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RESUMO

A globalizac&o da economia levou a criacao de varias empresas multinacionais
em todo o mundo. O Brasil, por ser uma economia emergente, tem atraido a
atencido de diversas empresas multinacionais, inclusive Starfups chinesas. No
entanto, as diferencas culturais entre esses dois paises podem cnar barreiras
interculturais significativas. Este artigo tem como objetivo desenvolver um
modelo de mediacdo de conflitos gerados pelas barreiras interculturais que
ocorrem em Startups chinesas atuantes no Brasil, a partir da escala de analise
cultural proposta por Meyer (2013). Os resultados sugerem que as principais
assimetrias interculturais enfrentadas pelos brasileiros estdo relacionadas a
comunicacéo, diferencas na pratica de negociacéo e estruturas hierarquicas. O
artigo conclui que as Starfups multinacionais chinesas que operam no Brasil
devem considerar as diferencas culturais entre esses dois paises para
promover um ambiente de trabalho mais inclusivo, o que levara ao aumento da
produtividade, satisfacao no trabalho e uma contribuic&o mais significativa para

0 crescimento da empresa.

Palavras-chave: China. Brasil. Interculturalidade. Startup.



ABSTRACT

The globalization of the economy has led to the creation of various multinational
companies worldwide. Brazil, being an emerging economy, has attracted the
attention of several multinational companies, including Chinese startups.
However, the cultural differences between these two countries can create
significant intercultural barriers. This article aims to develop a model for
mediating conflicts generated by intercultural barriers that occur in Chinese
startups operating in Brazil, based on the cultural analysis scale proposed by
Meyer (2015). The results suggest that the main intercultural asymmetries faced
by Brazilians are related to communication, differences in negotiation practices,
and hierarchical structures. The article concludes that multinational Chinese
Startups companies operating in Brazil should consider the cultural differences
between these two countries in order to promote a more inclusive work
environment, which will lead to increased productivity, job satisfaction, and a

more significant contribution to the company’s growth.

Keywords: China. Brazil. Interculturality. Startup.



RESUMEN

La globalizacion de la economia ha llevado a la creacion de varias empresas
multinacionales en todo el mundo. Brasil, al ser una economia emergente, ha
atraido la atencion de diversas empresas multinacionales, incluyendo Startups
chinas. Sin embargo, las diferencias culturales entre estos dos paises pueden
crear barreras interculturales significativas. Este articulo tiene como objetivo
desarrollar un modelo de mediacion de conflictos generados por las barreras
interculturales que ocurren en Starfups chinas que operan en Brasil, utiizando
la escala de analisis cultural propuesta por Meyer (2015). Los resultados
sugieren que las principales asimetrias interculturales enfrentadas por los
brasilefios estan relacionadas con la comunicacion, las diferencias en las
practicas de negociacion y las estructuras jerarquicas. El articulo concluye que
las Starfups multinacionales chinas que operan en Brasil deben considerar las
diferencias culturales entre estos dos paises para promover un ambiente de
trabajo mas inclusivo, lo cual conducira a un aumento en la productividad,
satisfaccion laboral y una contribucion mas significativa al crecimiento de la

empresa.

Palabras clave: China. Brasil. Interculturalidad. Startup.



RESUME

La mondialisation de |'économie a conduit & la création de plusieurs entreprises
multinationales a travers le monde. Le Brésil, en tant qu'économie émergente, attire
I'attention de nombreuses entreprises multinationales, y compris des Starfups
chinoises. Cependant, les difféerences culturelles entre ces deux pays peuvent créer
des barriéres interculturelles significatives. Cet article vise & développer un modéele
de médiation des conflits générés par les barrieres interculturelles rencontrées par
les Startups chinoises opérant au Brésil, en utilisant I'échelle d'analyse culturelle
proposée par Meyer (2013). Les résultats suggérent que les principales asymétries
interculturelles auxquelles sont confrontés les Brésiliens sont liges a la
communication, aux différences dans les pratiques de négociation et aux structures
hiérarchigues. L'article conclut que les Startups multinationales chinoises opérant au
Brésil doivent tenir compte des différences culturelles entre ces deux pays afin de
promouvoir un environnement de ftravail plus inclusif, ce qui entrainera une
augmentation de la productivité, de la satisfaction au travail et une contribution plus

significative a la croissance de l'entreprise.

Mots clés: Chine. Brésil. Interculturalité. Starfup.
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1 INTRODUGCAO

A China & a maior parceira econémica do Brasil, segundo o Ministério da
Economia. Em 2022, este pais foi responsavel por 25,36% das exportactes e
23,10% das importactes brasileiras. Essa relacdo comercial se iniciou em
1993, no governo de ltamar Franco, com a assinatura de um acordo comercial
entre 0s paises, e se intensificou a partir de 2006 com a criacdo da alianca
econdmica conhecida como BRICS: Brasil, Russia, india, China e Africa do Sul.

De acordo com Cariello (2021), a China tem interesse em se relacionar
comercialmente, e contratar brasileiros pela agenda comercial que existe entre
05 dois paises, além do grande mercado consumidor, e potencial de
infraestrutura e logistica brasileira. Dib e Tobin (2022) destacam que as
Startups chinesas estdo cada vez mais contratando trabalhadores
latinoamericanos devido ao seu idioma e habilidades culturais, bem como a sua
educacéao de alta qualidade e experiéncia de trabalho. O Brasil, nesse contexto,
se destaca entre os demais paises da regido por abrigar uma populacéo
grande e diversificada, com um numero significativo de pessoas fluentes em
portugués e inglés, tornando-0 um destino ideal para empresas chinesas que
buscam expandir seu alcance na América Latina.

MNo entanto, as contratacbes de funcionarios brasileiros fazem emergir
certas barreiras interculturais que podem prejudicar o desempenho, além da
convivéncia geral, entre o contratante e o contratado. Este artigo, entao, tem o
objetivo de desenvolver um modelo de mediacédo de conflitos gerados pelas
barreiras interculturais que ocorrem em Starfups chinesas atuantes no Brasil, a
partir da escala de analise cultural proposta por Meyer (2015),e consideracdes
de Benedict (1934), Hofstede (2001), Hall (1976), Cuesta (2021), entre outros.

Assim, o artigo foi organizado da seguinte forma: a primeira sec&o aborda
um panorama geral sobre a economia chinesa; a segunda discorre sobre o
conceito de Stfartup; a terceira fala sobre o conceito de cultura dentro do
ambiente de trabalho; a quarta secé&o abrange a cultura organizacional e a
jornada de trabalho; a quinta discorre sobre o mapeamento cultural, para
finalizar, a sexta secido engloba a analise do método de abordagem de
assimetrias Iinterculturais proposto por Meyer (2015), no cenarno do estudo
deste artigo.



2. CONSIDERACOES METODOLOGICAS

Neste artigo, o problema de pesquisa explorado foi o de quais séao as
estratégias possivels para lidar com as assimetrias culturais entre chineses e
brasileiros no contexto de uma Startup multinacional chinesa. Para tanto, foi
realizado um estudo de natureza exploratério-descritivo, através de pesquisa
bibliografica com abordagem qualitativa, buscando descrever e compreender o
fendmeno como um todo, na sua complexidade (GODOY, 1993).

Utilizou-se como base artigos cientificos e pesquisas académicas no
idiomas portugués, inglés e espanhol, disponiveis através do de plataformas
online tais como Google Académico, Sielo.org e o Portal de Periodicos CAPES;
além de livros de autores renomados que abordam as tematicas pertinentes a
este artigo.

n 2

Foram pesquisadas palavras-chave como “Startups Chinesas”, “Starfups

mou m U

de Chinesas Contratam Brasileiros”, "Economia Chinesa”, "Interculturalidade”,
‘Assimetrias Culturais Em Ambientes Empresariais”, “Jornada De Trabalho
Chinesa”, e “Assimetrias Culturais Entre Chineses e Brasileiros”™.

Por fim, fol apresentada a escala desenvolvida por Meyer (2013), que
possibilitou a identificacdo das questdes interculturais encontradas entre os
dois paises, e que serviu como base para a propositura do modelo de

mediacao intercultural entre chineses e brasileiros.

3 PANORAMA SOBRE A ECONOMIA CHINESA

A China é, atualmente, a segunda maior economia do mundo, com ©
segundo maior PIB?, de 17.73 trilhdes de ddlares em 2021, segundo The World
EBank Data Base. A figura abaixo traz o crescimento do PIB chinés de 1960 até
2021.



Figura 1: PIB chinés ao longo dos anos
GIDP (current USE) - Chana

Fonte: GDP (current U3%) - China | Data {worldbank.org)

Esse processo de crescimento econdmico comecou no final da década de
1970, quando Deng Xiaoping assumiu o poder e implementou uma grande
abertura comercial no pais, com a instalacdo de empresas estrangeiras.

Essas grandes empresas estrangeiras viram a oportunidade de
mao-de-obra barata e em abundancia. Segundo Nabuco (2009) a China se
recuperava do chamado Grande Salto Adiante (1958-62), que buscou
transformar a economia agraria do pais, mas acabou provocando escassez de
alimentos que levou & morte de ao menos 20 milhdes de pessoas. O pais
também se recuperava da Revolucao Cultural (1966-76), uma campanha de
Mao Tse Tung contra o capitalismo, que também levou a milhfes de mortos e
paralisou a economia nacional.

De acordo com Graham e Lam (2003), a abertura comercial da China
para empresas do setor secundario foi um marco importante em sua histora.
Como resultado, a China comecou a ser reconhecida como "o pais da
imitacao”.

Mo entanto, a China nao estava apenas copiando produtos estrangeiros,
mas também aprendendo com a tecnologia. Essa abordagem resultou em um
aumento no investimento em inovacdo, ajudando a transformar a China na
poténcia de tecnologia que € hoje.

Na atualidade, a China ainda esta buscando expandir seus mercados,
incluindo o mercado de Startups, que se beneficiou da pandemia e do rapido
desenvolvimento de ferramentas de trabalho remoto, para contratar

estrangeiros em diversas partes do mundo.


https://data.worldbank.org/indicator/NY.GDP.MKTP.CD?contextual=default&end=2021&locations=CN&start=1960&view=chart

4 O QUE E UMA STARTUP?

Para introduzir a discussao do tema como um todo, € necessario entender
0 que & uma Starfup. A traducéo literal de Starfup para o portugués & comece,
inicie, porém, no contexto empresarial s&o empreendimentos projetados para
criar um novo produto ou servico em condicbes de mercado de grande
incerteza (Ries, 2011), ou seja, a Startup € um modelo de negocios emergente,
de mais facil gerenciamento, e que apresente uma ideia inovadora e que seja
passivel de repeticdo e escalamento para maximizacao de lucros.

Dessa maneira, as Starfups, pelo seu carater de inovacio, enfrentam um
cenario de incerteza, ou seja, aquele em gue nao ha provas concretas de que o
negdcio sera bem sucedido até que ele comece a operar e gerar lucro.

E sobre a geracao de lucro das Starfups, segundo SEBRAE (2022), esta
pode acontecer de diferentes maneiras, como o oferecimento de servicos
educacionais, financeiros, ligados a construcao civil, no segmento do direito, ou
no setor da saude. Tambeém podem ser classificadas segundo seu modelo de
negocios: atendendo outras empresas, o cliente final, ou governos.

Como a China & um pais que tem como cultura o investimento em
inovacao tecnoldgica, o conceito de Startup, citado anteriormente, foi bem
aceito, e hoje Startups chinesas atuam nos mais diversos segmentos, e, de
acordo com o “Global Startup Ecosystem report” de 2021 ja alcancaram o valor

de mercado de mais de um bilh&o de ddlares.

5 CONCEITO DE CULTURA E SUAS APLICACOES AO AMBIENTE
EMPRESARIAL

Existem diversas definicbes sobre o que & cultura, porém, a escolhida
para essa discussao fol a definicGo de Geertz (1973), que classifica cultura
como condicao de existéncia dos seres humanos, ou sgja, resultado das acoes,
ao decorrer da vida, atraves das quais os individuos dao significado as suas
experiéncias. E possivel, entdo, entender que a cultura é publica e esta sempre

em processo de construcao.



A partir da nocdo de cultura, surge o conceito de interculturalidade.
Segundo Dietz (2018) interculturalidade € o dialogo entre duas ou mais
culturas, nas quais a lingua, alfabeto, maneira de se vestir, maneira de falar,
gesticulacdo, tom de voz, alimentacéo, e até mesmo o entendimento sobre
relactes de trabalho, s&o diferentes.

Ao abordar especificamente a discussdo sobre relacbes de trabalho, é
importante destacar a Teoria das Dimensdes Culturais, de Hofstede (2001).
Nessa teoria, Hofstede afirma que existem seis categorias que definem as
culturas: distancia de poder, coletivismo versus individualismo, indice de
incerteza, feminilidade versus masculinidade, orientacao de longo e curto prazo
e indulgéncia versus restricao.

Quadro 1: Categorias de Hofstede (2001)

Categoria de Hofstede (2001) Definigao

Disténcia de poder Reflete a disposicdo de uma cultura
em obedecer ordens sem questionar,
indicando um estilo de govermno e
administracdo mais totalitario quanto
maior for essa classificacao.

Coletivismo versus individualismo Esta escala mede o quio importante
considerase o trabalho em grupo

entre os cidadaos.

indice de incerteza Avalia a tolerAncia de uma cultura
frente a incerteza ou ambiguidade em

uma situacéo inesperada.

Feminilidade versus masculinidade | Mede o quao feminina (modesta e
colaborativa) ou masculina (assertiva

e competitiva) uma cultura é.

Orientacao de longo e curto prazo | Aborda se a cultura prefere

orientacAo de longo prazo, que




enfatiza metas de longo prazo e &
mais aberta a incorporar novas
tecnologias, ou prefere a orientacéo
de curto prazo, que foca em metas
de curto prazo e € mais conservadora
em suas atividades.

Indulgéncia versus restricédo Mede se a cultura & de indulgéncia,
ou seja, permite gratificactes por
diversao, sem necessidade de
motivo, ou se a cultura € de restricao,
ou seja, gratifica apenas apds

conquistas ou metas alcancadas.

O quadro acima apresenta uma breve sintese sobre a pesquisa de Hofstede
(2001), para melhor entendimento de suas teorias indica-se a leitura de seu
livro Culture's Consequences: Comparing Values, Behaviors, Institutions and

Organizations Across Nations.

5.1 Diferenga Da Cultura Organizacional Entre Empresas Tradicionais E

Startups

Primeiramente, & importante compreender as diferencas entre a cultura
organizacional de uma Starfup e a cultura organizacional de uma empresa
tradicional. De acordo com Schein (1994), a cultura organizacional € a cultura
que a empresa desenvolve no processo de aprender a resolver problemas
externos e internos, inclusive questdes com integracéo do time de funcionarios;
e que funciona de maneira tao efetiva que € aplicada e repassada ao longo dos
anos para todos os membros da empresa. Essa € a cultura vista em empresas
consideradas tradicionais.

Ja em uma Startup, sequndo Candeias (2021), a cultura organizacional
difere da tradicional por valorizar o chamado home office, onde seus
trabalhadores realizam suas atividades diarias de qualquer lugar com acesso a

internet, além de n&o possuirem horarios fixos de trabalho, mas sim por



demanda. O salano dos empregados de uma Startup também pode envolver
bdnus e gratificactes.

As Starfups valorizam funcionarios independentes, que realizem suas
atividades sem necessidade de fiscalizacdo, porem, pelo fato de poucas
pessopas estarem no mesmo ambiente fisico, também valorizam reunides com
todos os funcionarios, e plataformas onde tenham acesso as tarefas uns dos

outros, gerando assim um time integrado.

6 O MAPEAMENTO CULTURAL PROPOSTO POR MEYER (2015)

A partir das categorias propostas por Hofstede (2001) citadas
anteriormente, Meyer (2015) elaborou uma escala que permite mapear as
diferentes culturas e encontrar estratégias para lidar com barreiras
interculturais que surgem no ambiente de trabalho multicultural.

As oito escalas sao. comunicacdo, alto-contexto ou baixo-contexto;
avaliacao, feedback negativo direto ou indireto; persuasdo: principios ou
aplicacao em primeiro lugar; lideranca: igualitaria ou hierarquica; decis&o:
consensual ou hierarquica; confianca: baseada em relacbes pessoais ou
profissionais; discordancias: confrontar ou evitar confronto; e planejamento:

tempo linear ou flexivel.

6.1 Comunicacgao: alto-contexto ou baixo-contexto

Hall (1976), sugere que existem dois tipos de comunicacio: baixo e alto
contexto. As culturas de baixo contexto se baselam em uma comunicacao
direta, simples e precisa quando se trata de ordens, comandos que outras
pessoas devem seqguir. Ja as culturas de alto contexto utilizam mensagens
subliminares, entonacdo e linguagem corporal para a comunicacdo ser
considerada efetiva.

No contexto do trabalho remoto de uma Starfup, Isso pode vir a ser um
empecilhno, e gerar conflitos e atrasos entre os trabalhadores, que se
comunicam na maior parte do tempo por aplicativos de mensagem.

A partir dessa classificacdo de Hall (1976), € necessario salientar que, na
escala de alto e baixo contexto, tanto o Brasil quanto a China s&do consideradas



de alto contexto. A escala esta exemplificada na imagem abaixo, retirada do
liviro The Cufture Map de Meyer (20135), e mostra outros paises além do Brasil e
da China.

Figura 2: Escala de comunicacgao

Fonte: Meyer (2015, p.39)

E importante destacar que a China é apontada como de mais alto
contexto que o Brasil.

E ainda sobre Meyer (2015), a questéo de alto e baixo contexto culturais
em interacdes multiculturais também é foco de seu livro, e Meyer utiliza
precisamente, na pagina 55 de seu livro The Culture Map, o exemplo de uma
situacao onde um brasileiro e um chinés interagem. Neste cenario, se as partes
nao possuem dominio de uma lingua em comum, € ndo estdo no mesmo
ambiente para se verem pessoalmente, muitos mal entendidos podem
acontecer, dado que ambas culturas sé@o de alto contexto, e se baselam em
mais coisas além de palavras para ter uma comunicacao bem sucedida.

Baseado nesta escala, seria interessante implementar os quatro fatores
chave citados por Cuesta (2021): motivacédo, conhecimento, estratégia e acéo;
e promover ndo somente o respeito e tolerancia, mas também a interacao entre
seus funcionarios, tendo em vista de que uma equipe bem integrada trabalhara
com mais afinco em busca de alcancar um objetivo comum em prol da
organizacao. Os quatro fatores chave de Cuesta (2021) sdo descritos com mais
detalhes no tépico 6 deste artigo.

6.2 Avaliagao, feedback negativo direto ou indireto

Tanto a China quanto o Brasil s&o paises de alto-contexto; e isso é
extremamente importante para entender o feedback negativo direto ou indireto.



Paises de cultura de alto-contexto tendem a acreditar que feedbacks,
principalmente negativos, s&o rudes e insensiveis. Por isso, empresas dessas
culturas tendem a usar 0 que Meyer (2015) chama de Downgraders, ou seja,
palavras que tornam a critica menos rispida.

Isso faz com que, quem recebe a critica, entenda a opinido como algo
construtivo, e n&do se feche, ao invés de gerar uma grande discussao ao redor
da maneira e tom na qual a critica foi feita.

Podemos ver que, na figura abaixo, o Brasil se encontra um pouco mais
entre o feedback direto e indireto, e a China esta posicionada mais para o lado

do feedback indireto.

Figura 3: Escala de feedback negativo

Russia France taly  US UK Brazil India Saudi Arabia  Japan

Israel Germany MNorway Australia Canada Mexico China Korea  Thailand

‘ Metherlands Denmark  Spain Argentina Kenya Ghana Indonesia
-+ >

Direct negative feedback Indirect negative feedback
Fonte: Meyer (2015, p.69)

Essa diferenca ainda pode ocasionar mal-entendidos entre brasileiros e
chineses, jJa que brasileiros podem interpretar a critica como um comentario,
ndo uma sugestdo que deve ser aplicada. Mais uma vez, a verificacao de 3
etapas deve ser implementada, para uma melhor compreenséao e colaboracao

entre os envolvidos.
6.3 Persuasdo: principios ou aplicagao em primeiro lugar

MNesta escala, Meyer (2015), diz que a arte da persuasao € a habilidade
mais crucial no mundo dos negocios, ou seja, Se uma pessoa NAo possul a
habilidade de persuadir alguém a acreditar e apoiar suas ideias, ela nunca
conseguira tornar seus planos em realidade.

A persuasao é extremamente ligada a cultura, e Meyer (2015), afirma que
existem dois tipos de raciocinio, o que leva em conta principios primeiro, ou
seja, deducbes de fatos comprovados; e o raciocinio de aplicactes em primeiro
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lugar, que & dedutivo, ou seja, pessoas tomam por verdade conhecimentos
adquiridos atraves de observacao.

A partir dessa linha de raciocinio, uma pessoa consegue montar sua
estratégia de persuasao. Nesta escala, o Brasil aparece um pouco mais do

lado dos principios, e a China nao se encontra nesta escala.
Figura 4: Escala de persuasao
Italy Russia Germany Argentina Sweden Metherlands  Australia A

France Spain Brazil  Mexico Denmark UK Canada US
- .

Principles-first Applications-first
Fonte: Meyer (2015, p.96)

Meyer (2015) afirma que culturas asiaticas, no geral, possuem um padrao
holistico, entdo e dificil aplicar a escala de persuasao a estas culturas, mas
ainda sim é possivel explica-las.

A cultura chinesa tende a ser do macro ao micro, ou seja, com grande
atencéo a todo contexto que vai envolver o topico da conversa, ou a tomada de
decisdo. Para persuadir um chinés, &€ necessario ter rigueza de detalhes, e
explicar todos os beneficios e maleficios da situacao.

Tendo em vista esta situacdo, € plausivel antever possiveis
desentendimentos na transmissédo de informactes entre brasileiros e chefes
chineses. Esta questao se fundamenta no fato de que, apesar de os brasileiros
também levarem em conta o contexto e se pautarem por principios, eles podem
enfrentar dificuldades em explicar de forma abrangente uma negociacao ao seu
superior hierarquico chinés, o que podera acarretar lacunas na comunicacao.

Levando tudo isso em consideracdo, € imprescindivel que a Starfup
invista no ftreinamento de seus empregados, apresentando a maneira
adequada de realizar os repasses de informacdes pertinentes a uma

negociacao, baseado na cultura organizacional da empresa.



11

6.4 Lideranga: igualitaria ou hierarquica

Para entender mais sobre o ambiente de trabalho de uma Starfup
chinesa, & interessante ver que, Meyer (2015), utilizando a escala de Hofstede
(2001), mais especificamente a categoria de indice de distdncia de poder,
coloca a China como um pais onde a lideranca € muito mais hierarquizada do
que no Brasil, ou seja, os lideres tendem a levar menos em consideracao a
opinidao dos empregados nos momentos de tomada de decisao.

Meyer (20153), ao abordar exemplos de lideranca igualitaria ou
hierarquica, cita o exemplo de um australianc que trabalhou em uma empresa
chinesa, e ficou extremamente feliz com a experiéncia, por dar comandos e
té-los seguidos exatamente como o plangjamento; além de nao ser
questionado por outros colegas que estavam abaixo de seu nivel hierarquico.

Levando este relato em consideracio, & possivel prever questbes com
comunicacdo entre nivels hierarquicos que brasileiros podem acabar

desrespeitando, no contexto chinés de lideranca.

Figura 5: Escala de lideranca

Fonte: Meyer (2015, p.125)

Baseado em sugestdes de Meyer (2015), & possivel que brasileiros
adotem algumas sugestbes para lidar com a rigidez da hierarquia empresarial.
Uma dessas sugestdes seria a comunicagdo com pessoas que possuem um
nivel hierarquico similar ao seu para expressar comentarios positivos, ou até
mesmo reclamacoes.

Além disso, seria aconselhavel pedir permissao para coordenadores,

gerentes ou trabalhadores de nivel mais alto antes de divulgar qualquer opinido.
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QOutra recomendacao seria tratar colegas e chefes pelo sobrenome, até que se

estabeleca uma relagdo mais informal que permita o uso do primeiro nome.

6.5 Decisdo: consensual ou hierarquica

Ja, englobando o contexto de tomada de decisé@o, Meyer (2015), diz que
hoje em dia, no vocabulario dos negdcios, a palavra "consenso” tem uma
conotacao positiva, e soa inclusiva e moderna; ou seja, quanto mais aberto a
ouvir sugestdes e chegar a um acordo com o grupo, melhor.

De acordo com a tabela de Meyer (2015), em sua escala de deciséo, a
China € um pais que tem por cultura a tomada de decistes baseada na
hierarquia do ambiente de trabalho, ja o Brasil esta posicionado um pouco mais
entre a hierarquia e o igualitarismo.

Benedict (1934) argumenta que diferentes culturas tém diferentes normas
de expressdo emocional, com algumas incentivando a expresséo aberta de
emocoes, enquanto outras enfatizam o controle emocional. Portanto, € possivel
que o0s brasileiros sejam mais propensos a expressar suas emocoes
abertamente no ambiente de trabalho, o que pode ser mal interpretado por

colegas e superiores de outras culturas.

Figura 6: Escala de decisdo

Sweden Germany US  France India  Nigeria
Japan Netherlands UK Brazil Italy Russia China
- -
Consensual Top-down

Fonte: Meyer (2015, p.150)

Levando isso em consideracido, & possivel prever desavencas entre
brasileiros e chefes chineses no momento da tomada de decis&o, que, no
ambiente de uma Startup chinesa, a tomada de decisdo € exclusiva dos
superiores, ao contrario da cultura brasileira, que fornece um pouco mais de
abertura aos empregados para que comentem sobre as decisdes, apesar de

ainda assim, o superior possuir a palavra final.
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Uma solucéo para evitar desentendimentos e tenstes na equipe seria a
de que os lideres oucam e considerem diferentes pontos de vista, incentivando
a comunicacdo aberta e construtiva entre os membros da equipe; além de
gerar a sensacao de consenso, palavra que Meyer (2015) diz ser valonzada
hoje em dia no ambiente de trabalho. Dessa forma, & possivel criar um
ambiente mais inclusivo e colaborativo.

6.6 Confiancga: baseada em relagdes pessoais ou profissionais

Nesta escala, Meyer (2015), afirma que tanto brasileiros quanto chineses
costumam confiar mais em pessoas as quais possuem lacos dentro e fora do
trabalho, ou seja, constroem confianca a nivel pessoal para conseguirem

trabalhar juntos.

Figura 7: Escala de confianca

Saudi
US Denmark Germany UK Poland  France Italy Mexico Brazil  Arabia
Netherlands Finland Spain Russia Thailand India
Australia Austria Japan Turkey China Migeria
- -
Task-based Relationship-based

Fonte: Meyer (2015, p.171)

E possivel notar que, na escala, € um dos momentos em que Brasil e
China estdo mais proximos um do outro. Dado este contexto, € mais dificil que
ocorram problemas no ambiente de trabalho envolvendo este quesito, jJa que
ambos os lados querem conhecer muito bem com quem estao trabalhando,
porém, a lingua pode vir a ser uma barreira que atrapalhe este aspecto.

E para adentrar mais um pouco na perspectiva da lingua como barreira de
comunicacéo intercultural, & interessante ler o que Jones e Quach (2007, p.6)

escrevem:

"A lingua € uma das barreiras mais dbvias 2 comunicacao intercultural, mas talvez
nio o mais fundamental Pessoas que ndo compartilham um idioma ou gue
sentem que tém dominio imperfeito da lingua de outra pessoa podem ter algumas
dificuldades se comunicando. Existe também a possibilidade de ocorrerem
mal-entendidos entre pessoas quando ndo compartilham uma lingua comum. No
entanto, compartilhar wma linguagem comum nem sempre garante a
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compreensdo. Mesmo falantes da mesma lingua ndo tém exatamente a mesma
compreensdo dos significados das palavras™. Traducdo livre.

Entdo, considerando Jones e Quach (2007), € importante destacar a

necessidade de utilizar a melhor lingua em comum, ou seja, aguela que ambas

as partes dominem, para que a Cconversacao seja o menos prejudicada

possivel.

6.7 Discordancias: confrontar ou evitar confronto

A questado de discordar também € algo cultural, e muito facil de ser vista a
partir de exemplos. Meyer (2015), conta um exemplo de uma mulher chinesa
que fol contratada pela L'oreal Paris, e que, ao apresentar sua gestao na China
para seus colegas franceses, fol duramente criticada, e se sentiu pessoalmente
atacada, porém nao demonstrou reacbes aos seus presentes no momento da
situacao.

Na China, ainda segundo Meyer (2015), existe um conceito chamado
mianzi, cuja traducéao literal seria face, mas significa que, preservar um membro
em momento de exposicao publica € crucial. Isso significa que, mesmo se nao
concordarem com as ideias expostas, ou as acoes feitas, os chineses nao tém
o costume de tecer criticas na frente de outras pessoas.

Neste aspecto, segundo o posicionamento na escala, os brasileiros
também s&o parecidos com os chineses, evitando criticas, mesmo que
construtivas, em locais publicos, para driblar conflitos.

Figura 8: Escala de discordancia

Fonte: Meyer (2015, p.201)

Porem, apesar da semelhanca entre brasileiros e chineses, existe outra

escala dentro da escala de conflitos: a de emocéo. Brasileiros sdo muito mais
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emotivos, e tendem a expressar suas emocoes muito mais que chineses, como
vemos na imagem abaixo, e isso pode gerar conflitos.

A imagem abaixo traz a escala de Meyer (2015) que interliga a escala de
expressao emocional com a escala de discordancia.

Figura 9: Emocbes e confronto

Fonte: Meyer (2015, p.204)

O ideal sena que as Startups chinesas, em momento de expor sua cultura
organizacional para o empregado brasileiro, também abordassem a questédo
emocional no ambiente de trabalho, incentivando a comunicacéo, além de
fornecer feedbacks aos empregados, para que possam construir uma boa

relacao de convivéncia.

6.8 Planejamento: tempo linear ou flexivel

A ultima escala citada por Meyer (2015) € a de planejamento, usando os
conceitos de planejamento linear, e planejamento flexivel.

Planejamento linear € aquele no qual os passos de um projeto sao
executados seguindo & risca uma agenda previamente estabelecida, sem
mudancas, e sem interrupcoes.

Ja o planejamento flexivel € aquele onde o passo-a-passo de um projeto
pode ser alterado de acordo com as oportunidades, ou dificuldades, que
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aparecam ao longo do caminho. O foco desse tipo de plangjJamento esta na
adaptabilidade.

Brasil e China estdo lado a lado nessa escala, como mostra a imagem,
ambos tendo preferéncia pelo planejamento flexivel.

Figura 10: Escala de planejamento

Germany Japan Netherlands Poland SpainItaly  Brazil China m
Switzerland Sweden US UK Czech Republic France Russia Mexico India Nigeria
Denmark Turkey Kenya
- -
Linear-time Flexible-time

Fonte: Meyer (2015, p.227)

MNesta escala, levando em conta que chineses demonstram menos
emocodes no ambiente de trabalho, como citado anteriormente, & possivel que,
ao demandar entregas e resultados dos empregados brasileiros, haja conflito
pela forma de expressar a demanda.

Mais uma vez, reafirma-se a importancia de incentivar a comunicacao
entre os membros da Startup. Para que o plangjamento flexivel ocorra com
sucesso, 0s superiores devem estar abertos a se comunicar, entender, e até
mesmo auxiliar seus subordinados para entregas satisfatorias de demandas.

7 ASSIMETRIAS INTERCULTURAIS RELEVANTES DO PONTO DE VISTA
DE UMA JORNADA DE TRABALHO

Alguns aspectos da jornada de trabalho estdo sendo discutidos neste
artigo; como primeiro ponto, a cultura que a maior parte das Starfups chinesas
tém, de promover reunides diarias para acompanhar o andamento de tudo que
esta sendo feito, por todos, dentro da Starfup. Segundo Amin (2006), a
populacado chinesa pods-maoista tem mais consciéncia dos problemas que o
crescimento desigual traz a uma nacéo, o que também reflete em sua forma de
gerir o ambiente de trabalho: com listas e reunites diarias sobre o andamento
de projetos, para nao somente entender o que esta acontecendo em cada
setor, mas também reforcar a idela de unidade, onde cada um atua para o

crescimento do todo.
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O segundo aspecto discute as horas de uma jornada de trabalho. Na
China, existe uma jornada chamada de "9-9-6", onde se frabalha em turnos de
12 horas por dia, das 9h da manha as 9h da noite, 6 dias por semana. O
estudo de Gaspar (2017), diz que existe uma relacao direta e inversamente
proporcional entre horas trabalhadas, produtividade e PIB per capta de um
pais. Quanto mais horas trabalhadas, menor a produtividade, e menor a PIB
per capta.

Como exemplo, o estudo cita o Japao, onde se trabalha 36 horas por
semana, e possul PIB per capta maior que dos EUA e Franca, que possuem
jornadas de 46 horas. Isso € aplicavel a qualquer outro exemplo, e também
pode ser explicado pelo cansaco dos trabalhadores: guanto mais cansado,
menos produtivo, quanto menos produtivo, menos a empresa esta lucrando.

Além de todas as questbes abordadas, também temos a barreira fisica
das jornadas de trabalho remotas, que interfere nas relacdes interculturais de
um ambiente de trabalho. Muitas Starfups possuem funcionarios ao redor do
mundo que dificilmente irdo se conhecer pessoalmente.

Segundo Cuesta (2021), os funcionarnos de empresas que trabalham
remotamente possuem dificuldades de se relacionar uns com o0s outros, e de
criar lacos, tanto pela falta de contato presencial, quanto pela diferenca de
fuso-horario, que muitas vezes 0s impede de interagir durante a jornada de
trabalho.

De acordo com Tu, Lin e Chang (2011), o brasileiro tem maior atitude de
individualismo em comparacdo com chineses. Esses resultados foram
consistentes com os achados do estudo empirico prévio de Hofstede (2001).
Isso significa que um brasileiro pode encontrar dificuldades de adentrar no nivel
de entrosamento e trabalho em equipe que empregados chineses possuem,
durante a jornada de trabalho.

Para lidar com muitas dessas barreiras interculturais, Cuesta (2021)
sugere que sejam trabalhados quatro fatores chave: motivacédo, conhecimento,
estratégia e acdo. Motivacédo seria o nivel de interesse do funcionario de se
adaptar a um ambiente intercultural e aprender mais sobre as culturas dos
colegas de trabalho. Ja o conhecimento seria a capacidade de perceber as
diferencas e semelhancas culturais entre o grupo. A estratégia sera usada
para entender como abordar certos assuntos no ambiente, ou planejar como
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se relacionar no para com 0s outros membros, e tudo i1sso culminaria na acao,
que seria colocar em pratica as estratégias para se relacionar com 0s outros
funcionarios.

Ja Meyer (2015), como citado anteriormente, afirma que € necessario
instalar um processo de baixo contexto em todo time que seja multicultural.
Este processo aponta trés nivels de verificacdo para evitar mal entendidos:
uma pessoa, ao final de cada momento de troca de informactes, falaria em voz
alta topicos-chave sobre o que entendeu; apdés, cada um dos envolvidos deve
falar em voz alta o que entendeu das tarefas que lhes foram atnibuidas; e, por
ultimo, uma pessoa faria um memorando escrito sobre as informacoes
discutidas.

De acordo com o mapeamento da assimetrias e as solucdes tratadas
acima, o quadro abaixo traz a sintese do contexto, as questées geradas e
propostas para solucionar tais assimetrias.

Quadro 2: Propostas para abordagem das assimetrias interculturais

Contexto Questoes Propostas Autores
Comunicacao: Questées  com | Implementar 0s | Cuesta
alto e baixo | €ntonacao, quatro fatores chave, | (2021)

escolha de _
contexto palavras, e | € Ppromover nao
objetividade ou | somente o respeito, a
subjetividade. tolerancia, mas

também a interacéo
entre seus
funcionarios, tendo
em vista de que uma
equipe bem
integrada trabalhara
com mais afinco em
busca de alcancar
um objetivo comum
em prol da

organizacao.
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Avaliacao:

feedback direto

ou indireto

Questdes sobre o
entendimento
das tarefas
diarias.

A verificacao de trés

etapas, pode ser

uma solucao para
evitar mal entendidos
durante a execucao
de tarefas em uma
jornada de trabalho.
E extremamente
importante que exista
da

por

certeza
compreensao
ambas

as partes,

para uma

comunicacéo eficaz.

Meyer (20135)

Persuasao:
principios
aplicacao

primeiro lugar

ou

em

Questoes
repasse
informacdes
pertinentes a
uma negociacao.

com
de

A Startup  deve

investir no
treinamento de seus
empregados,

apresentando a
maneira
de

repasses

adequada
realizar 05
de
informacoes

pertinentes a uma
negociacao, baseado
cultura

da

na
organizacional

empresa.

Candeias
(2021)

Lideranca:
igualitaria
hierarquica

ou

Questdes com a
comunicacéo
entre niveis
hierarquicos.

Os

devem

empregados
realizar
sugestoes e criticas

somente a pessoas

Meyer (2015)
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do

hierarquico, além de

mesmo  nivel
pedir permissao para
levar comentarios a
niveis superiores.
Também é
importante tratar
colegas e chefes
pelo sobrenome,

mostrando respeito.

Decisao: Questées com | Superiores  devem | Meyer (2015)
consensual  ou | tomada de | tentar abrir espaco
hierarquica decistes sem a | para uma
participacdo dos | comunicacdo aberta
empregados. e construtiva,
gerando a sensacao
de consenso, que
levara seus
empregados a se
sentirem valorizados
e respeitados.
Confianca: Questdes na | Seria ideal | Jones e
baseada em | construcio  da estabelecer uma Quach (2007)
~ _ lingua de dominio
relacoes confianca. comum, para otimizar
pessoais ou a comunicacao.
profissionais
Discordancias: Questdes sobre a | Como brasileiros sao | Tu, Lin e
confrontar OU | expressao de | mais emocionais que | Chang (2011)
evitar confronto emocoes em | chineses, e
momentos de | interessante que a
conflito. Startup mantenha
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feedbacks para seus
funcionarios, além de
incentivar a
comunicacédo, para

que, em caso de

confronto, as partes
consigam encontrar

resolucé@o de maneira

mais efetiva.
Planejamento: Questoes sobre | Ambas as culturas | Meyer (2015)
tempo linear ou | demanda. tendem para 0
flexivel planejamento

flexivel, porém, e
importante que
mantenham boa
comunicacdo  para
realizacao de
entregas de
demandas dentro do
prazo esperado pelos
superiores.

E relevante destacar, no entanto, que o quadro 2 sintetizado acima indica
assimetrias e sugestbes de abordagem de modo exemplificativo e hipotético, e
néao exaure todas as situactes que podem ser enfrentadas em ambientes de
trabalho multicultural. Ha, portanto, a possibilidade futura de realizacao de

estudos aplicados que comprovem a eficacia das solucdes propostas.

Consideragoes Finais

As assimetrias culturais que os brasileiros podem encontrar no cenario de
uma Starfup multinacional chinesa podem ser grandes desafios a serem

superados. Consequentemente, gerar um ambiente de trabalho saudavel e
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produtive requer uma profunda compreenséo e valorizacao das diferencas
culturais, e vontade de se adaptar a novas formas de fazer as coisas.

A cultura brasileira valoriza as relacfes pessoais, o calor humano e a
informalidade, enquanto a cultura chinesa valoriza a formalidade, a hierarquia e
0 respeito a autoridade, como visto ao decorrer do artigo. Essas diferencas
culturais podem criar barreiras de comunicacédo e mal-entendidos que podem
impedir a produtividade e a colaboracéo.

Para superar essa assimetria cultural, os brasileiros devem ter a mente
aberta e vontade de aprender sobre a cultura chinesa, incluindo seus
costumes, lingua e normas sociais.

Também & crucial estabelecer fortes relacbes pessoais com colegas e
partes interessadas chinesas, demonstrando respeito. Isso pode ajudar a criar
confianca, melhorar a comunicacdo e promover um ambiente de trabalho
colaborativo e produtivo.

Em conclusdo, navegar pelas assimetrias culturais em uma Startup
multinacional chinesa requer um profundo entendimento e apreciacdo das
diferencas culturais, abertura a adaptacao, e fortalecimento da capacidade de
construir relacionamentos pessoais fortes além das fronteiras culturais. Com a
abordagem mais adequada, e levando em consideracdo as sugestdes
propostas pelo presente artigo, brasileiros podem chegar a superar esses
desafios e prosperar em um ambiente de trabalho multicultural.

Este artigo buscou abordar as assimetrias e possivels solucdes sobre o
tema, porém, indica-se mais estudos sobre o tema no futuro, dado que a
cultura &€ viva, e esta sempre em mudanca.
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