos brasileiros. Apesar de ocorrerem em
ambos 0s casos, os problemas de comunicagio e relacionamento interpessoal parecem
apresentar maior diversidade quando envolvem chefes estrangeiros, como no caso de ma
interpretacio das atitudes. As dificuldades de comunicagio, observadas neste estudo, sdo
encontradas em diversas investigagdes. Segundo Hamdorf (2003), os encontros interculturais
facilmente dio origem a mal-entendidos e comportamentos involuntariamente ofensivos. Choe
(2001) ainda aponta diferengas nos habitos verbais e nio verbais e scripts de interagio como
fontes potenciais de conflitos interculturais.
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(f) Problemas de natureza ética ou moral — No caso de chefes brasileiros, conflitos foram
gerados pela presenga de diferentes valores éticos ou pela falta de ética, sabotagem, ambicéo e
poder, discriminagdo e preconceito. Atitudes ndo éticas diziam respeito aos valores
organizacionais para conseguir ganhos secundérios, sabotando os funcionarios, tomando para si
ideias que ndo eram deles e passavam por cima de todos para conseguir promogdes e
visibilidade. Discriminacéo e preconceito causaram dificuldades no convivio com a chefia, visto
que era latente a desconfianca no desempenho do funcionério devido a suas origens. No caso
de chefes estrangeiros, a falta de ética de ordem fiscal ou trabalhista, demonstragido de poder,
preconceito e discriminagio desencadearam conflitos. Problemas éticos, como discriminagéo e
preconceito, assédio moral, falta de ética e sonegagio fiscal, ocorreram nas duas situagdes,
assim como ambicéo e poder.

A literatura sobre conflitos verticais (entre diferentes niveis hierdrquicos) nas
organizagdes, apesar de relativamente restrita (Xin & Pelled, 2003), aponta para esses conflitos
como envolvendo relacdes de poder (Mclntyre, 1991; Hogan, Curphy & Hogan, 1994),
gerando diferentes estilos de conflitos (Mclntyre, 1991; Rahim, 1992; Rahim e Buntzman,
1989; MclIntyre, 2007). A prépria hierarquia pode ser considerada em boa parte como a origem
dos conflitos (Rahim, 1986), o que parece ocorrer com os entrevistados. De certa forma, entre
os fatores desencadeadores de conflitos, varios podem ser identificados como conflito de papéis
(Schaubroeck, Ganster, Sime & Ditman, 1993). Como investigado por Xin e Pelled (2003), os
tipos de conflito nas diades verticais geram um componente emocional (e nio apenas em torno
da tarefa), o que parece intensificar os conflitos verticais, dificultando o relacionamento entre
pessoas em diferentes posi¢oes hierarquicas.

Episédio do conflito

O conflito com chefes estrangeiros e brasileiros mostrou-se mais como um fenémeno
relacional do que episddios pontuais. Assim, ao descrever um episddio de conflito, os
participantes retomavam os fatores que levaram a sua deflagragio e nido a um episédio
propriamente dito, sendo as descricdes muito breves. Ao descrever episédios de conflito com
estrangeiros, os participantes mencionaram agressividade verbal e comportamento agressivo,
chegando a agressio fisica. Quanto ao conflito com chefes brasileiros, os participantes néo se
referiram a agressividade verbal ou fisica.

O conflito, na maior parte das vezes, deu-se na presenca de outros funciondrios (11),
no caso dos chefes estrangeiros, sendo de modo mais discreto com os chefes brasileiros (em
apenas seis dos 14 casos o conflito foi presenciado por terceiros). Em ambos os casos, todos
atribuiram o conflito ao chefe ou supervisor.

As consequéncias do conflito

Antes do conflito com chefes estrangeiros e brasileiros, a maioria (11) reconheceu a
existéncia de um relacionamento apenas profissional (limitado a um conjunto de interagdes
sociais necessdrias para a realizagio do trabalho). Quanto a chefes estrangeiros, ainda foi
indicada a existéncia de relacionamento social (relacionamento mais amplo do que aquele
necessdrio para a realizagdo das tarefas) e mesmo cordial (relacionamento social mais positivo
marcado por maior afetividade e acolhimento). Em um dnico caso, o participante indicou,
antes do conflito, o relacionamento com o chefe como algo motivador para o trabalho. Com
chefe brasileiro, dois reconheceram um relacionamento social, um indicou um relacionamento
desrespeitoso e outro uma relagio conflituosa.

Depois do conflito, os participantes indicaram mudangas no relacionamento para
melhor ou pior ou se permaneceu 0 mesmo. Assim, sete funcionarios com chefes estrangeiros e
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12 com chefes brasileiros mencionaram um relacionamento apenas profissional apds o episddio
de conflito. Quanto as consequéncias do relacionamento para a vida profissional, os dados
também sugerem diferengas entre os dois grupos. Vérios funciondrios com chefes estrangeiros
consideraram que o conflito melhorou o entendimento entre as partes (5), o que indica que o
conflito nem sempre é percebido como algo negativo. Por outro lado gerou desmotivagio e
desconfianga. Para alguns participantes, ndo houve diferenga antes nem depois do conflito. No
caso de chefes brasileiros, apenas um apontou um lado positivo. Os outros consideraram o
relacionamento como desrespeitoso, conflituoso, sem mudanga ou desmotivador.

Nesse sentido, as consequéncias parecem ser mais negativas na relagio com brasileiros.
Com estrangeiros, as consequéncias do conflito tinham aspectos positivos e negativos. Do
ponto de vista positivo, foram mencionados o crescimento e o amadurecimento profissional, a
busca de outros meios para obter ajuda e de qualidade de vida, o respeito mdtuo. Do ponto de
vista negativo, citaram que houve prejuizos, sem especificarem quais, desequilibrio e
autossabotagem, desconfianga e falta de autonomia. Entre brasileiros e brasileiros, as
consequéncias do conflito foram vistas como predominantemente negativas, como o
desrespeito, fofocas, indiferenga, sabotagem, descontentamento e ameaga. Como ponto
positivo, falaram de ética e amadurecimento profissional. Em poucos casos o conflito nfo foi
visto como algo negativo. Para alguns participantes (6) ndo houve diferenca antes nem depois
do conflito, ndo houve consequéncias.

Finalmente, entre brasileiros e estrangeiros alguns nio teriam o mesmo comportamento
(6), mas outros manteriam o mesmo comportamento (8). Por outro lado, entre brasileiros e
brasileiros, apenas dois afirmaram que nfo teriam o mesmo comportamento, mas a maioria (12)
se comportaria da mesma forma. Isso também mostra um menor efeito do conflito sobre o
comportamento futuro.

Conflito e diferencas culturais

A maioria dos funciondrios com chefes estrangeiros acreditou que o conflito tinha
ocorrido por diferencas culturais (10). Com chefes brasileiros, a maioria (9) néo atribuiu o
conflito a diferencas culturais. Apenas cinco atribuiram o conflito a diferengas culturais.
Possivelmente, as diferengas culturais nas relagdes com chefes brasileiros sdo devidas ao fato de
esses também apresentarem diferencas quanto a formagio cultural e educacional, associada a
sua origem de diferentes estados do Brasil. Essas diferengas sdo mais de natureza social,
educacional ou pessoal atribuidas a cultura.

As diferencas culturais parecem ser mais diversificadas e intensas nas relagdes com
chefes estrangeiros. Nesse caso, vérios aspectos dos conflitos foram atribuidos a diferencas de
cultura ou nacionalidade entre funcionarios e supervisores, incluindo diferengas pessoais,
educacionais e sociais atribuidas a cultura e diferencas na gestio das organizagoes.

Virios autores (como Ting-Toomey & Oetzel, 2001) tém indicado a importancia de
diferentes expectativas quanto ao comportamento apropriado e inapropriado em um conflito
intercultural. Os dados obtidos indicam que os brasileiros percebem expectativas equivocadas
nos estrangeiros quanto ao desempenho, além de certa desconfianca. Por outro lado, os
brasileiros também deixam transparecer expectativas com relacio a esses estrangeiros que no
s30 reais.

N

No primeiro caso (chefes estrangeiros), as diferengas seriam atribuidas & educagio
diferenciada entre os paises, comprometimento diferenciado entre brasileiros e estrangeiros,
desconfianga, nio assumir culpa, discriminagio e preconceito, idioma, arrogincia,
comportamento agressivo, inflexibilidade.
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No segundo caso (chefes brasileiros), obediéncia a hierarquia muito forte,
concentragio das informagdes, diferenciagio entre géneros (diferengas salariais desrespeitando
as leis trabalhistas), burocracia, preocupagio com resultados, protecionismo, nido adotar as
normas do local. Entre brasileiros, apesar de os chefes ou supervisores também terem nascido
no mesmo pafs, ainda assim a questdo das diferencas culturais foi apontada. Alguns aspectos
dos conflitos foram atribuidos a culturas diferentes entre funciondrios e supervisores. Essas
divergéncias sdo de natureza cultural; conhecimentos culturais; diferencas culturais e educagio
diferenciada entre os estados e, possivelmente, discriminagio e preconceito. Essas divergéncias
sdo mais de natureza social, educacional ou pessoal atribuidas & cultura.

Assim, diferencas culturais estio presentes em ambos os grupos, mas sdo mais diversas e
intensas entre brasileiros e estrangeiros. Alguns paradoxos precisam de mais investigagoes. A
agressividade estd mais presente nos episddios de conflito entre brasileiros e estrangeiros. Por
outro lado, os dados sugerem que os conflitos com estrangeiros tenham uma evolugio mais
positiva, e os brasileiros veem mais consequéncias positivas nos conflitos com estrangeiros do
que com brasileiros. Esses aspectos deveriam ser investigados em maior profundidade.
Finalmente, no caso de brasileiros e estrangeiros, a maioria pensa que o conflito poderia ocorrer
mesmo entre brasileiros (12). Entre brasileiros e brasileiros, a maioria (8) acha que o conflito
aconteceria, mesmo se o chefe fosse estrangeiro.

(g) Diferencas culturais e educacio diferenciada — No caso dos chefes brasileiros, tais
diferencgas foram atribuidas a origem dos chefes (de estados diferentes no Brasil). Ha diferentes
fatores desencadeadores de conflitos entre funcionirios e chefes brasileiros, desde fatores
pessoais, atribuidos & empresa até aqueles de ordem cultural, quando os funcionarios se referem
a diferencas culturais e educacio diferenciada entre os estados. Os dados sugerem que o fato de
o ambiente de trabalho envolver supervisores de outros estados gera novas possibilidades de
conflito interpessoal ou pelo menos outras atribui¢des de causa para esses conflitos. No caso de
chefes estrangeiros, foram consideradas diferengas culturais e educacionais que desencadearam
conflitos a diferenga na sujeigdo a hierarquia no Brasil, desconfianga da experiéncia do
funcionario brasileiro, dificuldade na comunicacdo, falta de confianca, preconceito,
expectativas elevadas, entendimento das leis do pafs, dificuldade de compreensdo técnica dos
subordinados, preconceito e desconfianca em relacio a competéncia profissional dos
subordinados, diferentes valores atribuidos a familia e & empresa e comparacdes entre os dois
paises.

Diferencas culturais e educacionais aparecem nas duas situacoes (com chefes brasileiros
e estrangeiros), apesar de se manifestarem de modo mais pronunciado e diversificado nas
relagdes com estrangeiros. Alguns elementos parecem estar mais presentes nos problemas com
chefes estrangeiros, como a desconfianca. Problemas quanto ao desconhecimento das leis
trabalhistas do pafs, assim como a comparagio entre dois paises, foram relacionados apenas aos
chefes estrangeiros. Alguns fatores sdo atribuidos somente aos chefes e supervisores
estrangeiros, de modo que a diversidade de problemas parece ser maior quando se trata de
estrangeiros na chefia.

A desconfianca dos estrangeiros em relagio aos brasileiros e no sentido inverso esteve
presente, como previsto por Sanchez-Burks, Nisbett e Ybarra (2000), nos relacionamentos
entre pessoas de diferentes nacionalidades em organizagoes. Conforme indicado por Sanchez-
Burks e Mor-Barak (2004), a énfase no relacionamento ou na tarefa e o emprego de
comunicagio direta ou indireta representam diferengas culturais no relacionamento
interpessoal, aumentando as possibilidades de incompreensdes e conflitos, o que foi observado
nesta investigacdo. Possivelmente, os brasileiros percebam a énfase na tarefa e a comunicagio
direta dos estrangeiros como algo que dificulta o relacionamento. Atuar com foco no resultado
e com respeito as regras e técnicas estipuladas pela organizagio matriz revela que os chefes
estrangeiros seguem diretrizes importadas.
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De modo geral, pode-se atribuir a semelhanga entre chefes estrangeiros e brasileiros a
prépria natureza do sistema capitalista, voltado para a produg¢do, com uma administragio rigida
em termos hierdrquicos. As dificuldades de comunicagdo também ndo se restringem as
diferengas de idioma. Apontar questdes éticas é comum as duas situacdes. Um ponto
interessante € a atribui¢do (pelo menos de uma parte) dos conflitos a diferengas culturais para
chefes brasileiros, assim como para chefes estrangeiros. Contudo, essas diferencas parecem mais
fortes quando os chefes sdo estrangeiros. Isso levanta outro interessante ponto de pesquisa
quanto a percepgio de diferencas culturais entre chefes brasileiros oriundos de diferentes
estados.

A maioria considerou o relacionamento com chefes como algo apenas profissional. O
relacionamento ainda foi visto como social em ambos os casos, e mesmo cordial com os chefes
estrangeiros, ou desrespeitoso e conflituoso com os chefes brasileiros, o que sugere que o
relacionamento com um chefe estrangeiro ndo precisa ser necessariamente mais conflituoso
que com chefes brasileiros.

Apesar de nio ser o objetivo da presente pesquisa, algumas diferengas surgiram entre
como gestores brasileiros e estrangeiros negociam conflitos. Assim, apesar de, aparentemente,
haver maior agressividade no episédio de conflito, o desfecho parece ser mais positivo com os
estrangeiros. Diferencas culturais entre estilos de negociacdo de conflitos foram investigadas em
diversas situagdes (Boonsathorn, 2007; Posthuma, White, Dworkin, Yanez & Swift, 2006;
Tinsley & Brett, 2001). Possivelmente, a maior agressividade durante o conflito possa estar
relacionada ao uso pelos estrangeiros da comunicagio direta, explicita, como estratégia de
gestao de conflitos (Brew & Cairns, 2004).

Conforme Ventorini e Garcia (2004), as similaridades e as diferencas nas
caracteristicas pessoais podem ter efeitos positivos ou negativos sobre os relacionamentos nas
organizacdes, alterando a probabilidade de conflitos ou competicdo. Possivelmente, as
diferengas relacionadas a educacio e cultura ajudem a ampliar as possibilidades de conflito
entre brasileiros e estrangeiros. Segundo Sanchez-Burks e Mor-Barak (2004), reunir pessoas de
diferentes origens é mais suscetivel de tornar essas diferengas evidentes.

Entre os problemas apontados nas relagdes entre brasileiros e estrangeiros estdo os
preconceitos e a desconfianca, também encontrados em outras investigagdes (Sanchez-Burks,
Blount & Bartel, 2006). Por outro lado, o relacionamento com estrangeiros apontou mais
aspectos positivos do que aquele com outros brasileiros, especialmente quanto as consequéncias
dos conflitos. Os mesmos autores reconheceram que interagdes interculturais podem promover
a criatividade e melhorar a resolugio de problemas e o desempenho individual e grupal.
Hamdorf (2003) ainda alerta para o risco do aumento de preconceitos e esteredtipos a partir de
conflitos interculturais, de modo que os conflitos tém um elevado custo psicolégico, social e
econdmico.

Em suma, os conflitos envolvem aspectos imediatos do trabalho, como questdes
técnicas, revelam tensdes ou dificuldades de relacionamento interpessoal entre os funcionérios
e seus supervisores, incluindo preconceitos, aspectos culturais e educacionais.

Consideracoes finais

Os dados obtidos apontam para os dois tépicos apresentados na revisdo da literatura. O
conflito surge como um fator presente nas relacdes do trabalhador brasileiro tanto com seus
compatriotas quanto com pessoas de outros paises. De forma repetida, os conflitos narrados
sempre ocorreram entre o participante e alguém em uma posicio hierarquica superior.
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Tomando-se Hinde (1997) como referencial para o estudo do relacionamento
interpessoal, pode-se perceber que o relacionamento entre duas pessoas nio se restringe ao
contato entre duas pessoas, mas afeta e é afetado por outros niveis de complexidade (como
grupos e sociedade). Nesse caso, os relacionamentos e os conflitos neles envolvidos estdo
relacionados tanto a estrutura sociocultural da organizagio, com sua hierarquia e cultura, assim
quanto a aspectos mais amplos da cultura de outros paifses. Dessa forma, uma compreensio
mais ampla do conflito interpessoal deve levar em conta os grupos nos quais ocorrem e niveis
mais amplos, como a cultura de cada pafs.

Em suma, os conflitos decorrem, em grande parte, em fungio da estrutura hierdrquica e
da organizag¢do do trabalho, sendo a diferenca de nivel hierdrquico um fator central. Nesse
caso, as diferengas culturais parecem aprofundar essas questdes e agravar os conflitos, ainda
que estes possam ter um desfecho mais positivo.

N

Compartilhamos a perspectiva de Freitas (2008, 2009) quanto a importincia da
convivéncia intercultural nas organizacdes, a necessidade de construir uma mentalidade
intercultural e a possibilidade do aumento da tolerancia e do respeito por pessoas, grupos e
sociedade de outras origens. Para atingir essas metas, contudo, cremos que os conflitos que
acompanham o convivio intercultural devam ser investigados e descritos, como um primeiro
passo para a sua superagio.

Dois aspectos se destacam nos conflitos investigados: (a) o conflito como um fenémeno
entre diferentes niveis hierdrquicos em uma organizacio (com o superior imediato); (b) a
influéncia de fatores culturais nesses conflitos, seja entre brasileiros oriundos de outras regides
do Brasil, seja entre brasileiros e estrangeiros. Segundo os dados obtidos, essas diferencas
podem gerar maior diversidade de conflitos entre as pessoas de uma organizacio. Um ponto
que deve ser investigado em maior profundidade sdo conflitos interculturais entre brasileiros de
diferentes estados, entre tradicoes culturais ligadas a diferentes nacoes ou regides.

O estudo avanga no conhecimento das relagdes interpessoais interculturais,
especialmente na descricio e categorizagio dos conflitos existentes entre brasileiros e
estrangeiros, comparados com os conflitos entre brasileiros, em uma das regides com a maior
presenca de estrangeiros nas organizagdes no Brasil.

Os conflitos ainda podem ser vistos como oportunidades para o avanco ou
reestruturagio dos relacionamentos entre as pessoas e da propria organizagio. Conhecer mais
sobre esses conflitos interpessoais e interculturais no Brasil pode contribuir para lidar melhor
com esses conflitos para o desenvolvimento pessoal, interpessoal e organizacional de todos
aqueles que fazem parte da organizacdo. Mais pesquisas sobre o tema sdo necessarias, assim
como a educacio e o treinamento de estrangeiros e brasileiros para melhor convivéncia entre
brasileiros e estrangeiros no mundo do trabalho, apesar das diferencgas culturais.
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