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RESUMO 

O presente artigo tem o objetivo de discutir como os construtos experiência internacional, 
inteligência cultural e internacionalização precoce estão conectados, conforme as 
respectivas perspectivas teóricas. O entendimento de como a experiência internacional dos 
gestores gera inteligência cultural e impulsiona a internacionalização precoce não foi 
abordado pela literatura de negócios internacionais, considerando aspectos do 
empreendedor e da organização. Observa-se que a experiência internacional resulta em 
três características: o conhecimento cultural, habilidades culturais e metacognição. As 
características do gestor podem ser incorporadas ao modelo proposto, demonstrando a 
conexão entre experiência internacional, inteligência cultural e internacionalização precoce, 
pois englobam a orientação internacional do gestor, reconhecimento mais rápido das 
oportunidades internacionais e uma internacionalização mais acelerada. 
Palavras-chave: inteligência cultural; experiência internacional; internacionalização 

precoce; perspectivas teóricas; características do gestor. 
 
ABSTRACT 

This article aims to discuss how the constructs of international experience, cultural 
intelligence, and early internationalization are connected, according to their respective 
theoretical perspectives. The international business literature has not addressed how 
managers' international experience generates cultural intelligence and drives early 
internationalization, considering aspects of the entrepreneur and the organization. It is 
observed that the international experience results in three characteristics: cultural 
knowledge, cultural skills, and metacognition. The manager's characteristics can be 
incorporated into the proposed model, demonstrating the connection between international 
experience, cultural intelligence, and early internationalization. They encompass the 
manager's international orientation, faster recognition of international opportunities, and 
faster internationalization. 
Keywords: cultural intelligence; international experience; early internationalization; 

theoretical perspectives; manager's characteristics. 
 
RESUMEN 

Este artículo tiene como objetivo discutir cómo se conectan los constructos experiencia 
internacional, inteligencia cultural e internacionalización temprana, según sus respectivas 
perspectivas teóricas. Comprender cómo la experiencia internacional de los gerentes 
genera inteligencia cultural e impulsa la internacionalización temprana no ha sido abordado 
por la literatura de negocios internacionales, considerando aspectos del emprendedor y la 
organización. Se observa que la experiencia internacional resulta en tres características: 
conocimiento cultural, habilidades culturales y metacognición. Las características del 
gerente pueden incorporarse al modelo propuesto, demostrando la conexión entre la 
experiencia internacional, la inteligencia cultural y la internacionalización temprana, ya que 
abarcan la orientación internacional del gerente, un reconocimiento más rápido de las 
oportunidades internacionales y una internacionalización más rápida. 
Palabras clave: inteligencia cultural; experiencia internacional; internacionalización 

temprana; perspectivas teóricas; características del gerente. 
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1 INTRODUÇÃO  

 

A internacionalização precoce, principalmente entre 

novas empresas, tornou-se importante tema nos campos de 

negócios internacionais e empreendedorismo (Baier-

Fuentes et al., 2019). Embora exista algum consenso sobre 

os fatores que poderiam determinar e viabilizar a rápida 

internacionalização, permanecem algumas lacunas na 

literatura existente. Primeiro, é necessária uma abordagem 

mais sistemática para expandir os estudos empíricos, 

incorporando gradualmente ideias teóricas de outros 

campos, a fim de aumentar o conhecimento sobre 

Empreendedorismo Internacional, adicionando novas 

variáveis e relacionamentos para entender melhor os 

fenômenos do empreendedorismo (Federico et al., 2009; 

Amorós et al., 2016).  

Estudos anteriores sobre Empreendedorismo 

Internacional destacaram o importante papel dos 

empreendedores para explicar por que as empresas 

adotam uma estratégia de rápida internacionalização 

(Baier-Fuentes et al., 2019). O capital humano é 

frequentemente associado ao sucesso de novas empresas, 

visto que esse tipo de ativo intangível permite que gestores 

explorem oportunidades empresariais que estão fora das 

fronteiras nacionais (Manolova et al., 2002; Autio, 2005; 

Oviatt & Mcdougall, 2005; Federico et al., 2009; Baier-

Fuentes et al., 2019). Desta forma, experiências anteriores 

dos gestores (especialmente internacionais) tornam-se 

relevantes e podem afetar os resultados da rápida 

internacionalização, pois compensam a falta de experiência 

organizacional no processo de internacionalização. A 

experiência fornece um conhecimento cumulativo para os 

gestores, contatos comerciais e habilidades 

empreendedoras (Federico et al., 2009; Baier-Fuentes et 

al., 2019).  

Além disso, a experiência internacional é 

frequentemente e intuitivamente 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). A inteligência 

cultural demonstrou ter um impacto positivo em uma série 

de resultados de interação intercultural (Fang, Schei & 

Selart, 2018; Ott & Michailova, 2018). Através de suas 

facetas de interação, os indivíduos têm o conhecimento 

apropriado, as habilidades para processar o conhecimento 

e os comportamentos para retratar o conhecimento e para 

interagir com outros culturalmente diferentes de maneira 

construtiva (Michailova & Ott, 2018). 

Como segunda lacuna, há a necessidade de se ter 

uma medida que expresse a forma com que a experiência 

internacional dos gestores pode facilitar o fenômeno da 

internacionalização precoce (Schueffel, Amann & 

Herbolzheimer, 2011). Com a crescente importância da 

experiência internacional dos gestores no processo de 

internacionalização, estudos ainda precisam obter mais 

insights sobre sua conceituação e efeito nos resultados da 

empresa (Le & Kroll, 2017). Embora medidas quantitativas, 

como a quantidade de tempo e número de incursões 

internacionais, tenham sido permanentemente usadas em 

pesquisas anteriores, elas podem ser insuficientes para 

capturar o multifacetado constructo de experiência 

internacional (Takeuchi, Wang & Marinova, 2005; Le & 

Kroll, 2017).  

Os pesquisadores há muito tempo sugerem que a 

experiência internacional consiste em vários componentes, 

como o tipo de experiência – de trabalho ou de não trabalho 

(Takeuchi, Wang & Marinova, 2005), idiomas aprendidos 

(Church, 1982; Earley & Ang, 2003; Thomas et al., 2008) e, 

até mesmo, experiências internacionais no país de origem, 

como capacitações interculturais ou contato com 

estrangeiros (Thomas et al., 2008), sendo que os resultados 

dessa experiência para a empresa são determinados não 

apenas por características individuais, mas também pelas 

interações entre esses componentes (Quin´Ones et al., 

1995; Tesluk & Jacobs, 1998; Le & Kroll, 2017). O 

coeficiente de inteligência cultural pode preencher essa 

lacuna, fazendo a ligação entre os componentes da 

experiência internacional, pois é um construto latente, que 

prevê a interação entre suas facetas – conhecimento, 

habilidades e cognição – para criar um comportamento 

culturalmente eficaz. Além disso, o coeficiente de 

inteligência cultural é uma forma validada de medir a 

capacidade individual de lidar com contextos multiculturais.  

Por último, 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. O capital humano é 

frequentemente associado ao sucesso de novas empresas, 

visto que esse tipo de ativo intangível permite que gestores 

explorem oportunidades empresariais que estão fora das 

fronteiras nacionais (Manolova et al., 2002; Autio, 2005; 

Oviatt & Mcdougall, 2005). Desta forma, experiências 

anteriores dos gestores (especialmente internacionais) 

tornam-se relevantes e podem afetar os resultados da 

rápida internacionalização, pois compensam a falta de 

experiência organizacional no processo de 

internacionalização. A experiência proporciona uma soma 

de conhecimentos, contatos comerciais e habilidades 

empreendedoras aos gestores (Federico et al., 2009; Baier-

Fuentes et al., 2019). Esse argumento reforça a ideia de 

aplicar o coeficiente de inteligência cultural na análise da 

influência da experiência internacional dos gestores na 

velocidade do processo de internacionalização, visto que 

um crescente corpo de evidências empíricas sugere que o 

coeficiente de inteligência cultural prediz e explica 

comportamentos organizacionais, atitudes e desempenho 

(Schlaegel, Richter & Taras, 2017; Taras, 2020). Até o 

momento, a pesquisa existente tem se concentrado, 

predominantemente, no benefício do CQ em nível individual 

e de equipe (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 & Van Dyne, 2012; 

Charoensukmongkol, 2015), pode-se prever a contribuição 

da CQ para o desempenho internacional no nível da 

empresa. Em particular, há uma necessidade de se integrar 

o conceito de CQ no nível individual aos resultados 
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organizacionais visto que essa conexão permanece pouco 

pesquisada (Ang & Inkpen, 2008; Charoensukmongkol, 

2015; Liao & Thomas, 2020). 

Neste sentido, a relação entre experiência 

internacional e inteligência cultural ainda não foi analisada 

em contextos de empresas com internacionalização 

precoce, ou seja, a compreensão de como a inteligência 

cultural pode impulsionar a velocidade da 

internacionalização das empresas é uma questão a ser 

explorada. Demonstrar que a experiência internacional dos 

gestores pode gerar inteligência cultural, impulsionando a 

velocidade de internacionalização é um exercício de 

reflexão, desenvolvido neste artigo, que pode resultar em 

benefícios para a comunidade acadêmica e para os 

gestores de empresas.  

Considerando as lacunas apresentadas, o presente 

trabalho tem o objetivo de correlacionar os construtos 

inteligência cultural, experiência internacional e 

internacionalização precoce em consonância às 

respectivas perspectivas teóricas. Assim, este estudo 

contribui para a literatura de negócios internacionais (NI) e 

do Empreendedorismo Internacional, pois busca: a) 

avançar na compreensão empírica do indivíduo gestor, 

adicionando o relacionamento entre Inteligência Cultural e 

internacionalização precoce; b) explorar um coeficiente 

(CQ) que possa representar a interação entre os 

componentes da experiência internacional (EI) dos 

gestores; e c) discutir como a experiência internacional 

gerencial impulsiona e diferencia a velocidade de 

internacionalização das empresas.  

O artigo está dividido da seguinte forma: primeiro é 

apresentado o tópico sobre experiência internacional, 

demonstrando sua ligação com a inteligência cultural. 

Posteriormente, são expostos o conceito, as dimensões e 

as formas de mensuração do coeficiente de inteligência 

cultural (CQ). No terceiro momento, são trazidos elementos 

sobre a internacionalização precoce e suas motivações e, 

por fim, é discutido de que forma a inteligência cultural pode 

servir de medida para a experiência internacional dos 

gestores como propulsora da velocidade de 

internacionalização, apresentando as proposições 

elaboradas neste estudo e as considerações finais. 

 

2 REFERENCIAL TEÓRICO 

 

Experiência Internacional (EI) 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). Experiências internacionais podem variar 

de visitas curtas a outros países a experiências de imersão 

de longo prazo em uma nova cultura (Li et al., 2013). Tem-

se que as experiências internacionais incluam interações 

significativas com os nativos da cultura estrangeira, através 

dos quais os indivíduos desenvolvem estruturas de 

conhecimento específico sobre outra cultura (Church, 1982; 

Earley & Ang, 2003; Thomas et al., 2008; Michailova & Ott, 

2018; Ott & Iskhakova, 2019). 

Nos estudos de negócios internacionais (NI), a 

experiência internacional do indivíduo tem sido explorada 

em diversos aspectos. Takeuchi, Wang e Marinova (2005) 

desenvolveram um framework que considera a natureza 

multidimensional do construto da EI. Segundo os autores é 

preciso considerar o domínio particular da experiência e 

diferenciar entre experiências relacionadas ao trabalho e 

não relacionadas ao trabalho. As experiências 

internacionais profissionais desenvolvem conhecimentos e 

habilidades relacionados ao trabalho, limitando a influência 

dessas experiências, porque a atenção primária do 

indivíduo é focada nesse domínio (Moon, 2012). As 

experiências não relacionadas ao trabalho, por outro lado, 

proporcionam oportunidades de interação com os nativos 

do país visitado, obtendo conhecimento específico da 

cultura geral, e desenvolvendo quadros culturais de 

referência abrangentes (Moon, 2012; Takeuchi, Wang & 

Marinova, 2005, Michailova & Ott, 2018; Ott & Iskhakova, 

2019). Experiências não relacionadas ao trabalho incluem 

férias, educação no exterior e estudo de idiomas (Crowne, 

2008; Moon, 2012; Michailova & Ott, 2018; Ott & Iskhakova, 

2019), enquanto experiências relacionadas ao trabalho são 

atribuições internacionais e viagens curtas de negócios 

(Moon, 2012; Michailova & Ott, 2018; Ott & Iskhakova, 

2019).  

Recomenda-se, ainda, que ao se abordar EI, também 

se reconheça a dimensão de tempo (Goodman et al., 2001; 

Takeuchi, Wang & Marinova, 2005; Michailova & Ott, 2018). 

EI pode se referir a experiências que ocorreram no 

passado, experiências que estão ocorrendo ou 

experiências que ocorrerão no futuro, tornando importante 

diferenciá-las (Michailova & Ott, 2018). Finalmente, ao 

investigar experiências passadas, Takeuchi, Wang e 

Marinova (2005) diferenciam ainda mais essas 

experiências, identificando-as como específicas do país em 

que acontece a atribuição internacional ou não. Os autores 

concluem que, quando os indivíduos tinham experiência 

anterior em um país com características semelhantes às 

suas atribuições internacionais atuais, tendiam a relatar um 

melhor ajuste, enquanto aqueles que não possuíam 

experiência num país semelhante relataram um ajuste mais 

fraco. 

A EI, a nível de indivíduo, é corriqueiramente incluída 

em modelos de ajuste de estrangeiros e expatriados 

(Church, 1982; Lee & Sukoco, 2010; Moon, 2012; Selmer, 

2002; Takeuchi, Wang & Marinova, 2005; Michailova & Ott, 

2018; Ott & Iskhakova, 2019). Quando os indivíduos são 

expostos a outras culturas, eles obtêm informações 

importantes sobre a cultura e desenvolvem processos para 

lidar com as diferenças culturais e formam expectativas 

precisas de outras culturas (Church, 1982). Essas 

experiências passadas, baseadas na noção de redução da 

incerteza, são discutidas para ajudar o indivíduo a se 

ajustar (Black & Mendenhall, 1990). Pesquisas empíricas 

demonstraram que a EI ameniza o choque cultural e leva a 

um melhor ajuste (Bhaskar-Shrinivas et al., 2005; Chen et 

al., 2011) e, portanto, é usada como critério para tomar 

decisões de seleção para trabalhos internacionais (Caligiuri 

et al., 2009).  
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Tendo em mente que CQ é frequentemente 

declarada como resultante da EI ou exposição a outras 

culturas (Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003; Thomas, 

2006; Thomas et al., 2008), estudos encontraram apoio 

para uma relação positiva e significativa entre esses dois 

construtos (Crowne, 2008; Moon, Choi & Jung, 2012; Li, 

Mobley & Kelly, 2013; Kurpis e Hunter, 2017; Pekerti & Arli, 

2017). A EI fornece um contexto crucial e único que cria a 

oportunidade de aprendizado e desenvolvimento de CQ 

(Fang, Schei & Selart, 2018). Portanto, a EI é um dos 

preditores mais frequentemente examinados de CQ, sendo 

que a maioria das pesquisas anteriores apoia um vínculo 

positivo entre EI e CQ (Harrison, 2012; Moon, Choi & Jung, 

2012; Pekerti & Arli, 2017; Ott & Iskhakova, 2019).  

Pesquisadores examinaram diferentes tipos de 

experiências internacionais. Crowne (2008) distinguiu entre 

emprego, educação, férias e outros tipos de experiência. O 

estudo vinculou a experiência educacional e a experiência 

profissional à CQ geral. Kurpis e Hunter (2017) também 

descobriram que a experiência adquirida com trabalho ou 

viagem ao exterior está correlacionada positivamente com 

todos os aspectos de CQ, enquanto o conhecimento 

intercultural adquirido, através de aulas e estudos, tem um 

vínculo positivo com as principais facetas de CQ. Alguns 

autores, no entanto, concentraram-se em certos tipos de 

experiência, como expatriação (Moon, Choi & Jung, 2012) 

e imigração (Pekerti & Arli, 2017). Outros pesquisadores 

também examinaram a profundidade da EI, como por 

exemplo, Crowne (2008) usou o número de países visitados 

para medir a profundidade da experiência e descobriu que 

níveis mais altos de exposição cultural aumentam o CQ.  

Li, Mobley e Kelly (2013) descobriram que a duração 

da experiência no exterior está positivamente 

correlacionada com o CQ, e o relacionamento é fortalecido 

quando os participantes têm um estilo de aprendizado que 

enfatiza a experiência concreta e observação. Story et al., 

(2014) estudaram líderes globais de corporações 

multinacionais reconhecidas e revelaram que a frequência 

de viagens de negócios no exterior e a quantidade de tempo 

morando no exterior estavam relacionadas positivamente 

com a mente global. 

O pressuposto subjacente a estes estudos é que, à 

medida que as pessoas vivenciam diferenças culturais e 

aprendem sobre diferentes costumes, comportamentos e 

valores quando viajam ou vivem no exterior, se tornam 

culturalmente inteligentes (Liao & Thomas, 2020). Durante 

uma 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 (Michailova & Ott, 2018). 

Uma EI pode ajudar a facilitar a compreensão de um 

indivíduo sobre o que significa estar em outra cultura com 

efeitos completos de generalização ou aprendizado não 

específico da cultura (Bell & Harrison, 1996). Por meio das 

experiências internacionais, os indivíduos podem 

desenvolver os processos de “aprender a aprender outra 

cultura” (Bell & Harrison, 1996, p. 53) e são essas aptidões 

que podem ser generalizadas para outras experiências 

culturais através da metacognição cultural. 

No campo conceitual, as teorias utilizadas, para 

fundamentar a ligação entre a EI e CQ são, principalmente, 

a Teoria de Contato, a Teoria da Aprendizagem 

Experiencial e a Teoria da Aprendizagem Social, conforme 

Tabela 1. 

 

Tabela 1 

Teorias utilizadas em pesquisas sobre Experiência Internacional 
(EI) e Inteligência Cultural (CQ) 
 

Teorias usadas em pesquisas sobre EI e CQ 

Teoria 
Autores/ 

Ano 
Principais contribuições 

Teoria da 
Aprendizagem 
Social (SLT) 

Crowne 
(2013) 

Número de países (amplitude) 
e tipo de experiência 

(profundidade) têm um 
impacto maior no CQ. 

Moon 
(2012) 

As experiências internacionais 
não relacionadas ao trabalho 
são mais importantes para o 
desenvolvimento do CQ dos 

expatriados do que as 
relacionadas ao trabalho. 

Remhof et 
al. (2013) 

Experiências internacionais e 
redes no exterior têm um 

efeito positivo no CQ. 

Tarique & 
Takeuchi 

(2008) 

Diferentes modos de 
experiência internacional são 

importantes para entender sua 
relação com CQ. 

Michailova 
& Ott 

(2018) 

SLT como forma de entender 
em maior detalhe a relação 

entre a experiência 
internacional e o 

desenvolvimento de CQ. 

 
Teoria da 

Aprendizagem 
Experiencial 

(ELT) 

Li et al. 
(2013) 

O estilo de aprendizado 
divergente fortalece a relação 
entre a experiência no exterior 
e o desenvolvimento de CQ. 

Varela & 
Gatlin-
Watts 
(2014) 

Experiência internacional age 
principalmente sobre os 

componentes cognitivos de 
CQ. 

Wood & 
St.Peters 

(2014) 

Os passeios de estudo de 
curto prazo podem ser uma 

maneira eficaz de aumentar o 
CQ, mas precisam ser 

organizados com um projeto 
estruturado. 

Teoria do 
Contato 

Chao et al. 
(2017) 

A medida em que CQ é 
influenciada por experiências 

internacionais varia. 

Engle e 
Crowne 
(2014) 

Experiências internacionais de 
curto prazo estruturados 

impactam o CQ. 

Kim e Van 
Dyne 

(2012) 

O contato intercultural prévio é 
um critério valioso para 

selecionar e treinar futuros 
líderes internacionais. 

SLT e ELT 
MacNab e 
Worthley 
(2012) 

As experiências de viagens 
internacionais não têm um 
relacionamento significativo 
com o desenvolvimento de 

CQ. 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

A Teoria do Contato foi originalmente formulada em 

1954, por Allport, para compreender os efeitos do contato 

interpessoal na dinâmica intergrupal, como redução do 

preconceito e integração social (Michailova & Ott, 2018). 
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Esta abordagem apresenta um modelo de processo, 

sugerindo que experiências de contato ótimas evoluem 

gradualmente, e que o contato inicial desempenha um 

papel importante na formação de experiências 

subsequentes e resultados intergrupais (Pettigrew, 1998). 

Os estudos que focaram na Teoria do Contato avançaram 

na compreensão do processo pelo qual as mudanças no 

CQ dos indivíduos ocorrem no contexto das trocas 

internacionais, ou seja, nas experiências internacionais. 

A Teoria da Aprendizagem Experiencial (ELT) (Kolb, 

1984) aborda o desenvolvimento do adulto, em especial, do 

profissional. Segundo esta abordagem, a formação 

profissional é um processo permanente de aprendizagem, 

até que o indivíduo possa se apropriar de suas experiências 

de atuação profissional. Nestes estudos, os encontros 

experienciais (interações com pessoas e situações de 

diferentes culturas) são entendidos como relevantes para o 

desenvolvimento da inteligência cultural e sugerem que a 

vida individual e a experiência em outras culturas poderiam 

influenciar as propensões para a inteligência cultural 

(Macnab & Worthley, 2012).  

Predominantemente, nas pesquisas que abordam 

experiências internacionais e CQ, utiliza-se a Teoria da 

Aprendizagem Social - SLT (Bandura, 1977), que inclui 

interações contínuas e recíprocas entre determinantes 

cognitivos, comportamentais e ambientais. Nas áreas de 

treinamento e desenvolvimento, a SLT tem sido usada para 

examinar uma variedade de habilidades e tem demonstrado 

ser mais coerente em explicar o desenvolvimento desses 

aspectos do que outras abordagens, como a aprendizagem 

experiencial (Michailova & Ott, 2018). O SLT defende que o 

aprendizado é governado por três elementos centrais, 

sendo eles, atenção, retenção e reprodução, que são 

influenciados pela motivação, incentivos e consequências. 

Os processos de atenção são usados para determinar o 

que é observado, e o que é extraído da exposição (Bandura, 

1977). Nos processos de retenção, o comportamento 

modelado é codificado na memória como esquemas 

facilmente lembrados em forma simbólica para uso 

posterior através da recuperação e reprodução da resposta, 

que envolve sistemas imaginais e verbais. Os processos de 

reprodução abrangem a utilização de representações 

simbólicas e a conversão do esquema em ação apropriada, 

por meio da formação do nível cognitivo e do ajuste 

autocorretivo do comportamento (Michailova & Ott, 2018). 

Desta forma, na SLT, o CQ é entendido como resultado dos 

processos de atenção, enquanto os processos de retenção 

influenciam o desenvolvimento de CQ e processos de 

reprodução levam ao desenvolvimento de CQ (Michailova 

& Ott, 2018). 

 

3 A INTELIGÊNCIA CULTURAL (CQ) 

 

A aptidão de resolver problemas e se adaptar a 

diferentes situações é vista tradicionalmente como 

inteligência humana, porém são inúmeros e variados 

problemas e circunstâncias a serem enfrentados, 

demandando do indivíduo soluções que vão além das 

questões cognitivas e envolvem também os aspectos 

relacionais (Lee & Sukoco, 2010). Desta forma, o princípio 

de campo de estudos no qual se encontra a investigação 

sobre a capacidade do homem de desenvolver suas 

habilidades (cognitivas e emocionais), em uma esfera de 

diversidade cultural, está contemplado no arcabouço dos 

estudos sobre a inteligência humana e na teoria das 

inteligências múltiplas (Ang, Van Dyne & Koh, 2006).  

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. O CQ, 

como uma capacidade de interagir eficazmente com 

indivíduos de origens culturalmente diversas, foi descrita 

inicialmente por Earley (2002). Segundo o autor, pessoas 

com CQ alta possuem habilidades motivacionais, cognitivas 

e metacognitivas que podem ser usadas para interagir com 

sucesso e trabalhar com outros indivíduos culturalmente 

diferentes. Além disso, para Brislin et al., (2006), indivíduos 

com CQ desenvolvida podem lidar com o julgamento de 

interações ou situações que englobam uma nova cultura, 

diferente da sua cultura original, até que tenham decifrado 

indícios ambientais para entender o comportamento de 

indivíduos culturalmente diferentes.  

Diversos estudos preocuparam-se em sistematizar 

as informações oriundas de trabalhos acadêmicos que 

abordam a Inteligência Cultural, como de Ng et al. (2012), 

Ang e Van Dyne (2015), Ott e Michailova (2016) e Fang, 

Schei e Selart (2018), que se destacam por serem revisões 

integrativas da literatura e têm como objetivo trazer o 

estado arte da pesquisa sobre CQ, reflexões e sugestões 

de formas de avançar na ciência e na prática do CQ. Ainda 

na abordagem qualitativa, Andresen e Bergdolt (2017) 

trazem uma revisão com o intuito de distinguir Global 

Mindset de Inteligência Cultural, enquanto Michailova e Ott 

(2018) buscam integrar a produção acadêmica que trata de 

EI e CQ. A fim de levantar as hipóteses aceitas em estudos 

empíricos, Solomon e Steyn (2017) realizaram uma revisão 

integrativa da literatura, para identificar “as verdades sobre 

CQ”. Testes de validação e análises dos instrumentos de 

medição de CQ também foram objeto das revisões 

(Matsumoto & Hwang, 2013; Bücker, Furrer & Lin, 2015; 

Taras, 2020). Ainda, Schlaegel, Richter e Taras (2017) 

desenvolveram uma meta-análise sobre pesquisas que 

abordavam expatriação e CQ. Yari, Lankut, Alon e Richter 

(2020) apresentram um estudo com técnicas bibliométricas, 

abordando Inteligência Cultural, Global Mindset e 

competências culturais.  

Os autores aqui apresentados, chamam a atenção, 

em termos de conceituação do CQ, para a existência de 

duas correntes principais de literatura, a de Earley e Ang 

(2003) e a de Thomas et al. (2008), cada uma com o seu 

respectivo coeficiente de medição. Os primeiros autores 

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 
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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 conceituação 

de Thomas et al. (2008) aborda o conhecimento cultural e 

metacognição cultural. Os autores dão destaque ao papel 

da metacognição para a implementação de 

comportamentos culturalmente inteligentes. 

Consequentemente, a metacognição é a força que leva à 

criação de um comportamento culturalmente competente e 

induz a tradução do conhecimento cultural para um 

comportamento culturalmente apto.  

Embora existam semelhanças entre as duas 

conceituações descritas, Thomas et al. (2008) criticaram 

algumas das características do conceito de Earley e Ang 

(2003), particularmente por ser uma construção agregada. 

Thomas et al. (2012) distinguem sua conceituação de CQ 

como sendo um construto latente, destacando o papel de 

ligação de metacognição cultural e enfatizando que é a 

interação entre as facetas que resulta em CQ. Baseado nos 

argumentos de Law, Wong e Mobley (1998), Thomas 

(2006) explica que uma condição necessária de uma 

construção multidimensional bem definida é que especifica 

as relações entre as dimensões e a construção geral; caso 

contrário, perderá sua utilidade. Esta especificação está 

faltando na conceituação de Earley e Ang (2003) e em 

estudos posteriores de Ang et al. (2007) e Ang e Van Dyne 

(2008), que colocam as facetas e a construção geral no 

mesmo nível e descrevem as facetas como diferentes tipos 

de capacidades que, em conjunto, formam a construção de 

CQ (Van Dyne et al., 2008).  

Uma segunda grande diferença entre as 

conceituações está relacionada com a faceta motivacional. 

Earley e Ang (2003) descrevem essa faceta como o 

dispositivo que direciona esforço e energia para interagir 

positivamente em situações culturalmente diversas. Em 

contraste, Thomas et al. (2012) explicam que, estar 

motivado para interações positivas não é um requisito para 

CQ e que, embora apresentado de forma positiva, 

motivação não impede indivíduos altamente inteligentes 

culturalmente de serem motivados negativamente. 

Enquanto a motivação é ter uma vontade de se comportar 

de uma maneira particular, o CQ é uma capacidade de 

interagir efetivamente (Thomas et al. 2015).  

No que se refere aos seus antecedentes, o CQ é 

teorizado e foi desenvolvido a partir de conhecimentos de 

vários contextos socioculturais (Earley & Ang, 2003) e da 

experiência com indivíduos culturalmente diferentes 

(Thomas et al. 2008). Por isso, é assumido como resultante 

natural da experiência em outras culturas e de intervenções 

educativas (Ott & Michailova, 2016; Fang, Schei & Selart, 

2018; Taras, 2020). Neste sentido, o CQ é frequentemente 

declarado como resultante da EI ou exposição a outras 

culturas (Ang et al., 2007; Earley & Ang, 2003; Thomas, 

2006; Thomas et al., 2008), afirmação esta que fundamenta 

o presente ensaio. 

 

 

 

4 A INTERNACIONALIZAÇÃO PRECOCE 

 

Na literatura sobre Negócios Internacionais (NI), 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, 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). 

Paralelamente, a rápida internacionalização das start-ups 

(empresas de base tecnológica) tem desafiado 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). Em particular, o comportamento de novos 

empreendimentos que iniciam a internacionalização logo 

após a sua criação tem a necessidade de um exame mais 

atento (Sapienza et al., 2006). A Teoria de Born Globals 

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. 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).  

Os estudos que abordam os motivadores da 

internacionalização precoce trazem as características do 

empreendedor, ou do gestor a frente do processo, como 

fatores chave neste fenômeno (Oviatt & Mcdougall, 2005; 

Sapienza et al., 2006; Luo, Zhao & Du, 2005; Zucchella, 

Palamara & Denicolai, 2007; Acedo & Jones, 2007; 

Schueffel, Amann & Herbolzheimer, 2011; Kalinic & Forza, 

2012; Chetty, Johanson & Martín, 2014; Jiang et al., 2020). 

A EI do gestor pode ser entendida como motivadora, ou 

seja, uma força que impulsiona a internacionalização 

precoce (Luo, Zhao & Du, 2005; Zucchella, Palamara & 

Denicolai, 2007; Acedo & Jones, 2007; Kalinic & Forza, 

2012; Chetty, Johanson & Martín, 2014). Desta forma, a 

interpretação de oportunidades internacionais está 

relacionada ao comportamento empreendedor e à 

orientação internacional do gestor e esta é a junção do nível 

de educação, idiomas dominados e experiência no exterior 

(Acedo & Jones, 2007).  

A EI, nos estudos sobre internacionalização precoce, 

pode ser vista, também, 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). 

Como moderadora (Sapienza et al., 2006; Schueffel, 

Amann & Herbolzheimer, 2011), a EI prévia dos gerentes 
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influencia a velocidade da internacionalização, porque 

substitui parcialmente a falta de experiência com 

internacionalização por parte da empresa (Sapienza et al., 

2006). Além disso, a experiência anterior de membros da 

administração no exterior facilita a expansão externa da 

empresa, visto que a experiência passada ajuda a 

minimizar o tempo e os recursos gastos com o aprendizado 

e pode influenciar positivamente a sobrevivência da mesma 

(Schueffel, Amann & Herbolzheimer, 2011). 

Embora grande parte dos estudos que abordam a 

internacionalização precoce salientem a EI do gestor como 

pilar da velocidade de internacionalização (Denicolai; 

Palamara & Zucchella, 2005; Oviatt & Mcdougall, 2005; 

Barakat et al., 2015; Chetty, Johanson & Martin, 2014; De 

Cock et al., 2020; Jiang et al., 2020), não se tem um 

consenso sobre de que forma esta experiência pode ser 

medida. Schueffel, Amann e Herbolzheimer (2011) chamam 

a atenção para a necessidade de se ter uma medida que 

expresse a forma com que a EI dos gestores possa facilitar 

o fenômeno da internacionalização precoce.  

Numa tentativa de desenvolver uma medida para a 

EI dos gestores, a razão entre o número de nacionalidades 

representadas no conselho de administração de um grupo 

de empresas pesquisadas e o número de membros do 

conselho foi usada como proxy para a experiência gerencial 

na internacionalização, por considerar que está 

intimamente ligada à experiência individual, uma vez que a 

literatura existente sobre empresas de internacionalização 

precoce indica que a EI anterior da gerência facilita o 

fenômeno da internacionalização precoce (Schueffel, 

Amann & Herbolzheimer, 2011). Contudo, essa medida 

pode não capturar o conceito completo de EI à nível do 

indivíduo, nem mesmo representar uma compreensão de 

como a EI afeta a velocidade de internacionalização, visto 

ser unidimensional e genérica. Embora estudiosos tenham 

sido capazes de identificar um grande número de fatores no 

nível individual do gestor sobre a decisão de uma empresa 

de estabelecer atividades no exterior (Knight & Liesch, 

2016; De Cock et al., 2020), ressaltando que a EI e a rede 

de relacionamentos têm afetado positiva e 

significativamente a decisão de uma empresa de se colocar 

internacionalmente (Acedo & Jones, 2007; Aspelund et al., 

2007; Coviello & Munro, 1997; Luostarinen & Gabrielsson, 

2006; Welch, et al., 1998 ), a pesquisa sobre essas relações 

merece maior aprofundamento (Welch & Paavilainen-

Mäntymäki, 2014; De Cock et al., 2020). 

 

5 A EXPERIÊNCIA INTERNACIONAL PRÉVIA, A 

INTELIGÊNCIA CULTURAL E A 

INTERNACIONALIZAÇÃO PRECOCE 

 

Tendo como pressuposto que a inteligência cultural 

se refere às capacidades de um indivíduo para interagir 

efetivamente em situações culturalmente diversas (Earley & 

Ang, 2003; Thomas et al., 2008), e que o CQ é formado pela 

interação de 3 (três) dimensões, sendo estas: 

conhecimento cultural e habilidades interculturais ligadas 

por metacognição cultural (Thomas et al., 2015). O 

Conhecimento Cultural é composto de Conhecimento 

Declarativo (de conteúdo específico) e Conhecimento 

Processual. Conhecimento de conteúdo específico é 

conhecimento factual, por meio do qual se percebe a 

existência de diferentes culturas e define-se a natureza 

destas culturas. É formado de conceitos e de dados brutos, 

além de informação, que pode ser acumulada. Este 

conhecimento permite a um indivíduo navegar por dentro 

de uma cultura e compreender sua lógica interna. 

Conhecimento Processual refere-se às interações, 

encontros interculturais, e a como problemas são resolvidos 

dentro destes encontros. 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 (Thomas et al., 

2015). 

Em relação às habilidades culturais, Thomas et al. 

(2015) preveem 5 (cinco) categorias de habilidades: 

tolerância da incerteza, adaptabilidade, empatia, 

habilidades de relacionamento e precisão de percepção. 

Demonstrar inteligência cultural exige aprendizado oriundo 

de experiências sociais, apreciação de diferenças e 

variações nas culturas, relacionamento bem-sucedido com 

outros e por fim, a habilidade de adaptar comportamento a 

situações específicas (Thomas et al., 2015). Os autores 

também relatam que a Metacognição é a percepção de 

como um indivíduo adquire conhecimento, os mecanismos 

que cada indivíduo usa para checar seu próprio 

aprendizado e é o conceito central da inteligência cultural. 

E complementam, informando que em uma interação 

intercultural, os elementos do processo são: 

reconhecimento ou consciência da interação, análise da 

interação, análise da informação a respeito da interação, 

alocação de recursos mentais para o monitoramento 

problema/solução do problema, até que se possa avaliar a 

solução encontrada e decidir se esta solução pode ser 

utilizada em outras interações culturais (Thomas et al., 

2015). 

A EI é a principal característica antecedente do CQ. 

Se essa EI, também, é considerada o principal fator quando 

se analisam as características do empreendedor no âmbito 

dos propulsores da velocidade de internacionalização 

(Oviatt & Mcdougall, 2005; Sapienza et al., 2006; Luo, Zhao, 

Du, 2005; Zucchella, Palamara, Denicolai, 2007; Acedo, 

Jones, 2007; Schueffel, Amann & Herbolzheimer, 2011; 

Kalinic, Forza, 2012; Chetty, Johanson, Martín, 2014), 

pressupõe-se que a EI dos gestores possa ser medida pelo 

coeficiente de inteligência cultural (CQ), que é formado 

pelas experiências internacionais e outros fatores que 

alteram a mentalidade dos indivíduos e os qualificam para 

operar com idiossincrasias culturais (Earley & Ang, 2003; 

Ang et al., 2007; Thomas et al., 2008).  

Neste contexto, é geralmente aceito que a EI dos 

gestores impacta a velocidade com que uma empresa se 

internacionaliza. Empresas cujos fundadores têm 

experiência profissional estrangeira (Bloodgood et al.,1996; 

Oviatt & Mcdougall, 1994) ou foram educados no exterior 

(Bloodgood et al., 1996; Reuber & Fischer, 1997) têm maior 

propensão de ter uma internacionalização precoce. Isso se 

dá pela capacidade de diminuir as percepções gerenciais 
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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). No entanto, nem todos os gestores que decidem 

internacionalizar cedo têm o mesmo grau de EI. Quando se 

foca nas Born Globals, ou seja, startups empresariais que, 

desde ou perto de sua fundação, procuraram obter uma 

proporção substancial de sua receita com a venda de 

produtos em mercados internacionais (Knight & Cavusgil, 

2004), vê-se que muitos deles são, de fato, fundadas por 

indivíduos com uma EI anterior substancial, seja de 

experiências pessoais ou de trabalho (Acedo & Jones, 

2007; Aspelund et al., 2007; Hewerdine & Welch, 2013; 

Luostarinen & Gabrielsson, 2006; Mcdougall et al., 2003; 

Weerawardena et al., 2007). Ao mesmo tempo, porém, uma 

proporção substancial de Born Globals tem pouca ou 

nenhuma experiência em negócios internacionais 

(Freeman et al., 2006; Knight & Liesch, 2016; De Cock et 

al., 2020). A discussão então torna-se como a EI dos 

gestores afeta o próprio processo de internacionalização 

dos empreendimentos que decidem mudar para o exterior.  

Essa questão pode estar no entendimento da forma 

como a EI e as características do gestor são analisadas, 

pois 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 EI (Takeuchi, Wang & Marinova, 2005; Le & 

Kroll, 2017). Os pesquisadores há muito sugerem que a EI 

consiste em vários componentes, além simplesmente do 

tempo gasto no exterior, sendo que os resultados dessa 

experiência para a empresa são determinados não apenas 

por características individuais, mas também pelas 

interações entre esses componentes (Quin´Ones et al., 

1995; Tesluk & Jacobs, 1998; Le & Kroll, 2017).O 

coeficiente de inteligência cultural pode preencher essa 

lacuna, fazendo a ligação entre os componentes da EI, pois 

é um construto latente, que prevê a interação entre suas 

facetas – conhecimento, habilidades e cognição – para criar 

um comportamento culturalmente eficaz. 

Pode-se ligar os aspectos das experiências 

internacionais dos indivíduos com as dimensões do CQ da 

seguinte forma:durante uma 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. A EI pode facilitar a compreensão do indivíduo 

sobre o significado de outra cultura, trazendo efeitos 

completos de generalização ou aprendizado não específico 

da cultura (Bell & Harrison, 1996; Michailova & Ott, 2018). 

Por meio das experiências internacionais os indivíduos 

podem desenvolver os processos de “aprender a aprender 

outra cultura” (Bell & Harrison, 1996; Michailova & Ott, 

2018) e são essas habilidades que podem ser 

generalizadas para outras experiências culturais através da 

metacognição cultural. Assim, as dimensões de 

conhecimento e habilidades do 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 é um critério que desenvolve 

adicionalmente inteligência cultural (CQ), contribuirá para o 

entendimento de como os gestores podem se tornar 

culturalmente mais preparados, reconhecendo mais 

rapidamente novas oportunidades e, consequentemente, 

levando as organizações a se internacionalizarem mais 

rapidamente. 

A Tabela 2 ilustra as relações apontadas pelas 

proposições como modelo resultado da discussão teórica 

deste ensaio teórico. 

 

Tabela 2 

Aspectos da experiência internacional (EI) que contribuem para formação da inteligência cultural (CQ) e impulsionam a 
internacionalização precoce. 

Experiência Internacional Inteligência Cultural Internacionalização Precoce 

Desenvolver informações específicas da 
cultura. 

Conhecimento cultural (declarativo e 
processual). 

Características dos gestores (nível de 
educação, idiomas e experiência no 
exterior). 

Desenvolver habilidades para lidar com o 
fato de estar em outras culturas e lidar com 
tensões associadas a estar em um 
ambiente novo e diferente. 

Habilidades culturais (tolerância à 
incerteza, adaptabilidade, empatia, 
habilidades de relacionamento e 
percepção). 

Reconhecimento mais rápido das 
oportunidades internacionais. 

“Aprender a aprender outra cultura”. Metacognição cultural (reconhecimento ou 
consciência da interação). 

Internacionalização mais acelerada e com 
maior comprometimento de recursos. 

Fonte: Elaborada pelos autores. 

 

Como resultado da discussão da literatura, tem- se 

as seguintes proposições: 

P1) O coeficiente de inteligência cultural pode 

representar a ligação entre os componentes que 

envolvem o constructo multifacetado da EI 

prévia, possibilitando um melhor entendimento 

de suas implicações no processo de 

internacionalização das empresas;  

P2) Um maior coeficiente de inteligência cultural do 

gestor impulsionará a internacionalização 

precoce, tendo em vista que esta característica 

resulta no reconhecimento, seleção e 

exploração mais rápidos de oportunidades 

internacionais. 
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6 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

 

O presente ensaio teórico discutiu como a 

inteligência cultural, a experiência internacional e a 

internacionalização precoce podem estar conectadas. A 

partir do levantamento de estudos já realizados, observou-

se que a EI resulta em três características principais: 

1. desenvolver informações específicas da cultura; 

2. desenvolver habilidades para lidar com o fato de 

estar em outras culturas; 

3. lidar com as tensões associadas a estar em um 

ambiente novo e diferente (Michailova & Ott, 

2018). 

Cada uma dessas características pode ser 

correlacionada, respectivamente, à 3 (três) dimensões que 

compõem a inteligência cultural, que são, segundo Thomas 

et al., (2015): o conhecimento cultural (composto de 

Conhecimento Declarativo e Conhecimento Processual); 

habilidades culturais (Thomas et al. (2015) preveem 5 

(cinco) categorias de habilidades: tolerância da incerteza, 

adaptabilidade, empatia, habilidades de relacionamento e 

precisão de percepção; e Metacognição (percepção de 

como um indivíduo adquire conhecimento, os mecanismos 

que cada indivíduo usa para checar seu próprio 

aprendizado e é o conceito central da inteligência cultural).  

No mesmo sentido, as características do gestor, 

trazidas na literatura sobre velocidade de 

internacionalização, também podem ser relacionadas ao 

modelo (Tabela 2), pois englobam a orientação 

internacional do gestor (nível de educação, idiomas 

dominados e experiência no exterior) (Acedo & Jones, 

2007), reconhecimento mais rápido das oportunidades 

internacionais, além de uma internacionalização mais 

acelerada e com maior comprometimento de recursos 

(Oviatt & Mcdougall, 2005). 

Como resultado da discussão da literatura, tem-se 

duas proposições (P1 e P2). Estudos futuros podem 

analisar, empiricamente, estas proposições, por meio de 

estudos qualitativos que visem entender melhor a relação 

entre os constructos experiência internacional prévia, 

inteligência cultural e internacionalização precoce. Além 

disso, um estudo quantitativo, utilizando-se o coeficiente de 

inteligência cultural, bem como a mediação da EI e o grau 

de internacionalização de empresas, pode trazer 

contribuições para a confirmação destas correlações em 

segmentos específicos de empresas. 

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 & Van Dyne, 2012; 

Charoensukmongkol, 2015), pode-se prever a contribuição 

do CQ para o desempenho internacional no nível da 

empresa. Em particular, há 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). Estudos que liguem o CQ com 

o processo de internacionalização como um todo 

contribuirão para os estudos de Negócios Internacionais e 

Empreendedorismo Internacional, além disso poderão 

elucidar questões organizacionais importantes para as 

empresas entenderem suas dinâmicas de expansão e 

desempenho. 
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