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INTELIGENCIA CULTURAL E

INOVACAO EM MULTINACIONAIS
QUE OPERAM NO BRASIL

poR MELANIE LORENZ E JASE RAMSEY

Com o maior acesso a novos mercados e rapi-
da expansao geografica, as multinacionais estao
sendo, mais do que nunca, expostas a diversidade
cultural. Essas empresas precisam ajustar suas
estratégias de internacionalizacdo a fim de superar
diferencas geogréaficas, psicolégicas, econdmicas,
administrativas e culturais. As que conseguem uti-
lizar a diversidade cultural como fonte de inovacao
podem atingir um desempenho superior ao das
demais empresas. Entretanto, antes que gastem
recursos na capacitagdo dos colaboradores para
gerir a diversidade cultural (ou seja, na formagao
de inteligéncia cultural), os pesquisadores de
negécios internacionais precisam estabelecer se,
e como, este fator afeta a inovag@o na empresa.

No nivel da empresa, a inteligéncia cultural
pode ser definida como a capacidade da organi-

zacdo funcionar com eficicia em situagdes cul-
turalmente diversificadas (Ang e Inkpen, 2008).
Ela surge quando a empresa consegue canalizar a
energia e as acdes dos seus colaboradores e ges-
tores, para absorver e aprender a funcionar bem
em ambientes transculturais. Em consonancia com
0s pressupostos da Visdo Baseada em Recursos, a
inteligéncia cultural pode ser semelhante a outros
ativos intangiveis que a empresa necessita, para
atingir e manter a competitividade em um ambiente
dinamico e diversificado. E vista como um recurso,
ou capacidade, que é distribuido de forma hetero-
génea entre empresas, sendo também imperfeita-
mente movel e exclusivo. Além disso, a inteligéncia
cultural é considerada um ativo valioso, raro, caro
para ser imitado e organizacionalmente incorpora-
do, que pode levar a uma vantagem competitiva.
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Embora os pesquisadores ja tenham come-
cado a estudar a inteligéncia cultural no nivel da
empresa, até agora o recurso nao tinha sido anali-
sado como motor da inovagao nas multinacionais.
No caso de um ambiente transcultural — que se
caracteriza por um contexto complexo, ambiguo
e de alta velocidade —, a inteligéncia cultural
pode ser uma capacidade dindmica que permite
a empresa construir relacionamentos externos.
Especificamente, pode facilitar a absor¢ao do
conhecimento de situagdes culturalmente diversi-
ficadas (inteligéncia cultural metacognitiva), criar
uma base de conhecimento das normas e praticas
em diferentes culturas (inteligéncia cultural cog-
nitiva) e usa-la internamente para criar processos,
servigos e produtos culturalmente adequados (inte-
ligéncia cultural comportamental e motivacional)
(Van Dyne et al., 2012). Estabelecer a relagao
entre inteligéncia cultural e inovac&o seria relevan-
te para as empresas multinacionais, devido a sua
importéncia na obtencé@o de vantagens competiti-
vas sustentéaveis.

FIGURA 1 | MODELO HIPOTETICO
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Neste estudo, adotamos uma abordagem mul-
tinivel da inteligéncia cultural no nivel da empre-
sa, para investigar o seu papel na promocao da
inovacao em multinacionais que operam no Brasil.
Como a inovacdo é uma funcdo de varios fatores,
nos niveis micro e macro, consideramos que indi-
viduos bem-dotados do recurso criam um “clima
de inteligéncia cultural” na empresa que causa
um impacto positivo no grau de inovagdo. Mais
especificamente, investigamos cada um dos quatro
componentes da inteligéncia cultural e a relagéo
deles com o estimulo e a produgéo de inovagéo
(Figura 1).

Com relacdo a inovagao, a inteligéncia cultural
metacognitiva no nivel da empresa pode ser a
capacidade organizacional ou inteligéncia que
permite a iniciagcdo e implementagdo de ideias
originais, porém culturalmente apropriadas. Uma
empresa com alta inteligéncia cultural metacog-
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nitiva € mais consciente de como as demandas
e os comportamentos dos clientes sao moldados
por seu contexto cultural. Como as necessidades
de produtos ou servigos dos clientes locais podem
ser diferentes de outros mercados onde a com-
panhia atua, possuir inteligéncia cultural meta-
cognitiva no nivel de empresa pode oferecer uma
vantagem competitiva sobre outras organizacdes e
impulsionar o desempenho inovador. Por dltimo,
a metacognicao permite a absor¢ao do conheci-
mento e a utilizacdo de diferentes fontes em um
contexto cultural, ao redefinir antigos pressupostos
e reduzir preconceitos cognitivos. Estes podem
ser criados através da heuristica (descoberta dos
fatos) da disponibilidade e, assim, a dependéncia
a informagdes que sdo mais familiares do que ori-
ginais ou culturalmente diversificadas. Uma alta
inteligéncia cultural metacognitiva nao sé promove
a capacidade de inovagdo, mas também evita que
a empresa passe por fracassos dispendiosos devido
a abordagens generalizadas e ndo especificas ao
pais. Assim, acreditamos que uma empresa que
possua alta inteligéncia cultural metacognitiva
toma decisdes mais eficazes sobre quais atividades
inovadoras deve iniciar e de quais deve se abster.

A inteligéncia cultural cognitiva no nivel da
empresa refere-se ao conhecimento apropriado
e a capacidade que ela possui de compreender
o ambiente transcultural. Essa compreensdo é
obtida através da utilizacdo do estoque de conhe-
cimento cultural da organizacao, de suas experién-
cias anteriores e da aquisicao de novas informa-
¢cdes. O conhecimento cultural é particularmente
importante para a inovagdo porque, sem essa base,
a aprendizagem organizacional é limitada e as
informacdes externas ndo podem ser absorvidas e
recombinadas adequadamente.

Além de proporcionar uma cultura de com-
preensao transcultural, a criagdo de conhecimento
é parte importante da inovagao. Uma equipe de
gestdo culturalmente adepta pode aprender com
seus colaboradores e também selecionar e canalizar
as informacbes e experiéncias adequadas a busca
por inovagao. A compreensao através da experiéncia
prévia é outro fator importante da inteligéncia cul-
tural no nivel cognitivo. Por exemplo, inovagdes que
funcionem em um mercado podem nao ser transfe-
riveis para outros mercados. Assim, investimentos
internacionais anteriores melhoram o conhecimento
de uma empresa sobre o ambiente transcultural,
mercadolégico e competitivo onde ela precisara
impulsionar seus esforgos de inovagdo. Em conse-
quéncia, empresas com alta inteligéncia cultural no
nivel cognitivo possuem o conhecimento necessario
sobre como inovar em diferentes mercados culturais.

Gastos nao especificos com P&D sao substitu-
idos por menos investimentos direcionados a pro-
jetos de inovagao, orientados para o mercado e 0s
clientes. Vantagens competitivas e maior desempe-
nho inovador podem resultar do conhecimento dos
ambientes culturais externos, das demandas dos
clientes e/ou das necessidades dos colaboradores.
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PARA SER INOVADORA, UMA

ORGANIZACAO PRECISA SER CAPAZ

DE REAGIR E AGIR EM RELACAO

A UM AMBIENTE DINAMICO E

CULTURALMENTE DIVERSIFICADO
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A inteligéncia cultural motivacional no nivel
da empresa reflete a ‘“capacidade da empresa
direcionar sua atengdo e energia para aprender e
funcionar eficazmente em situacdes transculturais”
(Chen et al., 2012, p. 96). Ela pode surgir através
de processos de cima para baixo e de baixo para
cima. Por um lado, empresas com alta inteligéncia
cultural motivacional irdo incentivar seus cola-
boradores a abordarem questdes interculturais e
recursos diretos, além de se esforgarem para criar
um ambiente de aprendizagem no qual sejam moti-
vados a absorver e a pér em pratica seus conheci-
mentos transculturais. Por outro lado, as iniciativas
dos colaboradores podem estimular o interesse das
liderancas em fornecer recursos para empreendi-
mentos transculturais e de aprendizagem.

A aprendizagem transcultural é uma forma
mais especifica e contextual de aprendizagem
organizacional que, como impulsionadora da ino-
vacdo, tem recebido muita atengao por parte
dos pesquisadores. Em particular, o processo de
criacdo de novos conhecimentos a partir dos ja
existentes é visto como a base da inovagao. Além
disso, a aprendizagem organizacional promove
a criatividade e a gerac@o de ideias, bem como

sua aplicacdo e implementagdo. Se uma organi-
zacdo estd motivada a aprender sobre diferengas
transculturais e demandas do mercado, é menos
provavel que perca oportunidades e nado atenda
as exigéncias do mercado e dos clientes. Assim,
sugerimos que a empresa precisa estar motivada a
aprender sobre o seu ambiente cultural para obter
éxito ao iniciar (através do investimento direciona-
do de seus recursos) e implementar inovagbes em
um contexto global. Acreditamos que organizagdes
com alta inteligéncia cultural motivacional direcio-
nam melhor 0s recursos necessarios para aprender
sobre as diferencas culturais na busca por um
desempenho inovador.

Por (ltimo, a inteligéncia cultural comporta-
mental no nivel da empresa refere-se as rotinas e
processos para integrar, coordenar e reconfigurar
as acgdes e comportamentos em um ambiente
transcultural. Assim, pode governar agbes como
o compartilhamento do conhecimento, adaptacéo
para diferentes mercados e criagdo de conhe-
cimento. Em termos de inovagdo, as atividades
de integracdo e coordenagao da empresa podem
facilitar o desenvolvimento de rotinas, ao inte-
grar recursos valiosos. Isso € possivel através da
obtengao e do compartilhamento de informacdes
a partir do ambiente internacional e da integracéo
de atividades internas. Além disso, permite as
empresas integrar e converter conhecimentos de
suas subsidiarias em capacidades organizacionais
que podem, entdo, ser compartilhadas.

Como ja mencionado, aprender com 0s mer-
cados estrangeiros impulsiona o desempenho ino-
vador. A reconfiguracdo permite que uma empresa
altere sua base de recursos para que ela seja ado-
tada no mercado externo e suas interagdes trans-
culturais, bem como para fugir da rotina. Fugir



de rotinas e padrdes, adaptando-se as mudancas
ambientais e adotando novas tecnologias, &,
geralmente, reconhecida como uma atitude que
leva a inovagdo. Além do mais, a reconfiguragao
afeta positivamente a capacidade da empresa
para observar, absorver e avaliar o mercado e
o ambiente competitivo. Acreditamos que uma
empresa seja capaz de absorver conhecimento e
informagbes externas para poder aumentar seu
desempenho inovador.

Para concluir, além de possuir a capacidade
mental para processar e estar ciente das diferen-
cas culturais (inteligéncia cultural metacognitiva
no nivel da empresa), possuindo conhecimentos
transculturais reais (inteligéncia cultural cognitiva
no nivel da empresa) e direcionando energia sufi-
ciente para aprender sobre ambientes culturais
(inteligéncia cultural motivacional no nivel da
empresa), sugerimos que, para ser inovadora, uma
organizagao precisa ser capaz de reagir e agir em
relagdo a um ambiente dindmico e culturalmente
diversificado. A Tabela 1 d& uma visdo geral de
como os componentes da inteligéncia cultural
estimulam o desempenho inovador.

Os dados utilizados para avaliar as rela-
¢des hipotéticas foram coletados de duas fontes.
Primeiramente, em pesquisas sobre a inteligén-
cia cultural de gerentes globais, realizadas pelo
Nucleo de Internacionalizacdo da Fundacao Dom
Cabral. Os resultados foram combinados e agrega-
dos no nivel da empresa para estabelecer um clima
de inteligéncia cultural dentro de cada multinacio-
nal. Em segundo lugar, coletamos dados arquiva-
dos sobre o estimulo e a produgéo de inovagao, a
partir de relatérios das empresas, para cada uma
das multinacionais. A amostra final para testar as
relagbes teorizadas foi composta por 353 entrevis-
tados de 29 empresas.

é pesquisadora e doutoranda em Marketing Global na
Universidade do Alabama/EUA.

é professor assistente de Negécios Internacionais na
Universidade de Saint Louis/EUA e professor convidado da Fundagdo Dom
Cabral, PhD em Gestao pela Universidade da Carolina do Sul.

TABELA 1 | VISAO GERAL DO IMPACTO DOS COMPONENTES DA INTELIGENCIA CULTURAL NO DESEMPENHO INOVADOR

® Maior conscientizacdo de como as demandas e os comporta-
mentos dos clientes sdo moldados por seu contexto cultural

Inteligéncia cultural metacognitiva

e Absorcao de conhecimento e utilizagcdo de diferentes fontes

em um contexto cultural, redefinindo antigos pressupostos
e reduzindo preconceitos cognitivos

e Posse do conhecimento apropriado e capacidade de compreen-
der o ambiente transcultural

e Compreender através da combinacdo de experiéncia e conheci-
mento prévio a partir de diferentes mercados internacionais

Inteligéncia cultural cognitiva

¢ Capacidade de focar atengdo e energia para aprender e funcio-

Inteligéncia cultural motivacional

nar eficazmente em situagdes transculturais
e Criar novos conhecimentos a partir de conhecimentos existen-

tes, como base da inovagéo

e Reagir e agir em relagdo a um ambiente dinamico e cultural-

Inteligéncia cultural comportamental

mente diverso e em relagdo as mudangas nas demandas

¢ Alterar a base de recursos para ado¢do no mercado externo e
nas interacdes transculturais, bem como para fugir da rotina
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A distingdo entre o estimulo e a producdo de inovagao é particularmente importante, ja que
dedicar mais estimulo ndo assegura maior desempenho inovador. O processo de desenvolvimento
da inovagao é complexo, arriscado e suscetivel a elevadas taxas de insucesso. Como o desempe-
nho das empresas depende do sucesso da inovagao, e os recursos de inovagdo nem sempre Sao
abundantes, o processo precisa ser gerido de forma diligente. Em consequéncia, a inteligéncia
cultural, expressa através de seus subcomponentes, pode nao apenas aumentar o desempenho
inovador, mas também ajudar as empresas a gerenciar, estrategicamente, os estimulos a inovagao.
Assim, menos recursos de estimulos a inovagao podem ser necessarios para empresas com alta
inteligéncia cultural, pois elas sdo capazes de entender melhor seus clientes e mercados.

Em geral, as nossas hipoteses foram confirmadas (Tabela 2). A inteligéncia cultural meta-
cognitiva e a motivacional das empresas reduzem significativamente o estimulo a inovacao e
aumentam bastante a produgao de inovacao. A inteligéncia cultural cognitiva e a comportamental
demonstram ser significativas apenas na dire¢éo hipotética em relagé@o a variavel de producao de
inovacao. Embora ndo tenhamos conseguido estabelecer significancia para duas das oito hipé-
teses, as duas hipéteses nao significativas demonstraram a direcionalidade hipotética e, desta
forma, apoiaram nosso modelo no geral.

TABELA 2 | RESULTADOS

Inteligéncia cultural no nivel da empresa Estimulo a inovacao Producao de inovacao
Inteligéncia cultural metacognitiva Negativa (significativo) Positiva (significativo)
Inteligéncia cultural cognitiva Negativa (n&o significativo) Positiva (significativo)
Inteligéncia cultural motivacional Negativa (significativo) Positiva (significativo)
Inteligéncia cultural comportamental Negativa (ndo significativo) Positiva (significativo)

As empresas investem recursos substanciais no desenvolvimento e na coleta de inovagéao, e
um grande numero de estudiosos tém apontado para a vantagem em potencial de fatores orga-
nizacionais — como recursos e capacidades valiosas e raras —, para as atividades de inovagao
bem-sucedidas. A inteligéncia cultural no nivel da empresa pode ser um recurso ou capacidade
para estimular o desempenho inovador em um ambiente internacional marcado por interagdes
complexas e altas demandas de competéncia transcultural. Este estudo demonstrou a importancia
da inteligéncia cultural para o desempenho inovador das empresas multinacionais que operam no
Brasil. Companhias com altos niveis de inteligéncia cultural que gerenciaram o processo de inova-
cao mais eficientemente ao investir menos recursos valiosos, enquanto também se beneficiavam
da maior produgao de inovacao.

Primeiramente, os resultados sugerem que, se uma empresa emprega (ou treina) individuos
com alta metacognicao, cria um clima que facilita decisdes eficazes sobre quais atividades de
inovacao devem ser iniciadas e implementadas, e quais devem ser evitadas. Isso é particularmente
importante, j& que ambientes culturais especificos requerem acdes especificas e uma empresa



deve ter o conhecimento necessario para antecipar como um mercado e os clientes aceitardo um
novo produto ou servigo, independente de suas préprias suposi¢des prévias. Da mesma forma, as
empresas que possuem alta inteligéncia cultural motivacional apresentam um impulso de se adap-
tarem a diferentes culturas. As vantagens podem ser criadas quando recursos sao disponibilizados
para aprender sobre as diferengas culturais, para entao poder iniciar (através do investimento de
recursos direcionados) e implementar inovagdes bem-sucedidas em um mercado global.

Em segundo lugar, empresas que possuem alta inteligéncia cultural cognitiva possuem o
conhecimento sobre o ambiente cultural externo e as demandas dos clientes, bem como sobre as
necessidades de seus colaboradores. Da mesma forma, organizagdes com alta inteligéncia cultural
comportamental apresentam a flexibilidade comportamental necessaria para se adaptar a diferen-
tes ambientes. Embora esses dois componentes sejam importantes para o desempenho inovador,
nao sao capacidades suficientes para otimizar e reduzir gastos abundantes e nao especificos em
P&D. O apoio integral de apenas dois dos quatro componentes pode estar em consonancia com a
literatura atual sobre a inteligéncia cultural. Por exemplo, Ang et al. (2007) sugeriram que certas
dimensdes da inteligéncia cultural sdo mais relevantes para determinados resultados do que outras.

Este estudo é particularmente importante para os executivos que estdo buscando inovagao no
nivel da empresa. Especificamente, nossos resultados sugerem que aumentar o nivel de inteli-
géncia cultural dos seus gerentes globais pode influenciar positivamente as atividades inovadoras
nas multinacionais. Nao s6 os colaboradores culturalmente mais inteligentes apresentam mais
possibilidade de criar inovagdes culturalmente apropriadas e diminuir o risco de fracasso para um
novo produto ou servico, como também investem os recursos em inovagdo mais eficientemente.
Em consequéncia, as multinacionais podem melhorar sua capacidade de inovacéo ao efetivamente
desenvolverem a inteligéncia cultural dos seus gerentes globais. Com base nos resultados do nosso
estudo, todos os componentes da inteligéncia cultural — metacognitivos, cognitivos, motivacionais
e comportamentais — sao importantes e sugerimos que fagam parte de um programa de desenvol-
vimento com base na cultura. Em geral, os gastos associados a falta de inovag@o ou ao mau uso
de recursos de inovagdo sao muito maiores que os custos para aprimorar a inteligéncia cultural
dos gerentes globais.
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