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GESTAO INTERCULTURAL NAS RELACOES
CoMERCIAIS BRASIL-CHINA

Suzana Bandeira
Rafael Guanaes

O propésito deste artigo é apresentar, na dtica das relagoes
empresariais internacionais, algumas reflexdes sobre as relagbes comerciais
entre empresas brasileiras e empresas e institui¢des chinesas, bem como os
desafios que se apresentam para o pleno desenvolvimento destas relagoes.

Essas reflexdes tém como base uma experiéncia de doze anos,
periodo compreendido entre 1994 ¢ 2006, na diregio de empresas brasileiras
importadoras, cujos principais fornecedores eram chineses, somados hd quatro
anos — de 2007 até o presente 2011- de trabalhos de consultoria na preparagio
de empresas brasileiras que, em graus variados, importam ou exportam
para a China. Durante esse periodo, o contato didrio com empresirios,
colaboradores, professores e autoridades chinesas, tanto estabelecidas na China
como no Brasil, nos permitiram montar uma rede de troca de informacoes e
conhecimento, para além do objetivo comercial imediato.

Nossas indagagoes sobre as maneiras distintas de chineses e brasileiros
fazerem negdcios, levaram-nos a levantar questoes sobre a Cultura de Negécios
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na China e, a0 mesmo tempo, avaliar o impacto que a gestdo intercultural
provoca na realizagao deste intercAmbio e na concretiza¢ao de negdcios.

Nesse percurso fomos abandonando paulatinamente a ideia, que
faz parte de certo senso comum, de que “a China é muito diferente”, pela
compreensdo de que “a China ¢, antes de tudo, desconhecida”. As razoes
histéricas que levaram ao isolamento da China, ¢ o pouco interesse do
Ocidente em estudar esse pais, nao serao abordados neste artigo. Cabe apenas
ressaltar que, com a reforma econdmica chinesa iniciada em 1978 e o novo
lugar que este pais passa a ocupar no cendrio econémico mundial, hd uma
busca, em vérios paises, por recuperar esse tempo perdido, esfor¢o ao qual,
com nossa modesta contribui¢o a esse livro, procuramos nos juntar.

O artigo estd organizado em partes, sendo a primeira uma
apresentacio da histéria de nossos primeiros contatos e vivéncia com
empresas chinesas, no Brasil e na China, fonte do aprendizado que vem
sendo sistematizado através dos trabalhos da consultoria. Na segunda parte
discorremos brevemente sobre a trajetéria do comércio exterior brasileiro
e a evolu¢io das trocas com a China. Apontamos o crescente nimero de
empresas brasileiras envolvidas neste comércio e chamamos atengao para o
despreparo de empresas e empresdrios face as diferencas culturais entre os
dois paises e a necessidade de considerar a cultura de negécios como um dos
elementos da cadeia de suprimentos. Na terceira parte abordamos a questao
da gestao intercultural incluida no planejamento estratégico da empresa
visando obter vantagem competitiva na condugao dos negécios com a China.
Sao apresentados alguns aspectos culturais relevantes, principalmente nos
primeiros contatos a serem estabelecidos com empresas chinesas. Na quarta
parte concluimos o artigo destacando a importincia da cultura e sua relagao
com a cultura das empresas e as competéncias requeridas dos profissionais e
das organizagoes, especialmente a competéncia intercultural.

NOSSA EXPERIENCIA NO COMERCIO EXTERIOR: COMO CHEGAMOS A CHINA

Nossa experiéncia com as empresas chinesas comegou antes da
decisao de montar a consultoria. De 1984 até 1993, exercemos vdrias fun¢oes
na Carteira de Comércio Exterior (CACEX), no Banco do Brasil, “[...]
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considerada um dos nichos mais profissionalizados, competentes e eficientes

dentro do aparato estatal.” (FERNANDES, 2011, p. 10).

Com as reformas no comércio exterior promovidas pelo governo de
Fernando Collor de Mello em 1991, e o consequente aumento da demanda
por especialistas qualificados em comércio internacional, fomos contratados,
em 1994, por uma inddstria de aparelhos eletroeletrdnicos, com planta
na Zona Franca de Manaus. Os fornecedores desta empresa eram, em sua
maioria, empresas chinesas localizadas em Hong Kong, Taiwan e Republica
Popular da China, e o presidente da empresa brasileira j4 possuia experiéncia
em viagens a Hong Kong, mantendo contatos com parceiros comerciais
japoneses e chineses desde entao.

Esses contatos fundamentais, vivéncia internacional, habilidade
intercultural e um alto grau de empreendedorismo compuseram um
comportamento e uma abordagem bem sucedidos em relagao a esses novos
fornecedores globais — os chineses. A nossa responsabilidade era de gerenciar a
importagio e a logistica, em sintonia com compras internacionais e o setor de
produgéo. Assim, em 1994, iniciamos os primeiros contatos com o0s chineses
no exercicio desta fun¢io.

Os encontros iniciais foram no Brasil, a partir da visita de alguns
fabricantes chineses de componentes e de partes e pecas dos aparelhos
eletronicos. Alguns fornecedores ainda eram empresas estatais e enviavam
seus melhores representantes técnicos e, mais tarde, passaram a enviar os
préprios donos de empresas chinesas recém estabelecidas. As reunides técnicas
eram exaustivamente preparadas pelos engenheiros brasileiros, seguidas das
negociacoes de preco e condicoes de pagamento levadas pelo presidente.
De fato, os acordos s6 eram concluidos depois do retorno dos chineses as
suas respectivas empresas. Mesmo que tivessem um alto nivel hierdrquico,
percebemos que as decisdes importantes nao eram tomadas na hora.

Enquanto essas delegacoes ainda estavam no Brasil, tratava-se de
deixd-los & vontade, detalhar o que fosse possivel e brindar o encontro em
restaurantes brasileiros de bom nivel. Embora féssemos compradores, isto é,
clientes dos fornecedores chineses, agiamos como se estivéssemos em outro
papel, invertendo a légica do marketing praticado no Brasil (sao os que vendem
que se esmeram mais por agradar os que compram). Conforme orientagao do
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presidente da empresa brasileira, nao se podia deixd-los um minuto sequer.
Tinham que se sentir prestigiados e apoiados em qualquer questao.

A comunicag¢io entre as empresas, nos primeiros anos, era realizada
principalmente por telefax. Escrever as mensagens em inglés, de forma simples
e as vezes repetitiva, era um meio de desenvolver os assuntos e apostar em
sua compreensio rumo a conclusio das negocia¢des. Nenhuma minuta ou
contrato eram assinados. As agoes envolvendo o envio das ordens de compra
e as remessas de pagamento estavam ancoradas apenas na troca das mensagens
decorrentes dos contatos presenciais ocorridos, na China ou no Brasil.

Em 1997 realizamos nossa primeira visita 8 China, entrando por Hong
Kong e visitando fibricas em Guangdong (cidades de Shenzhen e Guanzhou),
justamente a provincia escolhida pelas autoridades chinesas como piloto das Zonas
Especiais de Exportagio (ZEE). Esse foi nosso primeiro momento marcante de
contato com a cultura chinesa em seu proprio territério, em suas instalagoes, em
seus escritorios, restaurantes, ruas € Outros espagos de convivio social.

Foi possivel constatar o tipo de tratamento e hospitalidade pela qual
os chineses sao conhecidos, seguindo a maxima atribuida a Conftcio “[...]
quao felizes ficamos ao receber amigos de longe”. A empresa logo sentiu o
impacto da realizacio da nossa primeira visita aos fornecedores chineses: as
comunicagdes se tornaram mais eficientes e houve uma explicita melhoria
no processo como um todo. Fomos notando, pouco a pouco, que a iniciativa
estava conosco e que os fornecedores tinham enorme flexibilidade no trato das
ideias novas que lhes eram sugeridas.

Se por um lado consumia-se muito tempo com visitas, trocas de
mensagens, em um vai-e-vem de entendimentos, por outro lado percebemos
uma agilidade e prontidio na execucio e certo pragmatismo ao encarar
os desafios. As condicoes de pagamento também foram sendo alteradas,
substituindo-se o pagamento antecipado ou carta de crédito por — em muitas
vezes — pagamento a vista ou a prazo (apds o embarque). Essas mudangas
indicavam o grau de confian¢a que ia se desenvolvendo.

A empresa brasileira realizou vdrias mudancas na natureza de seu
negécio, passando, nos dltimos seis anos em que estivemos a frente da gestao
de negdcios internacionais, a distribuidora de produtos eletroeletronicos
importados, ndo mais produzindo no Brasil. Completaram-se doze anos de
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contato didrio com mais de setenta fornecedores com planta e escritérios na

Republica Popular da China.

Em 2005, realizamos outra viagem signiﬁcativa — um marco
na trajetéria das relagoes entre a empresa brasileira e os fornecedores e
prestadores de servico na China. Também no intuito de melhorar a qualidade
dos embarques, visitamos os principais portos e os respectivos armazéns das
companhias de frete internacional. Fomos acompanhando, passo a passo, o
caminho das mercadorias das fébricas até o embarque. Nesta investigacio foram
descobertos procedimentos, partindo da empresa brasileira, que poderiam ser
melhorados. Mais uma vez a iniciativa foi nossa, alterando a maneira como
emitiamos as ordens de compra, considerando os centros de distribuigao dos
fabricantes e a localizagio dos portos de embarque. Jamais terfamos tido a
abordagem diferente se nao tivéssemos chegado até 14 e estudado iz loco os
recursos e as condigoes nas quais os fornecedores se apoiavam. Interessante foi
notar os comentdrios de varios deles, valorizando nosso interesse e ousadia.

Duas vezes por ano, eram destacados profissionais da empresa
brasileira para visitar as feiras, principalmente as de Cantao (Guangdong),
para a prospecgio de novos fornecedores e diversificagio de produtos. Os
proprios fornecedores iniciais contribufam com suas pesquisas locais para
distinguir fornecedores qualificados e idéneos de outros produtos que nio
competiam com os deles. O mais importante desses fornecedores tomou a
iniciativa de entrar em contato com outros, de produtos diferentes, e propor
a estufagem de contéineres comuns, resultando em economia de frete para
a empresa brasileira, sem que tivéssemos sugerido esta solugao. Desta vez, a
iniciativa veio de 14, do mais significativo fornecedor.

Pouco a pouco, por orientacio do presidente da empresa brasileira, os
engenheiros ligados ao desenvolvimento de produtos, responsdveis por compras,
pela importagio e logistica foram a China e quando os chineses vinham ao Brasil,
todos os departamentos eram envolvidos, cada um ao seu tempo, nas reunioes,
almogos e jantares. Desta forma, parte significativa da empresa foi construindo
um modo de agir em relagio aos chineses, desde a recepcionista e telefonista,
passando pelos funciondrios do estoque e expedicio até os setores financeiro
e comercial. Houve um aprendizado da empresa no trato com fornecedores
estrangeiros, em particular com os da Republica Popular da China, Hong Kong
e Taiwan. Cabe notar que a gestao levada a cabo pelo presidente brasileiro estava
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imbuida em dar uma enorme importincia aos aspectos culturais na relagao
comercial e um investimento significativo de tempo e dinheiro em prol da
construgao dos vinculos de confianca.

O UNIVERSO DAS EMPRESAS BRASILEIRAS QUE NEGOCIAM COM A CHINA

O Brasil estabeleceu, desde os anos 1990, intercAmbios importantes
com paises europeus, Estados Unidos e demais paises da América Latina. A
partir da década de 2000 a importincia da China para o Brasil comegou
a aumentar. A evolugiao das relagdes comerciais, nesse primeiro decénio de
2000, tem apresentado crescimento superior a elevagio do comércio entre
o Brasil e 0 mundo, gerando o aumento da participaciao das exportagoes e
importagoes brasileiras para a China. Entre 2001 e 2010, as importagoes
brasileiras da China passaram de US$ 1,32 bilhao — 2,19% do total — para U$
26,32 bilhoes — 14,49% do total, e 0 nimero de empresas que importaram da
China cresceu de 4.437 para 20.837 (ver TABELA 1), enquanto as exportagoes
do Brasil para a China elevaram-se de US$ 1,004 bilhao — 2,37% do total —
para US$ 30,785 bilhoes — 15,25% do total, enquanto o niimero de empresas
exportadoras para a China passou de 1004 para 2446 (ver TABELA 2).

Tabela 1 — Valores e nimero de empresas importadoras — 2001-2010

Importadoras em Importadoras da
geral China
Ano Empresas Valor Empresas Valor
US$ bilhoes US$ bilhoes
2001 28.807 55,60 4.437 1,32
2002 25.550 47,24 4.497 1,55
2003 22.324 48,33 4.737 2,14
2004 22.410 62,84 5.812 3,70
2005 22.628 73,60 7.158 5,35
2006 24.572 91,35 9.144 7,98
2007 28.911 120,62 12.325 12,62
2008 33.144 172,96 15.541 20,04
2009 34.044 127,72 16.852 15,90
2010 38.684 181,65 20.837 26,32

Fonte: SECEX/MDCI
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Tabela 2 — Valores e niimero de empresas exportadoras — 2001 a 2010

Exportadoras em Exportadoras para
geral China
Ano Quantidade Valor Quantidade Valor
US$ bilhoes US$ bilhoes
2001 18.254 58,29 1.004 1,90
2002 18.796 60,44 1.356 2,52
2003 19.741 73,20 1.635 4,53
2004 21.925 96,68 1.830 5,44
2005 21.252 118,53 1.952 6,83
2006 20.588 137,81 1.982 8,40
2007 20.888 160,65 2.160 10,75
2008 20.408 197,94 2.143 16,52
2009 19.823 153,00 2.263 21,00
2010 19.278 201,92 2.446 30,79

Fonte: SECEX/MDIC

Em relagao ao investimento direto estrangeiro (IDE), a China atraiu
nos dltimos vinte anos milhares de empresas estrangeiras e bilhoes de délares
em investimento. De acordo com estatisticas oficiais publicadas na Revista de
Pequim em junho de 2009, as empresas estrangeiras na China ultrapassam
660 mil, representando um investimento de mais de US$ 890 bilhoes desde o
inicio das reformas econémicas. A participagao das empresas brasileiras é quase
nula — cerca de 40 a 50 empresas, incluindo os escritérios de representagio —
resultando menos que 0,01% do total.

Temos, entdo, um universo crescente de empresas brasileiras
intercambiando com chineses e esse universo é em geral pouco preparado,
por motivos, as vezes, alheios 4 sua vontade. Os nimeros sobre volume de
negécios e sobre empresas envolvidas nao dao conta de expressar a diversidade
das experiéncias e das dificuldades enfrentadas pelas empresas, pois nao hd
como medir determinadas varidveis.
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Com a ascensao da China, deslocando a ordem comercial mundial
estabelecida nos tltimos quinze anos, a questao da cultura de negdcios torna-se
entdo central para todos os que negociam com os chineses. Se, em se tratando
do Brasil, em relacio ao comércio com os paises de relativa proximidade
cultural, ndo s3o poucos os casos de insucesso nos negécios por razdes ligadas
a ineficiéncia da gestao intercultural, em relacao a China, os aspectos de ordem
cultural ganham um peso ainda mais significativo. A China é muito diferente
do Brasil, a primeira vista. Nao considerar essas diferencas ou subestimd-las
pode colocar em risco uma potencial transa¢io comercial e até, em algumas
situagoes, a propria estratégia geral de um negécio.

Ainda que 0s empresarios, suas empresas e suas equipes de frente sejam
treinadas e qualificadas no tocante as normas, rotinas e procedimentos vigentes
no Brasil e nos paises em que negociam, ainda que estes mesmos setores dentro
das empresas dominem e gerenciem todas as etapas que envolvem a entrada
e saida de mercadorias, hd elementos ndo tangiveis da cadeia de suprimentos
que interferem na qualidade das transagdes internacionais e que, em certa
medida, podem ser determinantes para manutengao e desenvolvimento de
operagdes bem sucedidas.

A IMPORTANCIA DA GESTAO INTERCULTURAL

A cultura representa papel vital na defini¢ao da capacidade de um pais
em se desenvolver, pois modela e influencia 0 modo de pensar dos individuos
a respeito de riscos, recompensas, oportunidades e, consequentemente, sobre
o progresso. Essa influéncia se faz sentir na maneira pela qual as empresas
sao estruturadas e gerenciadas. Alguns aspectos, como a relagdio com as
autoridades, regras de interacio pessoal, comportamento dos funciondrios
para com os gestores ¢ vice-versa, normas sociais de comportamento de
grupo, individual e profissional, sdo temas que “[...] nascem do sistema
educacional, da histéria social e religiosa, das estruturas familiares e de muitas
outras condi¢des nacionais frequentemente imponderdveis, mas singulares.”

(PORTER, 1993, p. 120).

Portanto, se os valores, as crencgas, os usos e costumes, ou seja, a
cultura de um povo estd presente na maneira pela qual realiza os negdcios e
administra suas empresas, ¢ fundamental, para essas empresas, que a gestao
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intercultural faca parte de suas estratégias. No tocante a China, essa gestdo
tem um peso muito grande. H4 um desconhecimento sobre este pais, sua
histéria, sua geografia, seu idioma. H4 a percep¢io de uma grande distdncia
entre as culturas, inclusive porque as trocas culturais entre os dois paises sao
incipientes. Nio se trata simplesmente de conhecer e repetir uma série de
regras de etiqueta empresarial. Aprender as regras é o primeiro passo. Além
disso, é preciso compreender quais sdo seus significados e suas motivagoes. A
partir desse entendimento pode-se chegar aos valores culturais, que sao a base
para o didlogo e obtencio de consensos.

A cultura ¢ algo dinAmico e vivo dentro dos individuos que, por
sua vez, reconstroem-na e a modificam. Ela estd contida em cada “chinés” e
“brasileiro” que participa de uma negociagao, sendo resignificada, por eles, de
acordo com seus ambientes nacionais, locais e organizacionais. Desta forma,
entendemos que Gestao Intercultural é a gestio da diversidade, através da
valorizagao e respeito as diferencas, de maneira que se possa construir uma
comunicagao que represente vantagem competitiva.

Sao intimeros os relatos de casos sobre empresas de varias nacionalidades,
de portes e segmentos diferentes que encontraram e encontram grande dificuldade
em operar na China e negociar com os chineses. A despeito dos enormes recursos
envolvidos, deslocamento de executivos e consultores, técnicos experientes, os
projetos esbarram em uma falta de alinhamento de expectativas.

Muito além da barreira da lingua, estd a barreira cultural. Como se sabe,
diferentes culturas apresentam distintas formas de coordenar e realizar o
trabalho. De fato, na histdria dos grandes desastres corporativos, nao faltam
casos de cegueira etnocéntrica, marcados pela inépcia ou insensibilidade

gerencial para com as diferengas entre culturas organizacionais. (WOOD,

2006, p. 46).

Nossa experiéncia nos coloca diariamente em contato com essa

realidade.

ASPECTOS CULTURAIS PARA ESTABELECER OS PRIMEIROS CONTATOS

Na vivéncia da consultoria fomos colocados em contato com centenas
de empresas, empresirios e executivos que tém, ou buscam ter, com a China
alguma relagao comercial. Avaliamos que em mais de 90% destes contatos,
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a questdo da cultura de negdcios nao foi levada em considera¢io quando se
estabeleceu e tentou-se cultivar essa relacio. Como dissemos, a cultura de
negdcios deve compor o planejamento da empresa de maneira a integrar a
gestao intercultural como elemento da sua estratégia de negécio. Havendo
uma variedade de situagdes a serem enfrentadas, cada situagao implica em um
planejamento especifico. E esse planejamento que apontard quais recursos, quais
conhecimentos, qual gestao serd necessria para cumprir seus objetivos e metas.

Vamos agora destacar os diferentes aspectos culturais encontrados
pelas empresas brasileiras quando estabelecem seus primeiros contatos com os
chineses e se deparam com costumes diferentes dos que encontram na maior
parte dos paises ocidentais.

A) O IDIOMA CHINES

Quando nos referimos a um idioma é preciso ter em mente que

A lingua nio ¢é apenas um esquema formal [...] e sim a mais exata expressdo
de nossos pensamentos, nossas aspiragdes, nossa visio de mundo. O ‘cardter’
de uma lingua, conforme descreve Humboldyt, ¢ de natureza essencialmente
criativa e cultural, possui uma qualidade genérica, ¢ seu ‘espirito’ e nio
apenas seu ‘estilo’. [...] ‘expressa (e talvez em parte determine) o modo

como todo um povo pensa, sente e aspira. (SACKS, 1998, p. 133-1306).

Desta forma, do ponto de vista da comunicagio eficiente, o ideal
seria que, entre dois interlocutores, ambos dominassem o idioma do outro,
em toda a sua significAncia, de tal forma que cada um pudesse se exprimir em
sua prépria lingua e a0 mesmo tempo compreender a lingua do outro, sem a
intermedia¢io de um tradutor.

Por sua vez, usar uma terceira lingua, como o inglés, que é usado,
representa uma solugao pratica. Porém devem-se considerar os limites e
restrigoes no tocante a questdo daquilo que é intraduzivel nos significados,
nos conceitos, nos valores e também na ética e moral.

Nés consideramos o idioma chinés uma das principais barreiras
enfrentadas, em fun¢io de ndo ser uma lingua fonética. Apesar de gramadtica
simples, ndo existe um alfabeto que nos oriente explicitamente sobre os sons
nem sobre a composi¢ao de palavras. Os caracteres, os ideogramas, compoem

254



RELAGCOES INTERNACIONAIS: PESQUISA, PRATICAS E PERSPECTIVAS

combinagoes de significados. A relagio com o significado ¢ mais direta na escrita
chinesa do que na latina. Por ndo ser uma lingua fonética, a independéncia entre
caracteres ¢ sons fez com que a escrita chinesa evoluisse muito menos que a
lingua falada. A escrita constitui um elemento de unidade nacional.

Existem mais de cem dialetos falados em toda a China e nio ¢ raro
encontrarmos executivos chineses que nio falam o mandarim, principalmente
em regioes afastadas dos grandes centros urbanos. O mandarim foi definido,
em 1956, como o idioma oficial, e sofreu simplificagio na quantidade de
tragos usados em muitos ideogramas, no sentido de facilitar o aprendizado e,
desta forma, combater o analfabetismo. Antes disto o mandarim era um entre
os dialetos falados na China.

O esforco do aprendizado da lingua é importante se hd o plano de se
estabelecer escritérios ou unidades fabris na China, mesmo considerando que
“A capacidade de aprender uma linguagem nio garante, [...] a capacidade de
traduzir para ela ou a partir dela.” (KUHN, 2006, p. 117). De todo modo,
¢ um importante fator de integragao a comunidade e via de compreensio do
“mundo” em que se estd participando.

Para um primeiro contato em feiras, geralmente, o idioma utilizado
¢ o inglés. Podemos encontrar o inglés falado pelos chineses em vérios niveis e
prontncias e mesmo profissionais maduros que nio o falam. Muitos siao donos
de empresas da primeira geragio de pioneiros apds a reforma e a abertura
econdmica iniciada em 1978. Com essa possibilidade, talvez dominar apenas
o inglés nio seja suficiente, dependendo da profundidade do que se deseja
atingir em um contato.

Neste caso, os intérpretes e tradutores sio ﬁguras essenciais na
interagdo com os chineses, inclusive porque, em alguns estandes, o inglés
nao ¢ falado, bem como os folhetos e catdlogos estio escritos somente em
mandarim. Quando a ida a feira ocorre em grupo organizado, na maioria das
vezes hd um tradutor para o grupo, o que resulta que nem sempre é possivel
aciond-lo no momento em que se necessita.

Mesmo que, dependendo da expectativa em relagdo ao contato
que se quer estabelecer, o inglés seja suficiente, ao prospectar determinados
produtos, é possivel encontrar o fornecedor adequado, surgir um convite para
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visitar a fdbrica e a dificuldade de comunicagio pode se tornar um obstdculo
a0 desenvolvimento desta oportunidade.

B) HIERARQUIA

Existem razdes histéricas para que na sociedade chinesa o respeito
a hierarquia represente um de seus valores fundamentais. Compreender
essas razoes histdricas implica em discorrer sobre as vdrias correntes que
formaram o pensamento chinés, bem como as relagoes entre essas correntes
de pensamento e sua utilizagao pelo Estado e pela sociedade chinesa, algo que
nao cabe tratar neste artigo. Vamos apenas registrar que o respeito a hierarquia,
bem como a familia, aos mais velhos, aos niveis de responsabilidade e poder
sdo extremamente importantes nas relagdes entre os chineses.

Disso decorre uma série de protocolos que se justificam a partir desse
entendimento. Por isso, ao encontrar os chineses em uma reuniao ou visita,
¢ prudente saber quem ¢ o profissional de maior cargo hierdrquico, para que
seja cumprimentado primeiro, com a respectiva entrega do cartdo, para que
lhe seja dirigida a palavra na interlocu¢do, e mesmo aguardar para receber a
indicagao do lugar que se deve sentar a mesa de negociacio ou @ mesa de um
jantar. H4 protocolos muito claros aos chineses sobre os procedimentos na arte
de bem receber e de proceder numa interlocu¢ao, demonstrando apropriado
grau de respeito, ndo interrompendo a fala de seu interlocutor, sendo pontual,
entre outros. E também comum observar o cuidado dos chineses em equilibrar
os encontros entre executivos indicando posi¢des correspondentes as suas
contrapartes. Nao é comum a tratativa entre membros cujas posi¢oes sejam
muito dispares entre si.

Mesmo considerando a presenca e influéncia de milhares de
empresas estrangeiras e suas maneiras mais informais, o abandono de
distingdes hierdrquicas pode levar a significativas perdas nas praticas de
negécio com os chineses.

C) CORTESIA, HOSPITALIDADE E FORMALIDADE

As relagoes de negdcio geralmente se iniciam formalmente. Segundo
Seligman (1999), a informalidade pode acontecer apds certo tempo de
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convivio e mutuo conhecimento. Ainda assim tem limites. Os chineses sio
comprometidos com seus rituais e protocolos e tentam dizer e fazer o que ¢é
apropriado e correto para cada situagdo, cumprindo um caminho que possa
lhes garantir vantagem. A extrema polidez e cortesia com que tratam os que
vém de fora ndo devem ser confundidas com espago para intimidade. Enquanto
os chineses se esforcam em estabelecer pontos comuns de interesse, mesmo
interesses pessoais, eles nunca perdem a nogao de que estio empenhando o
tempo e a dedicagdo de anfitrides por razoes profissionais.

Os chineses podem procurar se engajar em temas com os quais
tém alguma familiaridade, como perguntar sobre o estado civil, os filhos, a
moradia, viagens, comida, entre outros assuntos. E comum se desdobrarem
para que seus visitantes e convidados se sintam a vontade e prestigiados. Isso
nao significa que estejam abrindo sua intimidade. Esperam ser chamados
por seus sobrenomes, nio costumam cumprimentar com abracos ou beijos e
controlam suas expressoes faciais, buscando demonstrar equilibrio e respeito, o
que dificulta aos ocidentais a exata “tradugio” dos sinais faciais como expressao
de suas reagdes. Em momentos de negociagio, discussao e argumentagio em
tratativas comerciais, torna-se mais dificil, e por vezes estranho, entender o
que os chineses estao pensando ou sentindo, em fungao de suas reagdes pouco
perceptiveis aos ocidentais.

As exigéncias na compreensio da cultura de negécios numa fase de
envolvimento comercial mais intensa se tornam mais complexas. Diferente
do modo direto e objetivo com o qual a maioria dos ocidentais apresenta seus
temas, de forma linear e com aparente racionalidade, os chineses recorrem
a modelos diferentes e raciocinios “circulares” que, com muita frequéncia,
desnorteiam seus interlocutores e lhes do a impressao de que as discussoes
nio evoluem.

Para os ocidentais que estreiam seus negdcios com 0s chineses, ¢
desconfortante descobrir que apds extensos momentos de explanacio,
acompanhados pelo aceno positivo dos chineses durante as reunides, longos
intervalos de siléncio, voltam a pontos aparentemente superados e nio
concluem nem acatam aquilo com que pareciam concordar todo o tempo.
A sinalizagao afirmativa nio significa que estejam concordando, mas que
estao ouvindo atentamente. As negociagdes podem ser longas e parecerem
intermindveis. O contato cuidadoso exige tempo. A pressa pode ser inimiga
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de uma aproximagao adequada, ou seja, aquilo que para os ocidentais significa
em geral eficiéncia pode no ser eficaz nas negociagoes com os chineses.

E ponto essencial para qualquer reuniio a demonstragio de preparo
e dominio do tema, perseveranca e paciéncia, diversidade de exemplos e
riqueza de argumentos. Se os chineses tém longa tradi¢do de negociantes e
geralmente vao muito bem preparados para as negociagoes, por outro lado,
nossa experiéncia nos mostrou que existe uma real tentativa de chegar ao
consenso e definir um acordo que eles denominam de “boa cooperagio”, e
onde os ocidentais declaram “negécio fechado”. De fato, para os chineses o
negdcio no se fecha, mas se abre, se inicia.

O acordo ¢ dindmico e pode ser modificado tantas vezes quantas
forem necessdrias conforme as contingéncias mudem. Por isso, muitos
contratos ainda se estabelecem apenas baseados na palavra e na confianga,
que parecem ser muito mais importantes aos homens e mulheres de negécios
chineses do que qualquer pedago de papel, a despeito da crescente adaptagio
das empresas chinesas aos modos contratuais ocidentais desde sua filiagao em
2001 a Organizagao Mundial do Comércio (OMC). O contrato nao engessa.
Ele representa a intengio do desenvolvimento do negécio. Tudo estd em
progresso e ¢ dindmico.

Pode haver negociagoes mais rdpidas. O fato é que quando as relagoes
de confianga estdo estabelecidas, empresas chinesas podem ser muito rdpidas
e préticas. Se houver um relacionamento interpessoal bem desenvolvido, ele
¢ uma plataforma importante para o processo de negociagio. As relacoes
sao desenvolvidas entre pessoas, por isso ¢ importante que os executivos
das empresas ocidentais, responsdveis pelos contatos e negociagdes com os
chineses, nao sejam trocados constantemente. As relagoes sao desenvolvidas
com a pessoa, nao sé com a empresa em abstrato.

D) A QUESTAO DA “FACE”

O conceito de “Face” (Mianzi) pode ser entendido como reputagio,
dignidade e prestigio. E algo que pode ser perdido no momento em que vocé
se coloca ou coloca o outro numa situagao embaragosa, constrangedora, ou,
como se diz no Brasil, “numa saia justa”.
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“Face é o respeito (consideragio, reveréncia, apreciacio) que vocé
recebe dos membros do grupo e o respeito adequado que vocé deve lhes
oferecer, de acordo com sua posicio social ou hierdrquica, [...]” (CHUNG,
2005, p. 95). Todas as culturas, provavelmente, tém sua versao e conceito
de “face”. Isso existe também no Brasil, mas nio no grau de importincia e
de profundidade estabelecidos na sociedade chinesa. O conceito de “face” se
justifica e estd relacionado com valores como hierarquia e ordem.

A “face” pode ser “perdida” em diversas situagdes: um insulto ou
uma cobranga em publico, uma puni¢io ou uma afronta semelhante resulta
em “perda da face”. Mesmo contradizer alguém na frente de outro ou por
motivos aparentemente menos radicais, como apenas declinar um convite
com uma desculpa pouco convincente, pode acarretar em “perda da face”.

E nesse sentido que um “nao”, uma negativa, pode ser interpretada
como detonadora da “perda da face”, 2 medida que quem nega pode estar
colocando o outro em uma situagao constrangedora.

Nos presenciamos esta situagao diversas vezes. Aqui no Brasil, alguns
empresdrios reclamam que, por vezes, nio recebem resposta a solicitacoes
que fazem aos chineses. Outros dizem que, apesar de repetirem diversas
vezes certas solicitagoes, parece que ndo entendem, ou desviam do assunto.
Isso pode ocorrer, em geral, pelo fato de os chineses evitarem dizer “nao”
diretamente, usando outras formas indiretas de negativa como: isso é muito
dificil, ou inconveniente, ou a politica da empresa é diferente etc. Desta forma os
chineses “preservam a face” do seu interlocutor.

Muitas vezes a “perda da face” ocorre pelo préprio sujeito da agio. Por
exemplo, perdendo o controle numa discussao. Rescindir um acordo efetivado
ou uma ordem de compra aceita, também pode ser entendido como “perda
da face”. Essa pode ser uma das razdes pelas quais alguns dos negociadores
chineses levam um tempo intermindvel antes que a decisao seja tomada: se a
questao da “face” estd em jogo, todas as opgoes devem ser pesadas e todas as
eventualidades consideradas. “Face” nao é somente um patriménio individual,
organizagoes também tém “face”, assim como institui¢des, corporagoes e a
propria nagao.

“Face” estd presente mesmo em uma simples negociac¢io de prego.
Observar o grau hierdrquico do interlocutor chinés com quem se estd
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negociando, chamd-lo corretamente pelo nome e titulo, acompanhar o
protocolo ou o ritual é uma maneira de dar “face”.

Igualmente, as refei¢des ocupam um lugar especial nos negdcios.
Elas também fazem parte do processo de estabelecimento do conhecimento
mutuo e da aproximagio necessirios a constru¢do da confianca. H4 muita
“face” envolvida em uma boa refei¢io. Ir a um bom restaurante, pedir pratos
caros é uma maneira de “dar a face” ao seu convidado. Além de refeicoes como
almoco e jantar, o tradicional hdbito chinés de tomar chd s6 serd valorizado pelo
executivo ocidental que tiver conhecimento do lugar que o chd e as casas de chd
ocupam desde a antiguidade na China. A compreensio dos hdbitos e costumes,
a valorizagao da cultura chinesa sao um meio valioso de demonstrar respeito,
cortesia e “dar a face”, um passo importante na constru¢io das relagoes.

E) GUANXI: A REDE DE RELACIONAMENTO

Niao hd exatamente uma tradugio apropriada para este conceito,
mas guanxi pode ser entendido como uma rede de relagoes interpessoais,
sendo um dos tragos culturais mais dinAmicos da sociedade chinesa. E um
sistema de rede complexo, possuindo milenares raizes histéricas que, em
determinados momentos, também foi usado como forma de enfrentar e fazer
valer os interesses do grupo, da familia, do cla, diante do Estado. Permaneceu
funcionando mesmo no periodo mais duro do regime comunista, antes
do inicio das Reformas Econémicas em 1978. Quando as reformas se
implantaram, esse sistema ganhou vida, e continua sendo utilizado em vdrias
esferas das atividades chinesas, inclusive nos negécios.

De fato, guanxi é um importante e informal contrato de relacionamento
entre pessoas que pode ser estendido para o mundo de negdcios e para o
conjunto de relagdes entre empresas e institui¢oes chinesas. Nitsch e Diebef
(2010) afirmam que guanxi implica reciprocidade social e se baseia nas emogoes
mutuas (ganging) entre dois ou mais individuos que, cultivando a amizade,
também buscam beneficios pessoais. Para entender este conceito com maior
precisao, deve-se apontar quatro termos essenciais que se referem ao guanxi em
um sentido mais amplo: relagdes sociais (guanxi), emogodes (ganging), favores

(renging) e face (mianzi) (NITSCH; DIEBEE 2010).
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O guanxi se estabelece tendo como base a confianga mutua. Para os
chineses, qualquer importante relagio de confianga entre agentes da economia
nacional é basicamente uma questao de relacoes sociais informais. De acordo
com Luo Yadong, da Universidade de Miami, o termo guanxi diz respeito ao ato
de apoiar-se em conexodes a fim de garantir favores nas relagoes pessoais, e forma
uma intrincada e difundida rede de relacionamentos, que os chineses cultivam
com empenho e criatividade. Possui seus cédigos de ética, obrigagoes matuas
implicitas, garantias e entendimentos, e governa as atitudes chinesas em relagao
as relagdes sociais e de negécios em longo prazo (LUO, 2000, p. 2).

No entanto, sendo a corrup¢io na China significativa, parte das
criticas que sdo feitas ao guanxi 30 muitas vezes relacionadas a essa pratica,
misturando-as indistintamente. Em fungio disso os executivos de negécios
precisam estar atentos sobre esta pratica, assim como em seu desenvolvimento
e utilizacao (LUO, 2000).

Segundo Su, Sirgy e Littlefield (2003, p. 303), o guanxi é um
imperativo para se realizarem negdcios na China, embora seja usado como
sinénimo de corrupgao ou suborno nas transagoes de negdcios. Esta perspectiva
negativa coloca um problema sério 4s multinacionais ocidentais, sobre como
fazer ou mesmo se devem fazer negdcios na China? Se as consideracoes
negativas acerca do guanxi sao vélidas, entio a realizacio de negécios na China
implica grandes riscos de comportamento antiético e mesmo ilegal.

A experiéncia tem demonstrado que a rede pode ser montada para
agdes tanto positivas quanto negativas, em nada diferindo de quaisquer outras
redes de relacionamentos humanos.

Diferente do nerworking ocidental, guanxi implica outras dimensoes
do ser social na construgio das relagdes. Envolve tempo, convivéncia, e
estabelecimento de vinculos de confianga. Pode-se dizer que representa certo
patriménio. Construir esta rede e contar com ela pode ser decisivo para fazer
negécios na China, jd que “fazer negécios” é também relacionar-se. Talvez
por esta razao, os ocidentais sintam que o tempo requerido nas tratativas com
chineses seja tao longo. Afinal, estabelecer vinculos de confianga e construir
relagdes duradouras exige outra grandeza de tempo. Muitos jantares, almogos,
encontros e conversas, elementos que permitam a convivéncia em outras
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ambiéncias possibilitam a aproximagio e o conhecimento mutuos: base para
o desenvolvimento de relagdes de cooperacao.

CONCLUSAO

Diante do cendrio macroecondmico mundial, a China ¢ e continuard
sendo um dos mais importantes parceiros comerciais do Brasil. Iniciar, desenvolver
e manter relagdes comerciais e de investimento direto estrangeiro com este pais
exigem um esfor¢o consciente no sentido de compreender seus valores, conceitos e
tradigoes. A milenar cultura chinesa é um forte elemento de unidade e identidade
nacional, influencia a cultura de suas organizagées, cujas estruturas sao filtradas
pelo conjunto de valores dos individuos chineses que as compéem. Tanure
(2007) afirma que o modo de funcionamento das organizagoes ¢ tdo importante
para a histéria e a cultura daquela sociedade como o s3o os costumes familiares,
educacionais, préticas de governo e préticas religiosas.

Ao longo deste artigo foram mencionados, superficialmente, alguns
tracos culturais que impactam na maneira de fazer negécios com a China.
Cabe ressaltar que a andlise desses tragos e sua relagio com a cultura das
organizagbes nao ¢ tarefa ficil jd que, “[...] carregamos em nossas anilises
nossos pré-conceitos, nossas experiéncias culturais, nossa visaio de mundo e

convicgoes.” (MOTTA; ALCADIPANIL BRESLER, 2001, p. 61).

Criar as condigbes para o midtuo entendimento passa, entio, nio s6
por conhecer e reconhecer as diferengas com quem se negocia (o “outro”), mas
exige também um esfor¢o de conhecimento dos préprios tragos culturais, seja
no 4mbito dos individuos ou no 4mbito das empresas.

O crescente avango tecnoldgico e a ampliagao das trocas comerciais
entre os paises colocam, portanto, novos desafios para as empresas, seus lideres
e seus colaboradores, conforme explica a citagio a seguir:

Entretanto, a partir da década de 1980, com o avanco da globalizagio,
o contato intercultural, até entdo restrito aos segmentos seniores das
organizagGes e aos expatriados, expandiu-se e rotinizou-se, a0 mesmo tempo
em que sua complexidade passou a ser melhor percebida. Trabalhar em e
com times “multiculturais” e operar em mercados culturalmente diversos
sdo experiéncias que passaram a integrar o cotidiano organizacional,
significando um diferencial competitivo para jovens gerentes, e sendo
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consideradas exigéncia bédsica para qualquer lider organizacional.

(PARKER, 1995 apud BARBOSA; VELOSO, 2007, p. 5).

Barbosa e Veloso (2007) ressaltam que a reboque desta nova realidade
surgiram questdes importantes a serem trabalhadas na esfera gerencial e de
mercado, questdes estas que férmulas tradicionalmente utilizadas nao abarcam
suficientemente: O que sio diferencas culturais? Como se apresentam e como
lidar com elas? Quais os seus impactos nos negdcios e como estes impactos
influenciam as comunidades locais? Como preparar as pessoas para operar em
um mundo “multicultural”, e qual o papel da cultura organizacional neste
cendrio?

Responder a essas questdes torna-se cada vez mais um imperativo
para a sobrevivéncia das empresas em seus mais diversos niveis de
internacionalizagio. Sabemos que as diferencas culturais geram incertezas.
Sao varidveis dificeis de serem entendidas. O esfor¢o concentrado para se
ajustar a elas gera estresse, inseguranga € muitas vezes conflitos internos que
vao impactar no desempenho do executivo ou suas equipes.

O bom desempenho dos gestores ou dos funciondrios em contato
com outras culturas e, no nosso caso, com a cultura de negécios na China,
depende cada vez mais do desenvolvimento de habilidades como o raciocinio
comparativo, percep¢io das diferengas e rapidez em decodificd-las, interacio
com o “outro”, curiosidade, flexibilidade e adaptabilidade, bem como o
estabelecimento de pontos de contato.

Adotando o respeito a diversidade como um de seus valores,
alinhando colaboradores internos e suas contrapartes de outras culturas e
considerando a cultura de negdcios como parte da cadeia de suprimentos,
as empresas agregam valor aos seus negdcios e podem obter maior vantagem
competitiva.
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