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Os autores

David Clinton Thomas nasceu na Carolina do Norte, Estados
Unidos, seguiu uma respeitavel carreira até se tornar vice-presidente
do Bank of America. Quando tomou a decisao de cursar MBA passou a
fazer parte de um mundo intelectual, cheio de idéias excitantes e
desafios intelectuais. Deixou o banco e seguiu carreira docente,
completando o seu PhD. No novo ambiente interessou-se
profundamente pela internacionalizacdo e variacdes culturais no
ambiente dos negécios e comecou a publicar e estudar sobre esses
temas, adquirindo reputagio reconhecimento internacional.

Ja Kerr Inkson nasceu na Escécia, cursou psicologia e tornou-
se conferencista na Aston University, na Inglaterra. Aceitou convite
para ser professor assistente de uma escola de administracdo na Nova
Zelandia e foi morar em Auckland, onde escreveu seu primeiro livro
intitulado Theory K, uma versao neozelandesa para a busca da
exceléncia, que se tornou um best-seller local. Depois passou a
publicar sobre novas formas de carreira e, principalmente, carreiras
internacionais.
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Kerr convenceu David a se mudar para a Nova Zelandia e a
lecionar na Auckland University (a cidade mais multicultural da Asia).
Ap6s muitos anos vivendo na Nova Zelandia, David se transferiu para a
Universidade Simon Fraser em Vancouver, no Canadd, outra cidade
multicultural. Em 2002 publicou “Essentials of International
Management — Cross-Cultural Perspective” e, logo em seguida, decidiu
escrever Cultural Intelligence e convidou Kerr para trabalharem
juntos. O livro foi escrito a distancia por ambos.

A obra

O que motivou os autores a escreverem o livro foram os
avancos ocorridos no ambito da tecnologia da informacio, que vém
mudando drasticamente o ambiente dos negécios, tornando as
barreiras de tempo e distancia irrelevantes. A globalizacdo, segundo
eles, torna possivel a interacdo das pessoas com outras de diferentes
culturas, o que s6 tende a aumentar no futuro. Mas isso, afirmam,
requer habilidades interculturais ou multiculturais, que podem ser
resumidas num conceito: inteligéncia cultural.

No capitulo 1 David e Kerr instigam os leitores a responderem
a pergunta: vocé é um lider global? Para eles, o gerente global néo é
mais aquele simples viajante internacional, solucionador de problemas,
ou aquele gerente expatriado temporario. Estamos nos tornando, todos,
gerentes globais, afirmam. Mesmo aqueles que estdo em seus proprios
paises tém que pensar em termos globais e interagir com individuos de
outras culturas. A esséncia do global é a interacido com pessoas
culturalmente diferentes. A inteligéncia cultural abarca o
entendimento dos fundamentos da interacdo intercultural, passando
pelo desenvolvimento da uma abordagem consciente para as interacoes
interculturais e, finalmente, pela construcéo de habilidades adaptativas
e um repertéorio de comportamentos que possam tornar uma pessoa
eficiente em diferentes situacdes interculturais. Interagir de forma
eficiente com variadas culturas passa a ser um requisito essencial no
ambiente global atual.

No capitulo 2, chamado “Entendendo a cultura: O que é e o que
nao é cultura” os autores ensinam que o primeiro estigio para o
desenvolvimento da inteligéncia cultural é o entendimento do que é
cultura e como sua variacao afeta o comportamento. Cultura ndo é uma
variedade aleatéria de costumes e comportamentos. Ela é composta
por valores, atitudes e percepgdes sobre comportamentos
intercambiados por pessoas de um grupo especifico. Sdo aspectos
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sistematicos e organizados que foram desenvolvidos como resultado da
evolucao das sociedades e do seu convivio com problemas comuns.

As culturas podem ser definidas de acordo com seus valores —
as crencas fundamentais que as pessoas compartilham sobre como as
coisas devem ser e como o individuo a ela sujeitado deve se comportar.
E compartilhada e transmitida de geracao para geracao. Apesar de ter
profunda influéncia sobre os comportamentos, os principais aspectos
da cultura sao invisiveis. Um fator chave da cultura é que ela
categoriza, ou outros e a nés proprios, em intragrupos ou extragrupos.
Esta categorizacdo de pessoas em “eles e n6s” oculta sobremaneira
comportamentos culturais.

Para os autores ha muitas dimensodes importantes para definir
as diferencas culturais, mais a mais importante é a dimensao
individualismo / coletivismo. A partir de um pleno entendimento da
nossa cultura é que podemos, entio, fazer comparagcées com outras
culturas para entender as areas com possibilidades de entendimento ou
conflitos. O conhecimento adquirido ao longo desse processo € um
passo necessario para tornar-se culturalmente inteligente.

O capitulo 3 - Desligando seu piloto-automatico cultural -
mostra que, na maior parte de tempo, nés agimos dirigidos por uma
forma de piloto-automatico cultural: nossa programacao mental dirige
0 nosso comportamento de forma inconsciente. Essa programacio nos
permite executar atividades rotineiras sem termos que pensar muito
nelas e nos concentramos em outras coisas. E mais ou menos similar ao
ato de aprender a dirigir. No comeco é dificil olhar pelos retrovisores,
mudar as marchas, mexer no radio, pois a nossa falta de programacao e
pratica para dirigir requerem a nossa total atencdo a frente. Depois,
com o tempo, adquirimos a programacao necessdria e executamos
muitos procedimentos de direcdo de forma inconsciente e somos
capazes de executar outros gestos rapidos como olhar para um
passageiro, para os retrovisores ou para a paisagem externa sem
perder o controle do veiculo.

J4 na atuacdo intercultural o comportamento inconsciente
geralmente é prejudicial a interacdo. Usando a percepcéo seletiva,
expectativas pré-concebidas e atribuicbes incorretas, nossa
programacdo cultural inconsciente pode nos levar a menosprezar
comportamentos de outros culturalmente diferentes. Para reduzir a
tendéncia de se comportar interculturalmente de forma inconsciente é
necessario praticar a consciéncia cultural que representa um elo
critico entre o conhecimento da cultura e do repertério de
comportamentos adequados para as situagOes interculturais. A pessoa
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que age de forma inconsciente culturalmente precisa ampliar o seu
repertério de comportamentos habeis, principalmente o0s
comportamentos sociais, para se tornar habil interculturalmente.

O capitulo 4 conduz o leitor a elevar o seu nivel de inteligéncia
cultural e tem como inicio a definicdo do conceito de inteligéncia
cultural como a capacidade de interagir eficientemente com pessoas de
diferentes culturas. Desenvolvendo o repertério de comportamentos
necessarios para tornar-se culturalmente inteligente, requer o
aprendizado através de experiéncias que envolvam tanto a nossa
cultura-mae como outras culturas diferentes e o treinamento para
desativar a acao intercultural inconsciente. O desenvolvimento da
inteligéncia cultural passa por uma série de estagios, desde uma
simples reacdo a um estimulo externo até o ajuste pro ativo do
comportamento em antecipacdo a mudancas subitas no contexto
cultural. Existem caracteristicas individuais que propiciam o
desenvolvimento da inteligéncia cultural. Essas caracteristicas sao:
Integridade, perseveranca e “abertura”. A inteligéncia cultural pode
ser desenvolvida de varias maneiras, incluindo a educacao formal ou o
treinamento, entretanto a aprendizagem experimental é critica para o
desenvolvimento de altos niveis de inteligéncia cultural. O ambiente
global atual oferece inlimeras oportunidades para aumentarmos a
nossa inteligéncia cultural. Seguindo algumas regras basicas ja é
possivel desenvolver habilidades de interagir de forma competente
através das culturas.

No capitulo S os autores apresentam o gerente global como um
tomador de decisoes. Talvez isso se deva a que o mundo vem aceitando
gradualmente uma abordagem mais racional que as culturas ocidentais
oferecem, porém isso ainda esta muito distante de ser uma abordagem
universal. A globalizacao, em si, € uma estratégia que é guiada por uma
légica fulminante que visa a lucratividade do negécio, vem sendo
tradicionalmente liderada por organizacoes baseadas nos Estados
Unidos da América e na Europa Ocidental e tenta impor,
constantemente, a mesma légica para a América Latina, Asia, Europa
Oriental, Africa, Oriente Médio e Oceania. As decisdes sdo afetadas
pelos motivos e objetivos do tomador de decisdes, que se baseiam em
diferentes valores culturais. O gerente culturalmente inteligente
entende melhor o processo de tomada de decisdo, assim como 0s seus
métodos e critérios usados em outras culturas. Virtualmente, todas as
decisbes de negoécios apresentam um componente ético, porque
privilegiam um stakeholder em detrimento de outros. O gerente
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culturalmente inteligente consegue balancear a natureza ética do
negdécio enquanto preserva os direitos humanos fundamentais.

O capitulo 6 trata da comunicagcdo como ferramenta
fundamental para qualquer interacdo social, especialmente no &mbito
dos negécios. A comunicacio intercultural apresenta muitas barreiras
para a compreensao compartilhada, porque os individuos de diferentes
culturas nado compartem as mesmas experiéncias, cddigos ou
convencoes. As habilidades com o idioma sdo importantes, mais a
comunicagao intercultural envolve muito mais que variacdes nos
idiomas ou linguagens. Os cédigos e convencoes da linguagem também
se referem a sinais nao-verbais e estilos de comunicacao. A negociacao
é uma situacio especial da comunicagao, na qual as partes envolvidas
podem ter objetivos conflitantes. Enquanto todas as negociacoes
seguem um processo similar, a énfase dada a cada estagio do processo
varia consideravelmente através das culturas. A natureza desafiante
das negociagboes faz da inteligéncia cultural um pré-requisito para
saber quando e como adaptar o préprio comportamento para atingir
melhores resultados na negociacao.

O capitulo 7, por sua vez, introduz o problema de praticar a
lideranca culturalmente inteligente. Influenciar os outros para que
atinjam os objetivos que desejamos é um desafio muito grande, mais
quando a dindmica das interagoes interculturais é adicionada o desafio
se torna ainda maior. O nosso entendimento da lideranca é
enormemente influenciado por individuos que acreditamos serem
grandes lideres, que tém habilidades tanto para comunicar uma visao
quanto para instigar seus seguidores. Além disso, a idéia de que os
lideres possam apresentar um estilo de lideranca por objetivos ou de
relacionamento tem um apelo universal. Entretanto, as variedades de
comportamentos que os lideres apresentam ao redor do mundo
mostram questoes crescentes sobre uma abordagem universal para a
lideranca. Este capitulo sugere que um maior entendimento das
expectativas que os seguidores tém em relacdo aos lideres é um
elemento chave para a abordagem de uma lideranca culturalmente
inteligente e isso privilegia um estilo individual preferido pelos
seguidores e as restricoes impostas pela situacdo fornecem as
dimensbdes para as quais um lider culturalmente inteligente deve
encontrar equilibrio. Esse equilibrio é dificil de ser obtido num
primeiro momento, porém se torna mais facil com a evolucdo das
interacoes.

O capitulo 8 trata dos times multiculturais e dos grupos de
trabalho para atuar em diferentes culturas. Os grupos estdo na moda e
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a popularidade dos ambientes de trabalho grupais aliado as forgas de
trabalho multiculturais, fazem da habilidade de extrair o maximo
proveito da diversidade cultural um importante e atual recurso. Para
liderar ou participar adequadamente de times multiculturais os
individuos e grupos carecem de experiéncia e também do
conhecimento dos possiveis tipos de grupo, tarefas do grupo, estrutura
dos grupos e processos. Para que esses grupos funcionem
eficientemente o grupo por si préprio deve desenvolver a sua
inteligéncia cultural. Os grupos multiculturais, como ja dito, oferecem
a vantagem de se extrair melhor proveito da diversidade cultural
envolvida, mais também riscos de fracasso. Para que o fracasso seja
evitado nos grupos, o segredo é maximizar os aspectos positivos da
diversidade cultural, enquanto se minimizam os aspectos negativos.
Esses objetivos podem ser alcancados por lideres com elevada
inteligéncia cultural que também usam os conhecimentos de grupo,
praticam a consciéncia cultural em interacboes grupais, adaptam o
comportamento para acomodar os objetivos grupais, encorajam e
treinam os membros do grupo para que se tornem também
culturalmente inteligentes.

No capitulo 9 os autores tratam do gerenciamento das carreiras
internacionais e contextualizam a relacido paradoxal entre a carreira
internacional e a inteligéncia cultural. A experiéncia de viver e
trabalhar no exterior é uma das melhores formas de aprimorar a
inteligéncia cultural. Por outro lado, para ser produtivo no exterior o
individuo precisa desenvolver a inteligéncia cultural. A chave para
administrar esse paradoxo se encontra no modelo de aprendizado da
inteligéncia cultural, consciéncia cultural e comportamento habil. E
importante o conhecimento de si préprio e da motivacio antes de se ter
uma experiéncia no exterior. Também €é importante entender como o
fenomeno do choque cultural e o processo de ajustamento afetam as
atitudes e os comportamentos do individuo. A pratica da consciéncia
cultural s6 faz aumentar a inteligéncia cultural. As habilidades
comportamentais, além de outras, adquiridas e testadas nas
experiéncias internacionais podem influenciar dramaticamente a
carreira de uma pessoa. Tanto a expatriacdo como a repatriacdo séao
muito benéficas para o avanco da carreira, mas também podem
representar ruptura. Os tempos de carreira estavel e tranqiiila se
foram, particularmente para as carreiras globais. As carreiras
internacionais podem trazer oportunidades imprevisiveis mais
excitantes. Para aproveitar essas oportunidades deve-se estar
preparado, pois se faz necessario o desenvolvimento do marketing

*G&DR ¢ v. 1, n. 2, p. 127-133, mai-ago/2005 *



Revista Brasileira de Gestao e Desenvolvimento Regional 133

pessoal e dos atributos necessarios para o sucesso nesse ambiente
como, por exemplo, a inteligéncia cultural.

David e Berr concluem o livro com uma observacao
interessante: apesar da rapida modernizacdo do mundo, a cultura muda
lentamente e, pelo menos num futuro previsivel, as diferencas
culturais vao permanecer como um fator-chave para as interacoes
interpessoais, e é sabido que a interacéo eficaz com outras pessoas é a
parte mais importante do trabalho de um gerente, negociador ou
vendedor. Num mundo ferozmente competitivo, os gerentes que nio se
mantiverem atualizados correm o risco de serem excluidos do
mercado. A inteligéncia cultural congrega a capacidade de conhecer,
entender e saber se adaptar aos diversos ambientes culturais.
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