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A EXPERIÊNCIA INTERNACIONAL POTENCIALIZA A 

INTERNACIONALIZAÇÃO PRECOCE? EVIDÊNCIAS DO PAPEL DA 

INTELIGÊNCIA CULTURAL 

 

1 INTRODUÇÃO 

A velocidade de internacionalização, principalmente em empresas nascentes, tornou-se 

importante tema nos campos de negócios internacionais e empreendedorismo (Baier-Fuentes, 

Merigó, Amorós & Gaviria-Marín, 2019). Estudos anteriores sobre Empreendedorismo 

Internacional (EI) destacaram o importante papel dos empreendedores para explicar por que as 

empresas adotam uma estratégia de rápida internacionalização (Baier-Fuentes et al., 2018), em 

especial, o capital humano é frequentemente associado ao sucesso internacional de novas 

empresas, visto que esse tipo de ativo intangível permite que gestores explorem oportunidades 

empresariais que estão fora das fronteiras nacionais (Romanello, et al. 2019). Desta forma, 

experiências anteriores (principalmente internacionais) dos gestores tornam-se relevantes e 

podem afetar os resultados da rápida internacionalização, pois compensam a falta de 

experiência internacional organizacional no processo de internacionalização (Federico et al., 

2009; Baier-Fuentes et al., 2018).   

Além disso, a experiência internacional é frequentemente usada como uma construção 

chave para explicar o desenvolvimento da inteligência cultural (do inglês, cultural quotient - 

CQ), que se refere às habilidades de um indivíduo interagir de forma construtiva e eficaz em 

situações culturalmente diversas (Earley & Ang, 2003; Thomas et al., 2008). Até o momento, 

as pesquisas existentes têm se concentrado, predominantemente, no benefício do CQ em nível 

individual e de equipe (Adair et al., 2013; Fang et al., 2018; Huff, 2013; Zhang, 2013; 

Charoensukmongkol, 2015; Liao & Thomas, 2020). Dadas as evidências de que CQ é um bom 

preditor para a eficácia dos indivíduos na tomada de decisão, julgamento, adaptação e 

desempenho transcultural (Chen et al., 2011; Imai & Gelfand, 2010; Kim & Dyne, 2012; 

Charoensukmongkol, 2015), há a necessidade de se integrar o conceito de CQ no nível 

individual aos resultados organizacionais visto que essa conexão permanece pouco pesquisada 

(Ang & Inkpen, 2008; Charoensukmongkol, 2015; Liao & Thomas, 2020). 

Paralelamente, a rápida internacionalização das startups (empresas de base tecnológica) 

tem instigado as teorias tradicionais de internacionalização, o que levou os pesquisadores a 

investigar as fontes e implicações desse fenômeno (Mcdougall, Shane & Oviatt, 1994; Zahra & 

George, 2002) denominando-as de Born Globals. A internacionalização precoce e acelerada de 

empresas startups de tecnologia, especificamente dentro do grupo de Born Globals (Coviello, 

2015; Cavusgil & Knight, 2015), é um dos tópicos que mais atraiu atenção nos estudos de 

empreendedorismo internacional na atualidade (Bailetti, 2012; Monaghan et al., 2020), mas 

ainda está entre os menos pesquisados (Neubert & Van Der Krogt, 2017). Até agora, o campo 

do empreendedorismo internacional demonstrou mais interesse no processo de 

internacionalização e, em particular, sobre as características distintas das empresas que 

internacionalizam de forma acelerada (Acedo & Jones, 2007) e menos nas razões para esse tipo 

de internacionalização (Neubert, 2015). Para entender melhor as dinâmicas relacionadas à 

internacionalização de empresas de base tecnológica, segundo Monaghan et al. (2020), deve-se 

recorrer a outras esferas de estudos, aumentando o entendimento, não apenas sobre o que 

acontece com as empresas no processo de internacionalização acelerada, mas porque isto 

acontece e, principalmente, explorando outras perspectivas, como a dos tomadores de decisão 

(Monaghan et al., 2020). 
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Embora grande parte dos estudos que abordam a velocidade de internacionalização 

salientem a experiência internacional do gestor como pilar da velocidade de internacionalização 

e esta mesma experiência é a principal a antecedente da inteligência cultural, a teoria não 

equacionou, ainda, estes três elementos, nem mesmo a relação entre experiência internacional 

e inteligência cultural em contextos de empresas com velocidade de internacionalização 

acelerada. Demonstrar que a experiência internacional dos gestores pode gerar inteligência 

cultural, impulsionando a velocidade de internacionalização é um exercício de reflexão, 

objetivo deste estudo. No âmbito acadêmico, o intuito do artigo é avançar na compreensão do 

indivíduo gestor, adicionando o relacionamento entre inteligência cultural e a velocidade de 

internacionalização, especificamente no que se refere à dinâmica de internacionalização de 

empresas de base tecnológica. Na prática, o estudo traz a discussão de como a inteligência 

cultural do gestor reflete nos resultados organizacionais, evidenciando a necessidade do 

desenvolvimento de competência intercultural dos indivíduos para desenvolvimento e 

internacionalização das empresas.  

Para responder ao problema de pesquisa “Como a experiência internacional gera 

inteligência cultural nos gestores e influencia na velocidade de internacionalização das 

empresas de base tecnológica?”, o artigo está dividido da seguinte forma: nos próximos 

tópicos são apresentados os pressupostos teóricos do estudo: a velocidade de 

internacionalização e a experiência internacional dos gestores; a inteligência cultural e os 

resultados nas organizações; e experiência internacional dos gestores, inteligência cultural e a 

velocidade de internacionalização. Posteriormente, é demonstrada a metodologia do estudo. Na 

sexta sessão são trazidos os resultados do estudo de caso único, evidenciando que a experiência 

internacional de gestores gera inteligência cultural, implicando na velocidade de 

internacionalização de empresas de base tecnológica.  As considerações finais e referências 

finalizam o estudo. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

2.1 A velocidade de internacionalização e a experiência internacional dos gestores 

Na literatura sobre Negócios Internacionais (IB) a teoria do Empreendedorismo 

Internacional, incluída na abordagem comportamental, se baseia na figura do empreendedor 

como motivador e iniciador do processo de internacionalização da empresa (ROMANELLO, 

2019), sendo ele o fator mais importante na escolha de modos de entrada, influenciando de 

forma diferenciada no processo e desempenho internacional, que refletem as características do 

empreendedorismo individual (ANDERSSON, 2000). A Teoria de Born Globals aborda o 

processo de internacionalização de empresas que iniciam suas atividades internacionais logo 

após o seu surgimento, de forma simultânea às atividades em âmbito nacional (McKinsey et al., 

1993). Este tipo de empreendimento, por suas características, não necessita de um processo 

gradual antes de iniciar a sua participação internacional e apresenta o que se chama de 

internacionalização acelerada ou precoce (SAPIENZA et al., 2006).  

A experiência internacional, nos estudos sobre velocidade de internacionalização, pode 

ser vista, ainda, como mediadora da velocidade de internacionalização (OVIATT & 

MCDOUGALL, 2005) e dá destaque ao papel do empreendedor, que pode ser o grupo ou 

pessoa responsável por perceber as oportunidades internacionais. Assim, empresas em que o 

empreendedor apresenta experiências internacionais pessoais não só apresentam um 

reconhecimento mais rápido das oportunidades internacionais, mas também mostram uma 

internacionalização mais acelerada e com maior comprometimento de recursos (OVIATT & 

MCDOUGALL, 2005). Além disso, a experiência anterior de membros da administração no 

exterior facilita a expansão externa da empresa, visto que a experiência passada ajuda a 
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minimizar o tempo e os recursos gastos com o aprendizado e pode influenciar positivamente a 

sobrevivência da mesma (SCHUEFFEL et al., 2011). 

 

 

 

2.2 A inteligência cultural e os resultados nas organizações 

A capacidade do indivíduo de se adaptar com sucesso a novos e desconhecidos ambientes 

culturais, juntamente com sua habilidade de funcionar eficazmente em situações caracterizadas 

pela multiculturalidade, é intitulada de Inteligência Cultural (EARLEY & ANG, 2003; ANG et 

al., 2007) e tornou-se o foco de uma comunidade acadêmica de pesquisa multidisciplinar desde 

2002. Em termos de conceituação da CQ, os autores apontam para a existência de duas correntes 

principais de literatura (Fang et al., 2018; Michailova & Ott, 2018; Taras, 2020; Yari et al., 

2020), a de Earley e Ang (2003) e a de Thomas et al. (2008). Earley e Ang (2003) conceberam 

CQ como uma construção multifacetada constituída por três dimensões: cognição (incluindo 

metacognição), motivação e comportamento. A cognição captura o conhecimento de um 

indivíduo sobre outras culturas. O comportamento reflete a capacidade de um indivíduo 

desempenhar comportamentos culturalmente competentes, e a motivação reflete a vontade de 

um indivíduo de praticar esse comportamento. A metacognição, por sua vez, é a força que leva 

à criação de um comportamento culturalmente competente e induz a tradução do conhecimento 

cultural para um comportamento culturalmente apto (Thomas et al., 2008). 

Ressalta-se que experiência internacional (EI) é considerada o principal antecedente de 

CQ (Fang, 2018; Ott & Michailova, 2018; Ott & Iskhakova, 2019; Liao & Thomas, 2020; 

Richter et al., 2020) e refere-se à exposição a uma região estrangeira, incluindo encontros com 

membros de diferentes culturas, que ajudam as pessoas a se familiarizarem e desenvolverem 

uma compreensão das normas, valores e crenças de outras culturas (Engle & Crowne, 2014). 

Segundo Takeuchi et al. (2005) é preciso considerar o domínio particular da experiência e 

diferenciar entre experiências relacionadas ao trabalho e não relacionadas ao trabalho. 

Experiências não relacionadas ao trabalho incluem férias, educação no exterior e estudo de 

idiomas (Crowne, 2008; Moon et al., 2012; Michailova & Ott, 2018), enquanto atribuições 

internacionais e viagens curtas de negócios são experiências relacionadas ao trabalho (Moon et 

al., 2012, Michailova & Ott, 2018). 

Até o momento, as pesquisas já existentes têm se concentrado, predominantemente, no 

benefício do CQ em nível individual e de equipe (Adair et al., 2013; Huff, 2013; Zhang, 2013; 

Charoensukmongkol, 2015; Fang et al., 2018; Liao & Thomas, 2020). É surpreendente que haja 

evidências limitadas sobre a contribuição da CQ para o desempenho internacional no nível da 

empresa, havendo uma necessidade de se integrar o conceito de CQ no nível individual aos 

resultados organizacionais visto que essa conexão permanece pouco pesquisada (Ang & 

Inkpen, 2008; Charoensukmongkol, 2015; Liao & Thomas, 2020). Este artigo demonstra que 

na medida que há um aumento da experiência internacional do gestor e na sua inteligência 

cultural, há também reflexos organizacionais, principalmente no que diz respeito à velocidade 

de internacionalização da empresa. 

 

2.3 Experiência internacional dos gestores, inteligência cultural e a velocidade de 

internacionalização 

 

A inteligência cultural se refere às capacidades de um indivíduo para interagir 

efetivamente em situações culturalmente diversas (Earley & Ang, 2003; Thomas et al., 2008), 

sendo formada pela interação de 3 (três) dimensões, que são: conhecimento cultural, habilidades 
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interculturais e metacognição cultural - responsável por ligar as duas primeiras (Thomas et al., 

2015). O Conhecimento Cultural é composto por Conhecimento Declarativo e Conhecimento 

Processual (Liao & Thomas, 2020).  

O Conhecimento Declarativo, também conhecido como conhecimento de domínio, 

refere-se ao conhecimento de conteúdo em um domínio (cultural) específico, que é formado de 

conceitos e de dados brutos de determinada cultura, além de informação, que pode ser 

acumulada (Liao & Thomas, 2020). O Conhecimento Processual, por sua vez, refere-se às 

interações, encontros interculturais, e a como problemas são resolvidos dentro destes encontros 

(Liao & Thomas, 2020). Ao aprender a partir desta interação com outros, um indivíduo pode 

alcançar níveis mais altos de compreensão e complexidade dentro da cultura com a qual está se 

relacionando. 

As empresas apresentam maior propensão de ter uma internacionalização precoce 

quando os fundadores têm experiência profissional estrangeira ou foram educados no exterior 

(Bloodgood et al., 1996; Mcdougall, Shane & Oviatt, 1994; Reuber & Fischer, 1997). Isso se 

dá pela capacidade de diminuir as percepções gerenciais sobre o risco e incerteza inerentes à 

internacionalização, visto que o conhecimento internacional prévio acelera a decisão de 

internacionalizar (Cuervo-Cazurra, 2006; Jandhyala, 2013; Knight & Liesch, 2016; De Cock et 

al., 2020).  

Assim, as dimensões de conhecimento e habilidades da CQ são desenvolvidas quando os 

indivíduos obtêm informações sobre culturas (tanto semelhanças quanto diferenças) e 

aprendem as capacidades para exibir comportamentos verbais e não-verbais apropriados 

(Thomas et al., 2008). Considerando, desta forma, que a existência de experiências 

internacionais anteriores desenvolve adicionalmente a inteligência cultural (CQ) contribuirá 

para que gestores sejam culturalmente mais preparados, reconheçam rapidamente novas 

oportunidades e, consequentemente, levem as organizações a se internacionalizarem mais 

rapidamente (Liao & Thomas, 2020).  

 

3 METODOLOGIA 

 

Em relação à abordagem, a pesquisa é qualitativa, pois procura respostas dando ênfase à 

perspectiva do indivíduo pesquisado, buscando captar as perspectivas e interpretações das 

pessoas em relação à realidade na qual estão inseridas (Yin, 2003). O estudo de caso único 

(Eisenhardt, 1989) foi usado como procedimento.  Entre os tipos de pesquisa na abordagem 

qualitativa, o estudo de caso é considerado um dos mais relevantes, principalmente quando o 

intuito é determinar se proposições de uma teoria são corretas, pois é uma categoria de estudo 

cujo objetivo é analisar profundamente uma unidade específica (Triviños, 1987; Godoy, 1995; 

Stake, 2000). Além disso, os estudos de caso único propiciam a compreensão mais apurada das 

circunstâncias em que os fenômenos ocorrem, sendo mais confiáveis (Zanni et al., 2011). 

A seleção do caso para a realização da pesquisa é um passo fundamental para garantir a 

eficiência da análise e dos resultados (Ghauri, 2004). De acordo com o exposto e dada a unidade 

de análise da investigação empírica (empresas de base tecnológica), com foco nos aspectos da 

experiência internacional dos gestores, inteligência cultural e na velocidade de 

internacionalização, o estudo adota uma série de critérios para selecionar o caso, quais sejam: 

velocidade de internacionalização; perfil do gestor; e disponibilidade do respondente. 

Compreende-se como casos de processo de internacionalização acelerado as empresas que 

iniciaram suas atividades internacionais em até 5 (cinco) anos após sua fundação (Carr et al., 

2010). Inicialmente, o caso foi mapeado por meio do levantamento de dados secundários. A 

escolha da empresa para compor o estudo foi intencional (Patton, 1990), partindo-se de notícias 

sobre empresas catarinenses de tecnologia internacionalizadas (fonte: Newsletter FIESC, 2019 

e Newsletter ACATE, 2019), focada em encontrar um gestor disposto a falar livremente sobre 
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a temática abordada, a fim de obter resultados de alta qualidade (Malhotra & Birks, 2007). Esta 

técnica de escolha intencional (Creswell, 2007) serve para coletar os dados empíricos de um 

participante específico, garantindo a representatividade do entrevistado para o estudo (Patton, 

2014; Welch et al., 2011). Assim sendo, a empresa escolhida foi a melhor candidata para fazer 

parte do estudo por três motivos: a) Está no segmento de software/SaaS, considerado o mais 

representativo entre as empresas de base tecnológicas, na atualidade (ACE; 2020); b) 

Internacionalizou-se precocemente - antes do quinto ano de existência; e c) É uma empresa 

citada pelas associações empresariais e publicações como referência na área de atuação, sendo 

a maior empresa a de software hoteleiro, em número de clientes, do Brasil. 

Como técnicas de coleta de dados foram usados a entrevista semiestruturada individual 

dos gestores da empresa escolhida, análise documental e observação direta (Yin 2003). Duas 

entrevistas formais aconteceram nos dias 12/09/2019 e 07/08/2020, sendo a primeira presencial 

e a segunda por vídeo chamada (plataforma Zoom) e tiveram a duração de 1 hora e 30 minutos 

cada uma. Para melhor direcionar os esforços e guiar as ações da pesquisadora, foi utilizado o 

protocolo de entrevista, como um checklist. Um bom protocolo de entrevista deve se concentrar 

na questão da pesquisa e trazer fluidez ao processo, ligando a experiência do entrevistado ao 

fundamento teórico (Creswell, 2007). No entanto, embora exista um protocolo inicial a ser 

seguido, é importante que o informante se sinta à vontade e conduza o entrevistador na 

investigação (Creswell, 2007). As entrevistas formais foram posteriormente transcritas para 

realização da análise. Entrevistas informais com o gestor, por telefone, também foram utilizadas 

durante o período de setembro de 2019 a agosto de 2020, abordando questões que pudessem 

auxiliar na compreensão da realidade da organização e do gestor, sendo anotadas no caderno 

de campo. Para triangular com dados primários (Yin, 2013) foram coletados dados secundários 

de 10 fontes diferentes de informação. Essa pesquisa documental aconteceu a partir da coleta 

de dados do site, redes sociais  e  relatórios da empresa, estudos de associações empresariais e 

dados institucionais, além de matérias sobre o empreendimento veiculadas em sites de notícias 

e revistas, como Revista Exame e Revista Pequenas Empresas Grandes Negócios e dois 

trabalhos acadêmicos sobre a empresa. Já a observação direta ocorreu durante a visita à 

empresa, onde notas foram tomadas. Após a coleta de dados foi utilizado do software AtlasTi 

para a estruturação e análise categorial do conteúdo. A categorização permitiu reunir maior 

número de informações à custa de uma esquematização e assim correlacionar classes de 

acontecimentos para ordená-los. Os dados coletados nesta pesquisa foram analisados a partir 

das definições que compõem os elementos constitutivos de análise, conforme quadro 1. 

 Além disso, a fim de realizar a comparação entre o padrão de comportamento dos dados 

teóricos e o comportamento empírico da temática, foi aplicada a Pattern Matching (Trochim, 

1989).  Segundo esta dinâmica, todas as pesquisas empregam princípios de correspondência de 

padrões, embora isso raramente seja feito de forma consciente, assim a teoria pode originar-se 

de um processo formal de teorização, de ideias ou “palpites” do investigador, ou pode surgir de 

alguma combinação entre estas opções (Burchell, 1989).   Neste artigo, o tipo de 

correspondência entre os padrões é o classificado como flexível, pois parte do pressuposto de 

que a maneira como entendemos o mundo social é construída por meio de iterações entre teorias 

anteriores e observações empíricas, portanto, a forma de desenvolvimento de teoria é comparar 

e contrastar o conhecimento prévio com as observações empíricas (Burchell, Kolb, 2003; Reay, 

Jones, 2016; Sinkovics, 2018; Bouncken et al., 2020). 

 

4 APRESENTAÇÃO E ANÁLISE DE DADOS 

 

A empresa estudada foi criada em 2014, como provedora do primeiro software em nuvem 

destinado ao gerenciamento de hospedagens no Brasil. Logo no início de sua operação, foi 

selecionada para participar do programa Startup SC do SEBRAE, que “tem como objetivo 
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fortalecer as startups digitais de Santa Catarina, a partir da difusão da cultura empreendedora e 

da profissionalização da gestão de seus empreendimentos, com ações de capacitação, inovação 

e mercado” (Sebrae, 2019). O empreendimento demonstra seu pioneirismo por ser a primeiro a 

desenvolver um software hoteleiro totalmente on-line para micro e pequenos negócios. 

Ademais, sua proposta consiste em entregar, além de um gerenciamento convencional dos 

processos hoteleiros, soluções para a gestão da produtividade no dia-a-dia.  

Sua sede fica na região do litoral sul de Santa Catarina, no entanto sua estrutura remota 

possibilita que seus colaboradores trabalhem no formato de home office, encontrando-se em 

outros estados como São Paulo e Minas Gerais. O quadro funcional fixo da empresa conta com 

8 funcionários, além de seu proprietário e CEO. O produto que a empresa oferece é o Prompt 

Manager Software (PMS), um software de produtividade hoteleira. Atende, em dezembro de 

2021, mais de 2000 estabelecimentos e seu principal concorrente é a empresa Desbravador, 

embora os nichos de atuação sejam diferenciados (a empresa estudada tem como premissa a 

eficiência no uso e gerenciamento do programa, assim, seu foco são os pequenos 

empreendimentos que não possuem estrutura e pessoal para alimentar um sistema “padrão”). 

No Brasil, a empresa tem como principais mercados o estado de São Paulo, Rio de Janeiro, 

Minas Gerais e Santa Catarina. 

Em 2017, o empreendimento conquistou seu primeiro cliente internacional, um hostel 

em Coimbra. Desde então, o número de países em que a empresa atua vêm aumentando, estando 

na França, Angola, EUA, Irlanda, América do Sul e outras regiões de Portugal, atualmente. 

Ressalta-se que o processo de internacionalização da empresa é reativo, resultado do marketing 

de conteúdo produzido pela empresa sobre gestão hoteleira, que sempre foi um de seus focos e 

se torna uma vitrine para o software, além de chamariz para parcerias e potenciais clientes.  

A internacionalização precoce e acelerada de empresas startups de tecnologia, 

especificamente dentro do grupo de Born Globals (Coviello, 2015; Cavusgil & Knight, 2015), 

é um dos tópicos que mais atraiu atenção nos estudos de empreendedorismo internacional na 

atualidade (Bailetti, 2012; Monaghan et al., 2020). O foco deste estudo está no segmento de 

software/SaaS. Segundo ACE (2020) a maioria das startups que tiveram acesso a fundos 

Venture Capital no Brasil são identificadas como SaaS, reforçando a representatividade deste 

modelo de negócio na atualidade. Chama atenção, ainda, o fato de o empreendimento receber 

aporte de um programa específico (Startup/SC do Sebrae) para concretização dos seu processo 

de internacionalização.  

Em março de 2014 eu não tinha a empresa ainda, era um teste (um MVP), mas 

em fevereiro em me inscrevi em um programa do chamado de Startup SC. Neste 

programa cuidavam do aspecto de evolução do empreendedor. E aí me 

inscrevi e em março fui selecionado para entrar neste programa. [...] você 

passando em um programa desse, você tem uma sensação de que está no 

caminho certo.  

 

Verifica-se fortemente a existência de redes de negócios, as Networks locais, que 

representam um conjunto de relações de negócios interligadas, na qual cada relação de troca é 

entre organizações compreendidas como atores coletivos (Johanson e Vahlne, 2013). Esses 

laços sociais e inter organizacionais são tidos como veículos para uma rápida 

internacionalização (Vahlne & Johanson, 2019; Zuchella, 2021). Além disso, a equipe 

empreendedora deve ser capaz de se articular dentro das redes, a fim de criar oportunidades de 

negócios promissores adquirir novos negócios em mercadores estrangeiros (Neubert, 2017). 

O gestor da empresa possui formação em programação de computadores e sistemas de 

informação. Começou sua carreira trabalhando em empreendimentos hoteleiros, como 

funcionário, ocasião que observou as necessidades do segmento, principalmente daqueles 

estabelecimentos de pequeno porte. Quando já estava formado, de forma autônoma, 
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desenvolveu um sistema informacional para o ramo hoteleiro, mas na ocasião a estrutura de 

internet não possibilitava o acesso online e em nuvem. Assim, atendia alguns poucos clientes e 

ia se especializando na gestão hoteleira. Em 2013, verificando a possibilidade de tornar seu 

produto online, em nuvem e escalável, fundou a empresa.  

O caso apresenta elementos apontados na teoria do Empreendedorismo Internacional, 

onde a experiência dos empresários e tomadores de decisão e o papel das redes são tidos como 

fatores capazes de explicar o crescimento global acelerado e rápido (Vahlne & Johanson, 2019; 

Zuchella, 2021). A internacionalização do empreendimento foi impulsionada por meio do 

amplo marketing digital difundido, o sólido mercado brasileiro em hotelaria e a vasta 

experiência internacional do gestor. 

 

Quadro 1  

Elementos constitutivos da análise 

Nota. Elaboração da autora. 
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Mesmo que Portugal (primeiro mercado para o qual a empresa exportou) esteja localizado na 

Europa, ainda não existem empresas de software focadas na área de gestão como os 

brasileiros. 

Os clientes internacionais nos conheceram pelo Marketing Digital. Aí entra 

um fator muito importante, que lá atrás vimos, que tivemos sorte e fez toda a 

diferença. Em [...] já estávamos escrevendo texto de administração hoteleira. 

A gente sempre teve um marketing de conteúdo como uma força nossa. Nós 

sempre entendemos que, se eu estou focado para aquelas pessoas [...] se eu 

quiser atrair elas ou manter elas. E aí a gente começou a escrever sobre 

hotelaria nesta época. 

 

A internacionalização é conceituada como um processo de compromisso gradual por 

etapas estratégicas propostas por Johanson e Vahlne (1977) no Modelo de Uppsala. Em 2017, 

iniciaram-se as exportações para Portugal de forma espontânea. Segundo o gestor, 

empreendimentos localizados na Angola e Portugal (ambos os países têm o português como 

língua oficial) acessam facilmente a empresa brasileira. Apesar do software oferecido ainda não 

ter versão em outros idiomas além do português, o programa já está difundido em países como 

a França, Angola, Portugal, Irlanda e EUA por meio de gestores de hotéis de origem brasileira 

ou portuguesa. Em relação ao faturamento, 98% do montante é decorrente de vendas no 

mercado interno e 5% são atribuídos aos clientes internacionais (2021). 

Temos clientes [...] na França, Angola, Portugal, Irlanda e nos EUA. O nosso software 

não está totalmente preparado para inglês e espanhol, dá pra usar, mas é em português. 

[...] muitos brasileiros estão em outros países e fazem a gestão também do negócio. 

 

As características descritas em relação à internacionalização da empresa pesquisada 

remetem ao acelerado processo de internacionalização respaldado pela Teoria das Born 

Globals. Esta teoria aborda o processo de internacionalização dessas empresas que iniciam suas 

atividades internacionais logo após o seu surgimento de forma simultânea às atividades em 

âmbito nacional (SAPIENZA et al., 2006). A empresa internacionalizou antes de completar 3 

(três) anos de existência e para mais de 5 (cinco) países. Mesmo que o processo de 

internacionalização, como um todo, tenha acontecido de forma acelerada, a empresa entrou em 

mercados internacionais por meio do modo de exportação, que é caracterizado como um modo 

de entrada primário, de baixo risco e compromisso (Pan & Tse, 2000).  

As experiências do gestor na área de atuação no mercado tecnológico e de hotelaria, 

somadas ao comportamento visionário em relação ao marketing digital, foram fatores 

significativos do processo de internacionalização acelerado da empresa. A experiência 

internacional do gestor, por sua vez, é entendida como motivadora, ou seja, uma força que 

impulsiona a velocidade de internacionalização (Luo, Zhao & Du, 2005; Zucchella et al., 2006; 

Acedo & Jones, 2007; Kalinic & Forza, 2012; Chetty et al., 2014), desta forma a interpretação 

de oportunidades internacionais está relacionada ao comportamento empreendedor e a 

orientação internacional do gestor e esta é a junção do nível de educação, idiomas dominados 

e experiência no exterior (Acedo & Jones, 2007). O relato identificado remete ao fato dele 

declarar que já morou em outros países, viajou para outros países como turista e a trabalho, teve 

contato com pessoas estrangeiras e domina outros idiomas.  

Em 2016 eu viajei, fiquei 20 dias, passei pela Itália, cinco cidades da Itália e França, 

passei por Roma, Vaticano, Orvieto, Veneza, Verona, Milão, Paris e Versalhes. Passei 

por estas cidades e foi um tour, queria conhecer, e aí foi meio que umas férias. Então, 

no ano passado (2018), fui em maio e voltei nesse ano na metade de fevereiro. Então 

fiquei todo esse tempo fora, e morei, não fui de visita, neste caso eu morei em Portugal, 
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morei na Escócia, na Croácia, Sérvia, Bulgária, Ucrânia, Romênia, Turquia, Grécia, 

Bélgica, Holanda, Espanha. 

 

As experiências do gestor demonstram a ligação com as definições de experiência 

internacional de trabalho, pois são atribuições internacionais e viagens curtas de negócios 

(Moon et al., 2012; Michailova & Ott, 2018), de não trabalho, que incluem férias, educação no 

exterior e estudo de idiomas (Crowne, 2008, Moon et al., 2012, Michailova & Ott, 2018) e 

domínio de idiomas. Ademais, o gestor manifesta seu plano de morar 8 (oito) meses no Brasil 

e 4 (quatro) meses fora do Brasil, oportunidade em que ele estuda sobre assuntos relacionados 

ao melhoramento da gestão da empresa. O gestor também expressa a consciência sobre a 

importância do conhecimento em outras línguas, sobretudo o inglês. 

[...] Por isso eu considero a língua inglesa, uma língua mais importante do que a 

linguagem de programação pra aprender no início. Porque é através dela que tu vai 

buscar outros conhecimentos, e os outros conhecimentos, se for pesquisar no Google, 

qualquer termo em inglês te dá uma abrangência maior que em português.  

 

 Além disso, as experiências internacionais no país de origem, ou seja, sem sair do Brasil, 

além do domínio de idiomas, também são consideradas formas de desenvolver a Inteligência 

Cultural (CQ), pois tem-se que as experiências internacionais incluam interações significativas 

com os nativos de cultura estrangeira, mesmo que aconteçam no país de origem do indivíduo, 

através dos quais se desenvolvem estruturas de conhecimento específico sobre outra cultura 

(Church, 1982, Earley & Ang, 2003; Thomas et al., 2008, Michailova & Ott, 2018).  

Eu tinha muito contato quando trabalhei no albergue, vinha mais gente de fora. 

Principalmente na nossa região que tem bastantes Argentinos, Uruguaios. Então todo 

ano temos interação com este tipo de turista, já no albergue, conheci suecos, 

canadenses, norte-americanos. 

 

Tendo em mente que o CQ é frequentemente declarado como resultante da experiência 

internacional ou exposição a outras culturas (Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003; Thomas, 

2006; Thomas et al., 2008), o gestor expôs suas percepções sobre sua respectiva capacidade de 

se adaptar num ambiente culturalmente adverso. Além disso, ele demonstra Conhecimento 

Declarativo (de conteúdo específico), formado de conceitos e de dados brutos, além de 

informação, que pode ser acumulada, permitindo ao indivíduo navegar por dentro de uma 

cultura e compreender sua lógica interna (Liao & Thomas, 2020). 

Eu não sou igual com um brasileiro como eu sou com outro de outro país, eu procuro 

me manter dentro das ‘regras’, vamos dizer assim. Procuro estudar um pouco também, 

sei que quando tu vais para um país, tens que dar uma olhada. Podes olhar no Google, 

vai ter várias coisas, como regras, básicas de dicas de comportamento, coisas que não 

se deve fazer. 

 

Durante uma experiência internacional (EI) os indivíduos têm a oportunidade de 

desenvolver informações específicas da cultura, mas também podem desenvolver habilidades 

para lidar com o fato de estar em outras culturas e lidar com as tensões associadas a estar em 

um ambiente novo e diferente. O gestor demonstrou Conhecimento Processual, que se refere às 

interações, encontros interculturais, e a como problemas são resolvidos dentro destes encontros 

(Thomas et al., 2015). Além disso, observa-se as capacidades de cognição (incluindo 

metacognição), motivação e comportamento do gestor (Earley; Ang, 2003), que captura o 

conhecimento sobre essas culturas e demonstra a orientação e motivação necessárias para 

refletir um comportamento de acordo. 
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Por exemplo norte-americanos e chineses é muito claro que são muito mais frios. As 

vezes está tudo bem entre eles, por exemplo o negócio está tudo bem e a gente acha que 

poxa, tem alguma coisa errada, porque eles não me tratam com aquele calor. Então dá 

para ver uma diferença muito clara da América Latina, do México pra baixo, entre 

especialmente China, Japão e EUA. Isto dá pra ver uma clareza.  

 

As dimensões de conhecimento e habilidades da CQ são desenvolvidas quando os 

indivíduos obtêm informações sobre culturas (tanto semelhanças quanto diferenças) e 

aprendem as capacidades para exibir comportamentos verbais e não-verbais apropriados 

(Thomas et al., 2008). O autor dá destaque ao papel da metacognição para a implementação de 

comportamentos culturalmente inteligentes. O gestor demonstra capacidade de sentir empatia 

por indivíduos de outros países, além de adaptar seu comportamento para lidar com diferentes 

culturas. 

Eu sempre, tento ser um máximo, comedido, quando eu estou exposto a outra cultura, 

porque posso fazer uma coisa que é muito boa na nossa cultural, mas pra eles não é 

bem-visto. Então eu tenho ser o mais neutro possível, pra não errar, vamos dizer assim 

[...] tudo depende da situação, quando tu tens uma coisa prévia, tu consegues dar uma 

estudada, analisada e refletir, quando é uma coisa meio que instantânea, eu tenho que 

ser o mais neutro possível. 

 

A existência de experiências internacionais anteriores de trabalho e não trabalho, além 

de domínio de outros idiomas demonstrados pelo gestor e experiências internacionais no país 

de origem, desenvolveram adicionalmente a inteligência cultural (CQ). O empreendedor 

apresentou estruturas de conhecimento específico sobre outras culturas, capacidades de 

cognição (incluindo metacognição) e motivação, além da sensibilidade intercultural e 

capacidade de adaptação do seu comportamento sob realidades estrangeiras. Estes fatores, 

portanto, contribuem para que gestores sejam culturalmente mais preparados, e a velocidade de 

internacionalização acelerada da empresa estudada pode ter sido facilitada por esta dinâmica.  

 

5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

 Este artigo objetivou por meio de um estudo de caso único, evidências que demonstrem 

que a experiência internacional dos gestores gera inteligência cultural, implicando na 

velocidade de internacionalização de empresas de base tecnológica. A experiência internacional 

é a principal característica antecedente da inteligência cultural. Se essa experiência 

internacional, também, é considerada o principal fator quando se analisam as características do 

empreendedor no âmbito dos propulsores da velocidade de internacionalização, o caso 

demonstra que a inteligência cultural possa ser incluída nesta relação.  

No artigo, foi possível identificar dados do gestor referentes a experiência internacional 

de trabalho, experiência internacional de não trabalho, experiência internacional no país de 

origem, conhecimento de idiomas e redes, que contribuem para a construção da inteligência 

cultural desse indivíduo e, possivelmente, para a velocidade de internacionalização. A formação 

da Inteligência Cultural (QI), por sua vez, é resultante destes fatores que permeiam a 

experiência internacional do gestor e sua capacidade de se adaptar a ambientes culturalmente 

adversos. 

 A respeito do Conhecimento Cultural, o entrevistado demonstrou Conhecimento 

Declarativo (formado de conceitos, dados brutos e informações específicas de determinada 

cultura) ao demonstrar a consciência de estudar sobre as regras básicas e dicas de 

comportamento da cultura local através de ferramentas na internet, permitindo-o navegar por 

dentro dessas culturas e compreender sua lógica interna de forma ampla. Além disso, o gestor 
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apresentou Conhecimento Processual (formado de interações, encontros interculturais e a como 

problemas são resolvidos dentro destes encontros) ao apontar a diferença entre o 

comportamento de indivíduos das culturas norte-americana, chinesa e japonesa frente aos 

países da América Latina. O entrevistado demonstra, portanto, capacidade adaptação a esses 

ambientes adversos e revela senso intercultural nessas relações.  

O gestor apontou situações em que é possível estudar e se preparar para lidar com o 

ambiente culturalmente adverso, e, portanto, capturar e executar o comportamento ideal sobre 

aquele país. Em outros casos, ele pratica uma postura mais neutra para não projetar 

comportamentos inadequados. Nota-se, portanto, a presença das três dimensões de cognição 

(incluindo metacognição), motivação e comportamento do CQ (Thomas et al., 2015). Sugere-

se, portanto, que o QI, proveniente da experiência internacional do gestor, contribuiu ao 

processo de internacionalização acelerado da empresa.  

A empresa foi instituída em 2014, e no ano seguinte já realizava suas primeiras 

exportações ao mercado europeu. No final do ano de 2019, mesmo sem as adaptações 

necessárias para cada mercado, já exportava para mais de 5 mercados. Isto corrobora a 

classificação da empresa como uma Born Global, sendo um empreendimento intensivo em 

tecnologia e possuindo especificidade de ativos tecnológicos agregados, representado pelo 

modelo de negócios SaaS no âmbito do setor hoteleiro, mais especificamente na produtividade 

hoteleira. As experiências internacionais do gestor ocorreram antes e durante o processo de 

internacionalização da empresa, sugerindo, portanto, a maior propensão de uma 

internacionalização precoce e acelerada por parte da empresa. 

Há necessidade de se integrar o conceito de CQ no nível individual aos resultados 

organizacionais visto que essa conexão permanece pouco pesquisada (Ang & Inkpen, 2008; 

Charoensukmongkol, 2015; Liao & Thomas, 2020). Considerando a experiência internacional 

frequentemente usada como uma construção chave para explicar o desenvolvimento do CQ, no 

estudo de caso abordado, verifica-se que na medida que há um aumento da experiência 

internacional do gestor, há também o desenvolvimento de novos elementos organizacionais, 

principalmente no que diz respeito à velocidade de internacionalização da empresa. Além disso, 

Kahn e Lew (2018) apontam a falta de estudos empíricos que abordem como a experiência 

gerencial influencia o crescimento e a sobrevivência das empresas no âmbito internacional. Este 

artigo contribui para literatura, neste sentido, pois mostra a perspectiva do gestor no processo 

de internacionalização acelerada. 

Embora medidas quantitativas, como a quantidade de tempo e número de incursões 

internacionais, tenham sido frequentemente usadas em pesquisas anteriores, elas podem ser 

insuficientes para capturar o multifacetado constructo de experiência internacional (Takeuchi 

et al., 2005; Le & Kroll, 2017), reforçando a relevância deste artigo aplicar o coeficiente de 

inteligência cultural na análise da influência da experiência internacional dos gestores na 

velocidade acelerada do processo de internacionalização. Outra contribuição do artigo é 

apresentar um entendimento mais abrangente de EI, com uso de mais variáveis no constructo, 

como idiomas e experiências internacionais no país de origem em sua mensuração, 

demonstrando uma ideia mais completa do que foi apresentada em outros estudos empíricos. 

No âmbito gerencial, acredita-se que os resultados do estudo podem servir de estímulo 

para que outras startups brasileiras passem a observar o mercado internacional como uma 

alternativa de aprendizado e estratégica, não só para os seus produtos, mas também para os seus 

investimentos. Além disso, as caraterísticas aqui identificadas em relação à experiências 

internacionais do gestor, e que se mostraram relevantes para a velocidade de 

internacionalização da empresa, são ativos intangíveis, ou seja, difíceis de serem rapidamente 

imitadas (Teece, 2007; Knight; Kim, 2009), o que permite às startups se diferenciarem e 

obterem vantagens competitiva, não só no mercado externo como também no mercado nacional. 
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Assim sendo, a pesquisa demonstra evidências de que há a integração entre experiência 

internacional do gestor, inteligência cultural e velocidade de internacionalização, contribuindo 

à literatura de internacionalização empresarial a partir da equação desses três fatores. Enquanto 

a ligação entre experiência internacional, networks e velocidade de internacionalização é trazida 

pela literatura de Empreendedorismo Internacional, a inteligência cultural aparece como um 

elemento complementar nesta relação. Como o intuito do estudo de caso único não é fornecer 

generalizações, mas ilustrar o caso de forma adequada, mostrando suas características únicas 

(Zanni et al., 2011), estudos futuros podem analisar, quantitativamente, esta preposição, 

utilizando o coeficiente de inteligência cultural junto às EBTs com internacionalização 

acelerada. Além disso, a inteligência cultural da rede em que as EBTs estão inseridas, também 

pode ser foco de novas pesquisas. 
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