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MObietivo.Analisara importancia de criar conhecimento e experiénciarelevantes
pormeio do desenvolvimento dainteligéncia cultural. Metodologia. Este trabalho realiza uma
revisao integrativa da literatura sobre gestdao do conhecimento, inteligéncia organizacional
einteligéncia cultural. Resultados. O modelo de cultura-conhecimento-inteligéncia mostra
aimportdncia de aprender com outras culturas para rever crencas, valores e suposicdes e
entdo organizarumavidainteira com novo propdsito, o que concede ndo apenas significado
comotambéminspiracdo e motiva¢ao paraaprendizagem continua e realizacdo. Conclusdes.
A principal conclusdo é que a inteligéncia é mais importante do que o conhecimento para
promover o desenvolvimento. Portanto, a barreira de acesso ao conhecimento relevante no
Brasil e sua aplica¢ao pode ser superada por um modelo de inteligéncia cultural baseado
em um programa de intercdmbio semelhante ao Erasmus e parceria entre empresas e
universidades.

WA Yo T\ B fuga de cérebros, inteligéncia cultural, gestdao do conhecimento, cultura
nacional, inteligéncia organizacional.

Elmodelo cultura-conocimiento-inteligencia parareducir lafuga de talentos:
un estudio comparativo entre Brasil y Alemania

MObietivo.Analizar laimportancia de crear conocimientoy experienciarelevantea
través deldesarrollo de lainteligencia cultural. Metodologia. Este trabajo realiza unarevisién
integradora de la literatura sobre gestion del conocimiento, inteligencia organizacional e
inteligencia cultural. Resultados. El modelo cultura-conocimiento-inteligencia muestra la
importancia de aprender de otras culturas para revisar creencias, valoresy suposicionesy
luego organizarunavida entera con un nuevo propésito que proporcione no solo significado,
sinotambiéninspiraciénymotivacién paraelaprendizajeyellogro continuos. Conclusiones.
La conclusién principal es que la inteligencia es mas importante que el conocimiento para
promover eldesarrollo. Portanto, labarrerade acceso al conocimiento relevante en Brasily
suaplicaciéon puede ser superada mediante un modelo de inteligencia culturalbasado enun
programadeintercambio similaraErasmusyen asociaciones entre empresasy universidades.

LYW\ Y fuga de cerebros, inteligencia cultural, gestion del conocimiento, cultura
nacional, inteligencia organizacional.
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A culture-knowledge-intelligence model for reducing talent drain: A
comparative study of Braziland Germany

Obiective. Toinvestigate theimportance of generatingrelevant knowledge
and experience through the enhancement of cultural intelligence. Methodology.
This work comprehensively reviews the literature on knowledge management,
organizationalintelligence, and culturalintelligence. Results. The culture-knowledge-
intelligence model highlights the significance of embracing diverse cultures to reflect
on personal beliefs, values, and assumptions, guiding one to create a life centered
around a renewed purpose. This ultimately brings meaning and fosters inspiration
and motivation for continued growth and success. Conclusions. The main conclusion
isthatintelligence playsamore criticalrole than knowledge in fostering development.
Therefore, a culturalintelligence modelbased on an Erasmus-style exchange program
and university-industry partnerships can help reduce the barriers to accessing and
applying relevant knowledge in Brazil.

(A4 [o iR Brain Drain, Cultural Intelligence, Knowledge Management, National
Culture, Organizational Intelligence.

Revista Perspectiva Empresarial, Vol. 11, No. 2, julio-diciembre de 2024, 5-22

E-ISSN 2389-8194

ULOS

N T N
\ 4 (

£\ \ {

/ | \_/

RPE



CRISTIANO DE ANGELIS

Introducao

0 objetivo do trabalho é compartilhar o modelo
de cultura-conhecimento-inteligéncia —CCI—
e assim propiciar uma estratégia para fornecer
experiéncia relevante ao estudante brasileiro
em outros paises; desenvolvendo assim o habito
de leitura ao mesmo tempo uma oportunidade
para crencas, valores e suposi¢coes. Uma dessas
estratégias, advindas do modelo CCI, é estabelecer
parcerias entre empresas e universidades para
intercambio estudantil interno, o que preparapara
uma possivel experiéncia externa a medida que se
criaprogramas de intercambio internacional como o
programa europeu Erasmus. Infelizmente a América
do Sul é vitima da falta de acesso ao conhecimento
desde a Operacgido Militar Americana Condor, que
marcou o inicio da ditadura militar no Continente.

O artigo, ao mesmo tempo que propde uma
parceria entre empresas e universidades, apresenta
um modelo CCI parabasear essa parceria. Veja que
sem entender o impacto da culturano conhecimento
einteligéncia ndo conseguimos entender porque os
jovens facilmente entram na cultura de distra¢ido
e acabam por ter dificuldade de aprender com
outras culturas, crencas, suposicdes e tradicoes, e se
perdem também na questao da consciéncia politica.

Rocha, Brito e Cerce (2022) explicam que
a Dell, a partir de uma parceria com o Institute
for the Future —IFTF—, realizaram um estudo
denominado “Concretizando 2030” a fim de prever
como as tecnologias emergentes —em particular Al
(inteligénciaartificial) e IoT (Internet das coisas)—
irdo alterar a forma como vivemos e trabalhamos
até 2030. O resultado principal desse estudo foi a
previsdo de que 85% dos trabalhos que existirdo
em 2030 serdo novos.

Vassali, Janissek-Muniz e Marroni (2022)
destacam que é inegavel o potencial transformador
daIA, que impacta desde a capacidade inovativa e
tecnolégica das organizagdes até seu desempenho
em termos de processos e economia, mas alertam

para: (i) “caixa preta” que ndo deixa claro os limites
entre cada stakeholder quando aresponsabilidade
legal precisar ser determinada (Li and Sullivan,
2020); (ii) o mecanismo de “autorefor¢co” que
pode potencialmente exacerbar problemas sociais
existentes tais como preconceito e discriminacio
(Nelson et al., 2008); (iii) a subjetividade da
IA que pode causar problemas éticos e legais,
especialmente nos campos onde direitos eram
previamente cedidos a humanos (Balkin, 2017).

Comasalteracdes das intencées de voto da era
Trump, fica ainda mais claro que as tecnologias de
A se tornam cada vez mais sofisticadas, os riscos de
seguranca associados ao seu uso indevido também
aumentam.

E se ndo bastasse, muitas pessoas vitimas das
empolgacdes tecnoldgicas, em particular depois
do esfriamento do capitalismo ocasionado pela
pandemia, estdo focando em oportunidades de
inovacdo oferecidas pela IoT!, mas até agora
relativamente pouco tem sido dito de seulado mais
sombrio.

John Moor, diretor do The Internet of Things
Security Foundation, advertiu “Se ndo tivermos
cuidado, podemos ficar em apuros sem perceber.
E alguns deles, sem precedentes” (IASME, 2021).

Ele se refere aos riscos catastréficos causados
pelos ciberataques. A mesma conclusao foi obtida
pelo Grupo Telefénica em parceria com umasérie de
organizagdes que operam no dominio da seguranca
cibernética, como o CICTE (Comité Interamericano
contra o Terrorismo da OEA), o NMI (National
Microelectronics Instituto), o Telematics Grupo
de Engenharia da Universidade de Cantabria, o
Kaspersky Lab, SIGFOX e Intel Corporation Iberia.

Em consonancia com a ex-chanceler alema
Angela Merkel, este trabalho descobriu que o
multiculturalismo, juntamente com algumas
inovagdes da Industria 4.0 (manufaturainteligente),
pode ajudar no desenvolvimento econdmico.

* Alnternet das Coisas —loT— é um sistema complexo e dindmico de dispositivos conectados numa escala sem precedentes. Os
avancos natecnologia estdo possibilitando uma adogdo mais ampla da loT, desde microcameras em forma de pilula que podem
identificar milhares deimagens dentro do corpo, até sensores inteligentes que podem avaliaras condi¢des das colheitas em uma
fazenda, até os dispositivos domésticos inteligentes que estdo se tornando cada vez mais popular.
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No entanto, o Brasil, um paisisolado da América
do Sul com o portugués como tnicalingua, tem um
dos maiores défices de talentos do mundo, abrindo
mais portas ao comunismo na era dos smartphones,
das redes sociais, de pandemias e das guerras.

Tanto as pandemias como as guerras se iniciam
em paises com linguas mais faceis de aprender e
culturas mais ligadas a distracao pois fica muito
mais facil manipular as pessoas. Foi por isso que a
Italia e a Ucrania?, paises bom baixissimo nivel de
inteligéncia cultural, foram escolhidos parainiciar
apandemia e a guerra, respectivamente.

Ap6s cair mais duas posigdes, o Brasil passou
a ocupar a 622 colocacao no Ranking Mundial de
Competitividade do Institute for Management
Development (IMD, 2024). O ranking é formado
por 67 paises. Com a nova queda, o Brasil ficou a
frente apenas do Peru, Nigéria, Gana, Argentina e
Venezuela. Segundo Ansar (2018), o talento é uma
qualidade desejavel em todos os seres humanos, e
as organizagdes precisam de trabalhadores com o
“Talento” apropriado.

Por outro lado, Yang et al. (2023) definem a
fuga de talentos como um fenémeno de pessoas
altamente qualificadas que migram de paises em
desenvolvimento para paises desenvolvidos. Esta
definicdo é quase amesma do Cambridge Dictionary,
nomeadamente: “A fuga de cérebros ¢ a situacao
em que um grande nimero de pessoas instruidas
e muito qualificadas deixam o seu préprio pais
para viver e trabalhar noutro onde os salarios e as
condig¢des sdo melhores”.

Normalmente, as empresas evitam a fuga de
cérebros através de duas estratégias: requalificar e
melhorar as competéncias dos funcionarios e dar-
lhes o que desejam. Contudo, este artigo propde
uma parceria entre empresas e universidades para
criar um programa de intercambio de estudantes na
Américado Sul, semelhante ao que existe na Europa,
como Erasmus? (o Programa da Comissdo Europeia
paraaeducacgio, formacgio, juventude e desporto).

Embora exemplos de educac¢do para o
empreendedorismo através da colaboracio
universidade-industria possam ser vistos em
diversas universidades em diversos paises
(Etzkowitz and Leydesdorff, 2000; Barretal.,, 2009;
Meyer etal., 2011; Lundqvistand Williams, 2013),
a educacdo colaborativa entre a universidade e a
industria nao foi suficientemente estudada para
oferecer modelos e praticas claras para promover
a troca eficaz de conhecimentos e, em seguida, a
criacdo e aplicacido de novos conhecimentos entre
estes dois grupos.

A fuga de cérebros, sem retorno para o Brasil,
traz diversos problemas e isso pode motivar pais e
professores a patrocinar uma mudanga cultural e
talvez mudar o modelo mental de alunos espertos
(que se aproveitam um dos outros), apostando
na construcio da inteligéncia dos estudantes,
(experiénciarelevante para aplicar conhecimento)
ao ajuda-los a lidar com a “complexidade” de
conhecer outras culturas por meio de programas
de intercambio académico.

De acordo com o International Institute for
Management Development —IMD— o Brasil
enfrenta diversos desafios, entre eles melhorar
sua cooperacdo internacional, da necessidade de
cultivar, reter e recrutar talentos, além de promover
a coesdo social e ainclusdo social.

A Alemanha tem uma forte ligacdo com o Brasil,
e principalmente com Sao Paulo, onde consules
alemiesrepresentam o entido Reino da Prussiaem
Santosdesde 1840.Em 1869 foinomeado o primeiro
consul alemdo em Sdo Paulo. O Estado de Sao Paulo
é omaior poloindustrial alemao fora da Alemanha.
Cercade 1.200 empresas alemis estdo sediadas no
Brasil (Faria, 2022).

No entanto, a dificuldade das industrias
brasileiras em acessar o conhecimento académico
e a falta de experiéncia pratica dos estudantes
brasileiros mostraaimportancia de um intercambio
estudantil com outros paises com mais experiéncia,
principalmente a Alemanha. A inteligéncia cultural

2 Os indicadores podem ser obtidos nos seguintes links: https://www.imd.org/entity-profile/italy-wcr/#_yearbook e https://
pt.countryeconomy.com/governo/indice-global-competitivida/ucrania.

3 Eum plano europeu de gestdo de diversas administracdes pblicas, que apoia e facilitaa mobilidade académica dos estudantes

e professores universitarios através do mundo inteiro.
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influenciaa gestao do conhecimento e ainteligéncia
organizacional ao promover a criagdo, troca,
aprendizado, aperfeicoamento, organizacdo e
aplicagdo do conhecimento em beneficio tanto das
universidades quanto das industrias.

Os processos de criacdo e aplicacdo do
conhecimento, nas universidades e industrias,
respectivamente, dependem de um modelo, uma
estratégia, de atuagio. Portanto, este artigo propde
o modelo CCI para entender a alta importancia
do impacto que o conhecimento e a inteligéncia
recebem da cultura. Com base no exposto, o artigo
estadividido nas seguintes seg¢des: (i) Aintegragio
entre praticas de gestdo do conhecimento e
inteligéncia organizacional; (ii) Inteligéncia cultural
como ferramenta para reduzir a fuga de talentos;
(iii) Um modelo de inteligéncia cultural, gestdo do
conhecimento e inteligéncia organizacional.

Aintegracao da gestao do
conhecimento e dainteligéncia
organizacional

Bali, Wickramasinghe e Léaney (2009) definem
agestdodo conhecimento —GC—como um conjunto
de ferramentas, técnicas, taticas e tecnologias
destinadas a aproveitar os ativos intangiveis
da organizacao por meio da extracdo de dados,
informacdes relevantes e conhecimentos relevantes
para facilitar a tomada de decisdes.

As préticas de GC selecionadas para reduzir a
fuga de cérebros sdo: mentoria, melhores praticas
e licdes aprendidas.

Rothberg e Erickson (2004) argumentam que
o conhecimento é estatico e, em ultima analise, s6
tem valor se as pessoas o usarem.

Por outrolado, Choo (2002) define inteligéncia
organizacional —I0— como um ciclo continuo
de atividades que incluem sentir o ambiente,
desenvolver insights e criar significado por
meio da interpretacdo, usando a memdria
de experiéncias passadas para agir sobre as
interpretagdes desenvolvidas. 10 refere-se a um
processo de transformar dados em conhecimento
e conhecimento em agdo para o beneficio da
organizacao (Cronquist, 2011).

As ferramentas de [0 combinam uma misturade
elementos sociotécnicos de (i) avaliagdes subjetivas
de discussoes on-line lideradas por facilitadores
e especialistas no assunto com (ii) feedback em
tempo real de mineracdo de dados e analise
semantica de discussdes on-line. As ferramentas
de 10 contribuem para profundas mudangas
estruturais e transformacdées no clima social, na
cultura de colaboragio e no papel da inteligéncia
coletivainterna (Chauvel, Tressols e Despres, 2012).
Aideiaportras dasferramentas de IO é transformar
modelos de crowdsourcing que aplicam “sabedoria
dasmultiddes” em “sabedoria de especialistas” para
resolver problemas complexos.

Apesar do apelo intuitivo de que os conceitos
de GCelO sao complementares e interdependentes,
essa relacdo tem recebido relativamente pouca
atencdo na literatura. Para Halal e Kull (1998),
a 10 é funcdo de cinco subsistemas cognitivos:
estrutura organizacional; cultura organizacional;
relacionamento com stakeholders e processos
estratégicos e GC. Liebowitz (1999) enfatiza que
a gestdo ativa do conhecimento é essencial para
permitiramelhoria do desempenho organizacional,
resolucao de problemas e tomada de decisao.

Com base nessas perspectivas, pode-se
concluir que a GC fornece métodos paraidentificar,
armazenar, compartilhar e criar conhecimento,
enquanto a IO integra, analisa e interpreta esse
conhecimento paraatomadade decisdo e resolugdo
de problemas.

Inteligéncia cultural como
ferramenta para reduzir a fuga de
talentos

Kroeber (1949) concordam que ndo existe
correlagdo entre genética e cultura, ou seja, qualquer
recém-nascido,independentemente de onde nasceu,
absorvera a culturaem que cresce. Kroeber vai além
eafirma que o homem so se diferencia dos animais
gracas a cultura. Para ele ohomem é um ser que esta
acima de suas limita¢des organicas, a cultura é um
processo cumulativo, ou seja, o homem acumula
experiéncias e, portanto, cultura.
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A partir desta compreensido do impacto da
culturano comportamento, fica claro que a cultura
influencia as decisdes muito mais do que a genética
e apersonalidade.

Geertz (1973) estava particularmente
interessado nos diferentes aspectos daagao coletiva
em relacdo aos problemas sociais e, portanto,
reavivou e transformou o conceito antropoldgico de
culturade modo atornar evidente a suarelevancia
para uma série de disciplinas humanisticas. Ele
mudou adirecdo do pensamento em muitos campos,
apontando para a importancia e complexidade da
culturaeanecessidade de suainterpretacdo. Geertz
(1973) também investigou o impacto do conceito
de cultura no conceito de homem, o crescimento
da cultura, a evolugdo da mente e o religido como
sistema cultural. Seu trabalho vai na dire¢ao do fato
de que a culturaimpacta mais do que a genéticaea
personalidade no processo de tomada de decisao.

A cultura é formalmente definida por Schein
(1985) como um padrdo de pressupostos basicos
partilhados que o grupo aprendeu naresolugao dos
seus problemas de adaptac¢do externa e integragao
interna, que funcionou suficientemente bem
para ser considerado valido e, portanto, para ser
ensinado anovos membros como a maneira correta
de perceber, pensar e sentir sobre esses problemas
(Schein, 1985).

Marques (2018) ajuda a compreender
a relacdo entre cultura, participacdo social
e inteligéncia em seu estudo sobre cidades
inteligentes. Ela explica que o conceito de cidades
inteligentes estd cada vez mais difundido e evolui
de uma orientacdo para a difusdo da tecnologia
digital e do potencial econémico e corporativo dos
projetos de cidades inteligentes para uma segunda
geracdo em que aabordagem é descentralizadae
antropocéntrica para promover a colaboracio e
o envolvimento comunitario.

A inteligéncia cultural —IC— refere-se a
um conjunto geral de capacidades relevantes
para situacdes caracterizadas pela diversidade
cultural. Ainteligéncia emocional difere, portanto,
da IC porque se concentra na capacidade geral de
perceber e gerir emocdes independentemente do
contexto cultural (Angetal., 2007).

Argumentos tedricos sugerem que os executivos
seniores que sdo mais inteligentes culturalmente
sdo mais capazes de examinar os seus ambientes
em busca de informagdes relevantes e precisas e
usar essas informacgées de maior qualidade para
tomar melhores decisdes e assumir riscos mais bem
calculados (Angetal., 2007).

Umarazao pela qual alCaumenta o desempenho
no trabalho é que resulta em melhor julgamento
e tomada de decisdes. Um resultado cognitivo
importante é o julgamento cultural e a tomada de
decisdo, que se refere a qualidade das decisdes
relativas asinteragdes interculturais (Angetal., 2007).

A cultura desempenha um papel importante
na criacdo de condi¢des para a aprendizagem com
ambientes internos e externos.

Os resultados confirmam as informacdes
apresentadas no Quadro 1 e concluem que os
alemies sdo mais orientados para o futuro em
comparagao aos brasileiros.

Quadro 1. Dimensdes da cultura nacional no Brasil e Alemanha

Dimensoes da cultura nacional  Alemanha Brasil
Orientacao futura alto baixo
Grau de aversdo aincerteza alto baixo
Orientagdo de desempenho alto baixo
Coletivismo dentro do grupo baixo alto
Lideranga autoprotetora baixo alto

Fonte: House et al. (2004).

Embora as dimensdées da cultura nacional da
Alemanha e do Brasil tenham uma diferenca de
quase 20 anos, ndo ha estudos mais recentes sobre
a cultura nacional e nenhum grande evento, nem
mesmo a pandemia, conseguiu alterar a cultura de
qualquer um desses paises.

Oraciocinio por tras das dimensdes da cultura
nacional encontradas por Hofstede (2001) e House
et al. (2004) baseia-se no fato de que a cultura
nacional afeta comportamentos organizacionais
e sociais que sdo persistentes ao longo do tempo,
influenciando aforma como as pessoas agem de uma
determinada maneira (Schein, 1985). Situagao que
também pode influenciar dentro da organizacgao e
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nas areas de comprometimento com os objetivos,
valores e normas organizacionais (Deal and
Kennedy, 1982).

Hofstede (1991) argumenta que a distancia
do poder, o individualismo versus coletivismo, a
masculinidade versus feminilidade e a evitacdo da
incerteza tém particular relevancia para questdes
de design e comportamento organizacional. Mais
tarde, Hofstede incluiu uma quinta dimensao
cultural na sua investigacao original sobre a
International Business Machines Corporation —
IBM—, nomeadamente, orientacao delongo prazo
versus orientac¢do de curto prazo (Hofstede, 2001).

Kroeber (1949) afirma que para mudar uma
cultura é necessario que ocorram eventos muito
fortes que possam motivar as pessoas a reverem
crencas, valores, pressupostos e tradigdes.

O estabelecimento de novas crengas requer um
modelo de exemplo: demonstrar fazendo coisas
consistentes comasnovas crengas e recompensando
aqueles que se comportam de maneira a apoiar os
resultados e crencas desejados.

A cultura de curto prazo, identificadaem 1991
por Hofstede como a principal caracteristica dos
paises latinos, é a principal razdo das dificuldades
em integrar os trés pilares da inteligéncia
(estratégia, previsdo e acio) no Brasil. A cultura
de “apagarincéndios” é resultado da dificuldade de
criar conhecimento relevante para prever eventos e
desenvolver uma estratégia de agdo governamental.

Por outrolado, asociedade alem3, na pesquisa
de Brodbecke Frese (2002), recebeu uma pontuagao
baixa para orientacdo humana. Isso leva a uma
maneira formal de se comportar em publico ou no
local de trabalho.

No entanto, os alemdes possuem o mais alto
nivel de IC, pois muitas vezes viajam pelo mundo,
antes mesmo de ingressar na universidade,
trocando conhecimentos e aprendendo sobre
diferentes culturas por meio da comparacdo. A IC,
diferentemente de outros tipos de inteligéncia,
pressupde altos niveis de independéncia e
maturidade para se integrar a outras culturas e
aprender com elas.

Amedidamais bem estabelecida que reflete os
pressupostos tedricos do modelo de IC é a Escala
de Inteligéncia Cultural —CQS— (Angetal., 2007).
Este instrumento de 20 itens foi recentemente
considerado uma das medidas de competéncia
intercultural mais validadas (Matsumoto and
Hwang, 2013).

Segundo Greischel et al. (2021), a validagao
de uma versdo alema do CQS esta pendente ha
algum tempo. Isto é surpreendente, uma vez que
os paises de lingua alema se tornaram cada vez
mais diversificados culturalmente. Por exemplo,
21,2 milhoes de habitantes da Alemanha tém
antecedentes migratorios, 0 que tornaacompeténcia
intercultural um pré-requisito importante em
dominios como o aconselhamento profissional e
o ensino. Quase todos os 475 participantes nesta
investigacdo falavam uma lingua diferente do
alemao (97%) (Greischel etal.,, 2021).

No estudo intitulado “Validation of a German
Version of the Cultural Intelligence Scale”,
Greischel et al. (2021) constataram que 97,5%
dos entrevistados (425) falam pelo menos mais um
idioma. Esta constata¢do pode estar relacionada
ao fato de familias, universidades, empresas e
governo, incluindo o Exército, terem decidido adotar
omodelodeICapdsaSegunda Guerra para permitir
que os jovens atingissem a maturidade e abrissem
empresas.

No nivel nacional, esta pesquisa pode facilitar
acompreensido do impacto da culturanasociedade
(nivel micro: familias e empresas), na economia e no
governo (nivel macro). Mesmo alguns economistas,
focados em resolver problemas econémicos por
meio de politicas macroeconomicas expansionistas,
tém dificuldade em entender o impacto da cultura
nacional nas organizagdes e governos.

Por que, por exemplo, a Europa Latina, o famoso
clube dos PIIGS (Portugal, Italia, Irlanda, Grécia e
Espanha), tem economias baseadas no turismo com
o maior nivel de fuga de cérebros?

A influéncia da cultura nacional no
comportamento é fundamental para entender as
falhas de decisdo, principalmente pela dificuldade
que as pessoas tém em aprender por comparagao
e colaboracdo a partir de uma visdo e acdo global,
colaborativa e inclusiva.
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Hofstede (1991) e House et al. (2004)
descobriram que: (i) a América Latina pontua
alto em coletivismo dentro do grupo e baixo em
orientacdo para o futuro e evitacdo de incertezas;
(ii) a Europa germanica pontuou alto em evitacdo de
incerteza e orientacio futura, e baixo em coletivismo
em grupo (Quadro I).

No entanto, apesar de os alemaes serem
empreendedores, eles estdo incluidos na “crise
europeia da inovag¢ao”, dada a dificuldade cultural
alemd em assumir riscos e o baixo nivel de
coletivismo dentro do grupo, o que causa problemas
em compartilhar, criar e aplicar conhecimento. Este
€ um compromisso muito dificil para os alemies:
quanto mais globalizado, complexo e incerto é o
mundo, mais é necessario arriscar e compartilhar
conhecimento.

Os extremos, como é o caso das culturas opostas
do Brasil e da Alemanha, nunca sdo bons para
nenhum dos dois paises e entdo eles devem buscar
um processo de aprendizagem por comparagdo e
colaboragdo com outras culturas para desenvolver
e integrar diferentes inteligéncias. Na verdade, as
diferencas culturais entre a Alemanha e o Brasil
ndo sdomaiores do que a atitude dos brasileiros e o
conhecimento aplicado dos alemaes. A combinagao
de conhecimento com atitude e habilidades
é chamada de competéncia, e inteligéncia é
competéncia em agdo para resolver problemas.

E muito importante que os professores
brasileiros possam apoiar o desenvolvimento da IC
(aprender por compara¢do com outras culturas),em
particularno incentivo para que os alunos aprendam
outro idioma e tenham experiéncia em outro pafs.

Mais de 5 milhoes de brasileiros estudam
espanhol no Brasil, segundo o “Anuario 2009” do
Instituto Cervantes. O nimero € cinco vezes maior
que o ultimo estudo, feito em 2006, quando haviaum
milhdo de pessoas aprendendo oidiomano pais. No
entanto a popula¢do do Brasilem 2020 estimada em
212.559.417 habitantes é o Uinico pais da América
do Sul cuja lingua é o portugués; todos os demais
sdo de lingua espanhola.

O Observatorio do Ensino de Inglés no Brasil
faz parte do programa “Skills for Prosperity”
lancado no Brasil em dezembro de 2020, cujo
objetivo é aprimorar o ensino de inglés em paises

em desenvolvimento. Além do Brasil, o programa
inclui México, Egito, Nigéria, Quénia, Africa do Sul,
Filipinas, Malasia e Indonésia.

A IC tem um forte impacto nos processos de
criacdo e aplicagdo do conhecimento. Isso ocorre
porque ao estar conectado com outras culturas,
também estd conectado com outras formas de
pensar e agir, o que aumenta a capacidade de criar
conhecimento relevante e aplica-lo coletivamente,
dadaamaiorintegracdoanova comunidade quando
as primeiras barreiras sdo superadas.Aprender
com outros pressupostos, crengas e valores traz
maturidade para transformar a complexidade em
simplicidade, como é o caso do alemdo que conhece
varios idiomas e culturas antes de ingressar na
universidade e por isso desenvolve uma alta
capacidade de empreender e é hoje um dos paises
que mais recebem pessoas devido ao fendémeno
conhecido como “fuga de cérebros” devido a falta
de oportunidades no pais de origem e a didspora
devido a conflitos de variostipos, incluindo guerras.

O Brasil tem apenas uma biblioteca publica
para cada 33 mil habitantes. Sdo hoje 5796
bibliotecas publicas cadastradas ou em processo
deimplanta¢do. Os nimeros sdo resultado de um
levantamento feito pela Fundagao Biblioteca
Nacional. Na Argentina, a média é de uma
biblioteca para cada 17 mil pessoas. Segundo o
Conselho Federal de Biblioteconomia —CFB—,
apropor¢do na Franga é de uma instituicao para
cada 2500 pessoas.

Entre 2015 e 2020, o Brasil perdeu ao menos
764 bibliotecas publicas, segundo dados do Sistema
Nacional de Bibliotecas Publicas —SNBP—, mantido
pela Secretaria Especial da Cultura do Ministério
do Turismo. De acordo com a USP o desmonte das
bibliotecas publicas evidencia o desinvestimento
cultural e educacional no Brasil (USP, 2022).

Além disso, a relutincia dos brasileiros em
explorar culturas estrangeiras, uma forma de
risco e adaptagio transcultural, ndo é porque eles
ndo querem, é porque eles nio se sentem fortes
o suficiente para fazé-lo com base em déficits de
conhecimento, ja que o Brasil tem menos bibliotecas
do que Buenos Aires, a capital da Argentina
(Dimenstein, 2006). A maioria dos livros no Brasil
sdo deautoajuda e nio consideram outros idiomas
importantes, inclusive o espanhol.
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Certo que se deve considerar as barreiras
socioecondmicas quando falamos da classe baixa,
mas o principal motivo é a dificuldade em obter
habito deleitura e vontade de estudar visto a cultura
de distracdo muito bem estabelecida no pais pelo
governo e aceita pela populagdo tornando-se um
dos paises mais corruptos e violentos do mundo.

A renda e a posi¢do socioecondmica tém
grande influéncia sobre a capacidade de leitura
e aprendizado dos jovens e essa desigualdade é
mais acentuada no Brasil do que em grande parte
domundo, apontaa Organizagao paraa Cooperacao
e Desenvolvimento Econdémico —OCDE— em
seu relatério “Education at Glance” de 2021. A
habilidade de leitura é definida pela OCDE (2021)
como a “capacidade de entender, usar erefletir sobre
textos escritos de modo a conquistar objetivos,
desenvolver conhecimento e potencial e participar
dasociedade” (p. 83).

No Programa Internacional de Avaliacdo de
Alunos, relatério PISA 2018, os alunos brasileiros
pontuaram, em média, 413 em leitura (para
efeitos comparativos, a China, que encabeca o
ranking, pontuou 555 nesse quesito), mantendo-
se praticamente estagnado na ultima década.

No Brasil, diz a OCDE, a propor¢do de jovens
da camada mais pobre que conseguiu alcangar o
nivel 2 em leitura do PISA foi 55% menor do que a
de jovens brasileiros de renda mais alta.

Apenas um terco (33%) dos estudantes havia
sido capaz de distinguir fatos de opinides em uma
das perguntas aplicadas no PISA, o que pode ter
prejudicado o entendimento dos brasileiros que
invadiram a Praca dos Trés Poderes em 08.01.2023.

Os livros de autoajuda e financas pessoais
dominaram a lista de livros mais vendidos em
relatorio feito pela Nielsen BookData (2022).

Dados de 2018 do Instituto Cervantes mostram
que 460 mil pessoas no Brasil tém um dominio
nativo do espanhol e outras 6,12 milhdes aprendem
oidioma (abaixo apenas dos Estados Unidos).

Isso é quase o tamanho da populacdo da cidade
do Rio de Janeiro! Ou seja, hd interesse e demanda
dos brasileiros em aprender a lingua espanhola,
mesmo que seja muito pequena.

Poroutro lado, o espanhol ainda ndo parece ter
odestaque que merece em muitas escolas ouno dia
adia. E podemosincluiraqui entre asjustificativas o
distanciamento de muitos brasileiros com aleitura
e o pensamento de que o Brasil é o melhor pais para
se viver pela abundancia de recursos naturais,
principalmente praias e cachoeiras.

Porém, para Kulikowski (2000), embora o
espanhol tivesse presenca marcante no curriculo
do ensino médio das escolas brasileiras até 1961,
ocorreram reformas que provocaram a reducdo
cadavez maior da oferta multilingue existente, até
que alingua inglesa ganhou espaco e o ensino das
linguas modernas ficoureduzida ao ensino de uma
Unicalingua, oinglés, que, apdsa Segunda Guerrae o
avanco dos Estados Unidos como poténcia mundial,
se consolidou em todo o mundo.

Infelizmente, a Lei 11.161/2005, que
determinavaaobrigatoriedade dalingua espanhola
nos planos de estudos do ensino médio completo
para 2010, foi revogada pela Medida Proviséria
746/2016, e posteriormente pelaLei13.415/2017.
Apesar de o Brasil ser o Unico pais da América do
Sul que s6 fala portugués, a relatora do projeto de
lei 3.321/12, professora universitaria e deputada
Dorinha Rezende, conseguiu convencer os demais
deputadosarejeitar o projeto de lei que iria tornar
obrigatorio o ensino do espanhol nas escolas, sob
oargumento de que “ainda temos muito a fazer em
termos de professores qualificados, equipamentos,
laboratoérios e tecnologias educacionais”.

Como se sabe que equipamentos, laboratérios
e tecnologias educacionais ndo sdo impedimentos
para o ensino da lingua espanhola, o governo
poderia recorrer a venezuelanos com formagao
em ensino de espanhol para anular arevogacao da
Lei13.415 e tornar obrigatério o ensino do idioma.

Nos ultimos cinco anos, o Brasil registrou a
entrada de mais de 70 mil venezuelanos, segundo
levantamento das informa¢des mensais da
Subcomissio Federal de Acolhimento, Identificagio
e Triagem de Imigrantes.

Segundo a edicdo de 2010 da Enciclopédia
Nacional Sueca, o espanhol é a segunda lingua mais
falada no mundo (5,85% da popula¢do mundial),
superado apenas pelo mandarim (14,1%), enquanto
oportugués éfalado por 3,1% da populagdo mundial
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populacio. Além disso, existem cerca de 37 milhoes
de falantes de espanhol nos Estados Unidos, segundo
o US Census Bureau, apenas 2 milhdes amenos que
em toda a Argentina, com cerca de 39 milhdes de
falantes, segundo o Instituto Nacional de Estatisticas
e Censos do pais.

Exemplos de educagdo para o
empreendedorismo através da colaboragio
universidade-industria podem ser vistos
em varias universidades, em diversos paises
(Etzkowitz and Leydesdorff, 2000; Barr et al.,
2009; Meyer etal., 2011).

De acordo com Lundqvist e Williams (2013),
a educacgao colaborativa entre a universidade e
a industria ndo foi suficientemente estudado
para oferecer um modelo e praticas claros para
promover o intercimbio de conhecimentos
e, em seguida, a criacdo e aplicagdo de novos
conhecimentos entre estes dois grupos. Por
conseguinte, este artigo propde o modelo CCI
para compreender o elevado impacto da IC na
GCenaloO, e, consequentemente, a importancia
do equilibrio entre conhecimento e experiéncia.

Chaves e Castro (2016) argumentam
que o Brasil vinha realizando politicas de
internacionaliza¢do, por meio da mobilidade
estudantil, com a¢des ainda timidas em relacado
aos paises desenvolvidos. Os autores consideram
que o Brasil precisava consolidar uma politica
de Estado para aprimorar seu sistema de ensino
superior, a fim de igualar o nivel de qualidade de
outros paises emergentes, para que nossa nagio
possainserir-se com mais autoridade no cenario
globalizado econdmico e educacional.

Segundo de Carvalho (2017), o governo
brasileiro, diante das diversas mudancas que
vinham ocorrendo no cenario mundial nos campos
econdmico e tecnoldgico, constatou a caréncia
de profissionais capacitados para estimular o
desenvolvimento para o futuro de nossa nacgio.
Dessa forma, decidiu direcionar esforcos para
ofereceraosnossosjovens o aprendizado de outras
culturas e paises mais avancados na producio de
conhecimento, melhorando o desempenho futuro
da produgao tecnolégica nacional.

De Carvalho (2017) e Chaves e Castro (2016)
concordam plenamente que o Brasil precisava ter

uma politica voltada para o estimulo a formacio
de qualidade no ensino superior, para que o pais
pudesse enfrentar os desafios impostos pelo
mundo globalizado. Compartilhando do mesmo
ponto de vista, os autores acreditam que nossos
alunos precisam de uma preparacio mais completa,
para que no futuro possam promover a producio
tecnolégica nacional.

Para Chaves e Castro (2016), o Brasil tem uma
escassez cronica de profissionais qualificados e o
Programa Ciéncia Sem Fronteiras veio nahora certa.
Ciéncia sem Fronteiras foi um programa de pesquisa
criado em 26 de julho de 2011 para incentivar a
formagao académica no exterior, oferecendo bolsas
de iniciacdo cientifica e incentivando projetos
cientificos em universidades de exceléncia em
outros paises.

0 governo federal criou o Programa Ciéncia
sem Fronteiras devido a necessidade do Brasil
de preparar seus recursos humanos de forma
qualificada, a fim de atender as demandas de
crescimento e desenvolvimento. Para isso,
priorizou o envio de alunos de graduacdo para
estudar em instituicdes de ensino superior ao
redor domundo (de Carvalho, 2017). Infelizmente
oprogramaacabounoanode 2017,apés decisdes
tomadas na vigéncia do governo do presidente
interino Michel Temer.

0 Brasil poderia firmar parceria com o Servigo
Alemdo de Intercaimbio Académico —DAAD—
(mestrados e doutorados) ou até mesmo dialogar
com outros paises da América do Sul para criar um
programa tipo Erasmus (estadias curtas, parte do
programa de graduagio).

Aoincentivarasinstituicdes de ensino superior
acooperarem entre si, o Programa de Intercambio
Erasmus visa permitir que os estudantes
estudem no estrangeiro e reconhegcam os paises
e culturas europeias, contribuindo para o reforgo
da comunicacio e cooperagio entre os paises, o
desenvolvimento e popularizacio dos padrédes
europeus na educacio, a melhoria da qualidade
do ensino superior. Este programa visa também
formar pessoas preparadas que correspondam
as expectativas do mundo empresarial e das
universidades que oferecem servigos de ensino
superior qualificados (Duman, 2001).
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Um modelo de inteligéncia cultural, gestao do conhecimento e
inteligéncia organizacional

Esta pesquisa testa empiricamente trés hipéteses (Quadro 2):

Quadro 2. Hipéteses no modelo CCl

Hipéteses

Fontes

Resultados

H1: ICinfluencia positivamente a GC

16

Alavie Leidner (2001), Deal e Kennedy (2002) e Tweed e
Lehman (2002), sugerem que a forma como os individuos
percebem, organizam e processam a informacdo e a
forma como comunicam com os outros e a forma como
compreendem, organizam e geram conhecimentos e
resolvem problemas, esta relacionado com a cultura.

Suportado

H2:ICinfluencia a O positivamente

RPE

Akgun et al. (2007) sustentam que a |0 é una atividade
cotidiana que se distribui cognitivamente e se demonstra
mediante o comportamento das pessoas, suas culturas
e suas rotinas organizacionais.

Suportado

H3: GCinfluencia positivamente a |0

A gestao ativa do conhecimento é fundamental para
permitir a melhora do rendimento organizacional,
a resolucdo de problemas e a tomada de decisdes
(Liebowitz, 1999).

Suportado

Fuente: elaboracgdo prépria.

Metodologia

Apds uma extensa revisdo de pesquisa teorica
e empirica e métodos de pesquisa, esta pesquisa
adotou o procedimento de entrevistas para obter
informacgdes dos entrevistados-alvo e atingir
os objetivos deste projeto de pesquisa. O uso de
informantes-chave organizacionais para coleta
de dados tem sido um método popular em muitos
contextos de pesquisa (Huber and Power, 1985).

A metodologia escolhida é uma revisdo de
literatura e uma analise qualitativa de entrevistas.

Snyder (2019) destaca que a revisdo de
literatura como método de pesquisa é maisrelevante
do que nunca. Asrevisdes deliteratura tradicionais
muitas vezes carecem de exaustividade e rigor e sdo
realizadas ad hoc,em vez de seguir uma metodologia
especifica.

Este trabalho realiza uma revisao integrativa
da literatura sobre GC, 10 e IC.

A integracdo ocorre nio apenas na propria
revisdo bibliografica, em que a interse¢do entre
esses conceitos é demonstrada por meio de
diferentes fontes, mas também por meio do modelo
de pesquisa em que todos os construtos estdo
presentes.

Paradarmaior credibilidade a analise darevisao
bibliografica e do modelo proposto, também foram
realizadas entrevistas.

Resultados e discussao

Estapesquisaébaseadaemum estudorealizado
em duas universidades no Brasil e na Alemanha,
realizando entrevistas semiestruturadas, 30
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questdes em 3 dimensdes (cultura, conhecimento
e inteligéncia), com alunos e professores de
universidades brasileiras (Universidade Federal
de Santa Catarina e Universidade Federal do Rio
Grande do Sul) e universidades alemas (Freie
Universitat e Koeln Universitat). No total, foram
realizadas 101 entrevistas.

Segundo Miller e Glassner (2004) as entrevistas
sdo concebidas e executadas para compreender e
darvoz as experiéncias, comportamentos e atitudes
dos participantes de forma nio ameacadora,
confidencial e ndo avaliativa.

0O modelo CCI é apresentado na figura 2:

Figura 2. O modelo CCl. Fonte: elaboragao prépria.

O modelo CCImostraquealCinfluenciaaGCea
10.Alémdisso, a GCinfluenciaalO. Em consonincia
comaliteratura anterior, os resultados deste estudo
sugerem que o desenvolvimento de uma cultura
organizacional suportaaaplicacdo de praticas de GC
(Davenportand Prusak, 1998; Nonaka and Takeuchi,
1995; Gold, Malhotra and Segars, 2001; Janz and
Prasarnphanic, 2003; Lee and Choi, 2003; Donate
and Guadamillas, 2011).

Caloghirou, Kastelli e Tsakanikas (2004)
corroboram essa conclusido afirmando que a
disponibilidade de conhecimento aumentara a
capacidade das pessoas de buscar, reconhecer e
apresentar um problema, bem como de assimilar
e utilizar novos conhecimentos para a resolucao
de problemas.

No entanto, é muito dificil mudar a cultura
organizacional, por isso é aconselhavel mudar
primeiro o clima organizacional.

Espinoza-Santeli e Jiménez (2018) concluem
que a gestao do clima organizacional —CO— é um
compromisso e corresponsabilidade paramelhorar
a qualidade de vida das pessoas que pertencem a
uma organizacao.

Todos os participantes foram devidamente
orientados sobre os temas de IC, GC e 10. Na
entrevistasobre IC,agrande maioria dos estudantes
brasileiros respondeu que compartilha sentimentos
e problemas com os amigos em conversas
presenciais ou pelasredes sociais (principalmente
ap6s a COVID-19), indicando o impacto da cultura
no implicito conhecimento. Eles seguem o caminho
mais facil para aproveitar a vida no presente e
ajudar os outros a fazerem o mesmo, tém paciéncia
para ouvir e motivacdo para estudar e trabalhar
no exterior, mas conhecem a limitagao da falta de
conhecimento relevante.

Por outro lado, os estudantes alemies sdo
altamente motivados por suas familias, professores
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e governo para viajar antes mesmo de ingressar
na universidade e, portanto, desenvolvem uma
alta capacidade de abrir empresas durante e apds
os cursos de graduacdo, estando inclusive mais
preparados para escolher suas carreiras.

A maioria dos estudantes brasileiros e
professores, escolheram a opg¢do “Nem concordo
nem discordo” na pesquisa sobre GC e IC, porque
ndo entendem a importancia do processo de
aprendizagem com outras culturas para desenvolver
a capacidade de aplicacdodo conhecimento. Em
outras palavras, eles ndo conseguem entender
adequadamente aimportancia de explorar culturas
estrangeiras, uma forma de assumir riscos e de se
adaptar transculturalmente, para mudar culturas
atingindo a mente madura e empreendedora.
Confirmando assim a H1.

Embora os brasileiros sejam coletivistas
familiares (Hofstede, 2001; House et al., 2004)
criando uma cultura de compartilhamento com
sua familia e contatos, os alemaes sido orientados
principalmente pelas normas nacionais (Triandis,
1995), umavez que os brasileiros tém muito menos
experiéncia em comparag¢do com os alemaes para
desenvolver suas préprias personalidades e
independéncia individual. Os participantes das
entrevistas demonstraram que os brasileiros tém
mais habilidades de compartilhamento emocional,
enquanto os participantes alemaes destacaram suas
experiéncias de outras culturas como fundamentais
para suas decisdes. Assim, a H2 é confirmada.

Por fim, a exploragdo de GC e [0 nas entrevistas
realizadas nas universidades brasileiras leva a
conclusdo de que elas ndo estdo motivadas amudar
acultura universitaria, entao as normas as orientam
e permanecem fixas.

Osniveis de proficiéncia em inglés na Alemanha
sdo muito mais elevados em comparagdo com
estudantes de universidades brasileiras, o que
os ajuda a entender o mundo. Ao contrario, sdo
poucas as universidades internacionais no Brasil
que recebem estudantes estrangeiros. Isso indica
que a GC apoia positivamente a estratégia e a acao
do governo. Apoiando assim a H3.

Outro ponto importante é que os alemaes
querem deixar as regras e regulamentos bem claros
quando qualquer discussdo acontece, enquanto os

brasileiros preferem deixar o trabalho fluir sem
interrupgoes.

Esses resultados sdo mais faceis de entender
quando comparados a entrevista sobre IC e GC. Os
brasileiros, em geral, preferem ficar em suazonade
conforto para evitar o estresse de se adaptar auma
culturaquelhesénova, especialmente nas economias
baseadas no conhecimento e na inteligéncia. O
brasileiro ndo confia em se acostumar com as
condi¢des de compra de uma cultura diferente,
ja que sua cultura é isolada do resto do mundo.
Gostam de receber outras nacionalidades, mas
ndo querem sair do pais para realmente aprender
com elas, embora varios brasileiros emigrem para
outros paises, mas a grande maioria paratrabalhar
em empregos sem base no conhecimento.

Naentrevista sobre GC com professores dos dois
paises ficou claro que na Alemanha, diferentemente
do Brasil, ha uma utilizacdo constante de equipes
multidisciplinares que atravessam a estrutura
formal tradicional e hierdrquica. De fato, na
Alemanha, as redes formais de colaboracdo sido
estratégicas e vao além da prépria universidade,
envolvendo outras universidades, parceiros,
clientes, fornecedores.

O desafio para o Brasil é desenvolver a
capacidade de gerar conhecimento relevante, ja
que outros paises estido aproveitando o pouco
conhecimento dos funciondarios brasileiros para
demiti-los posteriormente.

Os curriculos de formacido de professores
devem incorporar e promover fatores como a
aberturaainteracdo intercultural e a aprendizagem
intercultural, a vontade de reconhecer e utilizar o
multiculturalismo e a diversidade cultural como
recurso deaprendizagem (Petrovi¢, 2011) etambém
criar programas de intercambio para professores
internacionais (Petrovi¢ and Zlatkovi¢, 2009) e
estudantes, como o programa Erasmus na Europa.

Uma solugdo para diminuir a alta fuga de
cérebros e as crises econdmicas no Brasil deveria
ser a interferéncia do governo e dirigentes
universitarios, alterando o processo de selegao e
desenvolvimento de professores (10). No Brasil, o
governo deveria investir nas antigas e abrir novas
universidades publicas, bem como promover
campanhas para incentivar as pessoas a estudar.
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Este estudo tenta motivar pais e professores,
bem como o governo, no Brasil, a reconhecer a
importancia das diferencas culturais para atingir
amaturidade.

As diferencas culturais precisam ser
reconhecidas e abordadas no treinamento de
criatividade, onde participantes de diferentes
culturas tém oportunidadesiguais de compartilhar
suas perspectivas e experiéncias sobre criatividade
einovagao (Tang and Werner, 2017).

Um aluno com alto nivel de experiéncia e
resiliéncia estd mais disposto a aplicar o que
aprendeu em outra cultura (experiéncia) e retornar
ao seu pais de origem com habilidades culturais e
inteligéncia (conhecimento em ag¢do) para fazer a
diferenca. Quando os alunos morarem no exterior,
poderdo participar de atividades de mentoria,
melhores praticas e licdes aprendidas para ajudar
o Brasil areduzir a fuga de cérebros.

Em conclusio, a IC influencia positivamente
a intencao de contribuir com conhecimento e
experiéncia em um programa de CG.

Conclusoes

Este artigo mostrou que a inteligéncia, a
aplica¢do do conhecimento, é mais importante do
que o préprio conhecimento quando se trata de
promover o desenvolvimento e, portanto,abarreira
deacessoao conhecimento relevante no Brasil e sua
aplicacdo pode ser superada por meio de um plano
deICqueapoie o desenvolvimento do conhecimento
cultural.

Estudos anterioresindicaram que a colaboracio
universidade-empresa é umaabordagem eficaz para
o treinamento empresarial, pois pode perceber
os beneficios de combinar a teoria universitaria
com a experiéncia pratica. No entanto, existem
barreiras paraas industrias obterem conhecimento
académico e para os alunos adquirirem experiéncia
prética. Os objetivos deste estudo foram: (i) propor
um modelo capaz de capturar a relacdo entre
cultura, conhecimento e inteligéncia e (ii) fornece
evidéncias qualitativas de sua eficacia na redugao
da fuga de cérebros e na melhoria do mercado de

trabalho no Brasil. Assim, o modelo CCI fornece
uma estrutura para universidades e industrias
desenvolverem seu plano de compartilhamento
de conhecimento e experiéncia, juntamente com
motivacdo e envolvimento entre os alunos.

O estudo conclui que o investimento em
programas de intercambio académico (IC) e
praticas de GC (tutoria, melhores praticas e
licoes aprendidas) pode melhorar o nivel de IC na
América Latina.

Os autores recomendam que novas pesquisas
sejam realizadas em maior escala para entender
melhor as interagdes entre as varidveis do modelo
CCI, especialmente a relagdo entre cultura e
conhecimento no aprimoramento da inteligéncia.
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