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Cultura e Comunicagéo: Desafios dos Expatriados Chineses no Brasil

Maria Aparecida Ferrari''

Suzana Assis Bandeira de Melo*!

Resumo

Estudos sobre a triangulacéo entre cultura, comunicagdo e expatriagdo € algo inédito na area
de RelacBes Publicas e Comunicacdo Organizacional. Com as novas configuracdes da pos
globalizacdo, o processo de expatriacdo se amplificou, principalmente quanto & presenca dos
executivos chineses no Brasil. O capitulo traz uma recopilacdo da literatura e sondagem com
expatriados chineses. Os resultados demonstraram que ainda h&4 muito que aprender sobre a
cultura chinesa e o estabelecimento de relacionamentos entre diferentes culturas.
Palavras-chave: Cultura. Comunicagéo. Expatriados Chineses. Guanxi. Adaptacdo Cultural.

Abstract

Studies on the triangulation within culture, communication and expatriation is unprecedent in
the area of Public Relations and Organizational Communication. With the new configurations
of a post-globalization world, the expatriation process has been amplified, particularly
regarding the presence of chinese executives in Brazil. The chapter brings a compilation of
literature and research on Chinese expatriates. The results showed that there is still a lot to
learn about chinese culture and the establishment of relationships between different cultures.
Keywords: Culture. Communication. Chinese Expatriates. Guanxi. Cultural Adaptation.

Resumen

Estudios sobre la triangulacion entre cultura, comunicacion y expatriacion son ineditos en el
area de Relaciones Publicas y Comunicacion Organizacional. Con las nuevas configuraciones
de la posglobalizacién, el proceso de expatriacion se ha ampliado, especialmente en lo que se
refiere a la presencia de ejecutivos chinos en Brasil. El capitulo presenta una recopilacion de
literatura e investigacion con expatriados chinos. Los resultados mostraron que ain queda
mucho por aprender sobre la cultura china y el establecimiento de relaciones entre diferentes
culturas.

Palabras clave: Cultura. Comunicacion. Expatriados Chinos. Guanxi. Adaptacién Cultural.

1 INTRODUCAO

A intensificacdo das novas configuracfes do processo de pds globalizacdo a partir da
segunda década do século XXI tem sido acompanhada pela ampliagdo da mobilizacdo de
executivos expatriados, considerados estratégicos para as organizagdes. Hoje, as
multinacionais dependem desses profissionais para competir no mercado global (HE et al.,
2019) uma vez que esses profissionais sdo responsaveis pela transferéncia, coordenagéo e

controle de conhecimento, além do estabelecimento de comunicacao direta entre as matrizes e
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suas subsididrias. Expatriados sdo profissionais que se capacitam para desenvolver
competéncias essenciais nas empresas multinacionais (EMN) e tém um impacto significativo
na implementacdo de estratégias globais (BAUER; TAYLOR, 2001). A expectativa sobre as
acOes dos expatriados é a de que facilitem e estimulem a transferéncia de conhecimento,
enriquecam a coesdo e alinhem a coordenacdo e o controle entre as praticas das EMN e as
demandas locais (TAHIR e EGLESTON, 2019).

A China € um dos exemplos de pais emergente que, desde sua reforma politica e
abertura econdmica a partir de 1978 e sua entrada na Organizacdo Mundial do Comércio
(OMC) em 2001, vem aumentando sua presenca no mercado internacional, por meio de
aquisicdes de empresas estatais e privadas. Em 2017, durante o Foro Econdmico Mundial de
Davos, o presidente da China Xi Jinping destacou que "os paises devem redobrar os esforcos
para nos interligar, comprometer-se com o livre mercado e o investimento, a liberalizacao e
evitar o protecionismo” (SAHD et al., 2021).

A estratégia de expansao global da China tem uma motivacdo mais pragmatica, que se
reflete em dois objetivos claros: a) desenvolvimento econémico e b) prosperidade e seguranca
para a populacdo. Esta projecdo ganhou destaque na estratégia de “dupla circula¢do” definida
no plano quinquenal 2021-2025 do Congresso do Povo Chinés, cujo eixo € transitar de uma
economia dependente das exportacbes para uma economia baseada no consumo interno,
servicos e desenvolvimento de tecnologia prépria. Da mesma forma, o presidente Xi Jinping
promoveu o conceito de "prosperidade comum®”, a fim de alcancar maior controle sobre o
setor privado e enfrentar a agitacdo social em face da crescente desigualdade.

Rui et al. (2017) afirma que as multinacionais chinesas sdo notaveis por exportar
expatriados e Huang, Liu, Huang e Ding (2020) apresentam dados que demonstram que até o
final de 2017, mais de nove milhGes de expatriados chineses estavam atuando em diferentes
paises do mundo, a servico de Corporagdes Multinacionais Chinesas (CMNCSs). As areas de
construcdo, manufatura e transporte respondiam por 73,3% do total, segundo dados do
Ministério da Economia da Republica Popular da China em 2018 (HUANG et al., 2020).

Observa-se que o0 numero de executivos chineses enviados ao exterior é cada vez
maior e que sdo alocados para ambientes desconhecidos, muitas vezes com grande distancia
geografica e cultural, o que dificulta a adaptacdo e o desempenho de suas tarefas e
responsabilidades. Tal observacdo esta baseada em Wang (2019) que menciona sobre a
abundancia de pesquisas sobre expatriacdo e adaptacdo de profissionais originarios do
ocidente enviados a destinos ndo ocidentais, incluindo a China, porém, a autora afirma que

poucos sdo os estudos que exploram o sentido inverso do processo, ou seja, a adaptacdo de
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expatriados chineses em outros paises permanece sendo pouco investigada.

Bauer e Taylor (2001) afirmam que expatriados representam uma vantagem
competitiva potencial para as corporagdes internacionais, mas, também, representam um
grande prejuizo financeiro para as empresas, especialmente quando a expatriacdo fracassa em
seus objetivos, seja por desajuste ou retorno antecipado do profissional (WANG; VARMA,
2017). O fracasso de processos de expatriacdo pode ter consequéncias negativas sérias ndo so
para os profissionais e suas carreiras (BAUER; TAYLOR 2001), mas para as empresas, que
se apoiam no humano. Estudos estimam que entre 16 e 40% dos expatriados retornam ao pais
de origem antes do esperado devido a sua incapacidade de se ajustar a cultura do pais anfitrido
(BLACK; MENDENHALL, 1990; CHIU et al., 2009) e o relatério de pesquisa da Managing
International Assignments (2017) apontou que a taxa de insucesso nas atribuicGes de
expatriados até 2017 era de 42% (SHRM?, 2017).

Com o avango do processo de internacionalizagdo de empresas chinesas e a

implementagdo do “Belt and Road Initiative™"

, 0 contingente de expatriados chineses tende a
aumentar no mundo e no Brasil.

O Brasil é o destino de muitas CMNCs e de seus expatriados, uma vez que a China se
destaca como um dos principais investidores estrangeiros. O relatério do Conselho
Empresarial Brasil-China CEBC, publicado em agosto de 2021'* informou que os
investimentos chineses alcancaram o montante de US$ 66,1 bilhdes em 2020, representando
176 empreendimentos operando em 23 dos 27 estados brasileiros. Desta forma, o Brasil se
tornou o destino de 47% dos investimentos chineses na América do Sul, reforcando o lugar do
pais como principal destino destes investimentos.

Este capitulo pretende explorar o fendmeno da expatriacdo de executivos chineses para
o Brasil e compreender o processo de adaptacao no territorio brasileiro, que inclui as questdes
culturais e de comunicacdo. O ineditismo do presente capitulo estd na discussdo das
implicacdes dos trés eixos referenciais do texto: cultura, comunicacdo e expatriacdo de
chineses no Brasil, tanto no ambiente de negdcios, como na vida pessoal. Portanto, este

artigo pretende responder a questdo de pesquisa: Quais sdo as opinides e desafios dos

"2SHRM (2017), “Society for human resource management”, Managing International Assignments.

BRI — A Belt and Road Initiative (BRI), também chamada de A Nova Rota da Seda, € um dos projetos de
infraestrutura mais ambiciosos lancados pela China, em 2013 (governo Xi Jinping). S&o numerosas iniciativas de
desenvolvimento e investimento se estendendo desde o Leste Asiatico a Europa, expandindo significativamente
a influéncia econdmica e politica da China.

Y4CEBC - Investimentos chineses no Brasil - HISTORICO, TENDENCIAS E DESAFIOS GLOBAIS (2007-
2020)
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expatriados chineses a respeito da cultura e da comunicagdo no contexto brasileiro?

O capitulo esta dividido em quatro partes. A Introducdo traz a proposta do capitulo e
coloca em questdo o processo da expatriacdo de chineses ao Brasil. A segunda parte apresenta
uma reflexdo teorica sobre os trés eixos citados; a terceira parte traz o percurso metodoldgico
e apresenta os resultados de sondagem realizada com expatriados chineses no Brasil e,

finalmente, a quarta parte, traz o olhar das autoras sobre o0 assunto tratado.
2 REFERENCIAL TEORICO

2.1. Cultura como elemento integrador

Em primeiro lugar, € preciso destacar que a comunicacao e a cultura sdo duas variaveis
indissociaveis e essenciais para entender os contextos organizacionais e sociais, uma vez que
0s ambientes sdo resultado das praticas dos individuos em interacdo. Neste capitulo,
primeiramente sera conceituada a cultura e, em seguida a comunicagdo, com o objetivo de
entender o expatriado em sua missao no exterior. Segundo Ferrari (2009, P. 244)

A onipresenca das mudangas como uma premissa inerente nos nossos
dias ¢é algo que precisa ser cuidadosamente analisada, uma vez que
esta, considerada do ponto de vista do pensamento estratégico, deve
referir-se ndo so a esforgos para gerir grandes alteragdes na economia
ou tecnologia, mas, principalmente, a procura de formas de
relacionamento com seus diferentes publicos.

A afirmacdo da autora mostra que, sejam as mudancas micro ou macro, devem ser
analisadas pela perspectiva da cultura e de como ela influi no entendimento das praticas
cotidianas e nos relacionamentos e a autora faz uma analogia, afirmando que a cultura é o
cimento que une os diferentes individuos que trabalham em uma organizacdo, uma vez que,
por meio das normas, valores, regras, tradi¢fes, estorias, ritos as pessoas desenvolvem um
sentimento de pertenca e, neste sentido, a definicao de cultura de Schein (1986, p. 231) traz de
maneira clara a sua importancia quando afirma que:

A cultura organizacional é um conjunto de pressupostos basicos que
um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender como
lidar com os problemas de adaptacdo externa e integragdo interna e
gue funcionaram bem o suficiente para serem considerados validos e
ensinados a novos membros como a forma correta de perceber,
pensar e sentir em relacéo a esses problemas.

Portanto, “a cultura organizacional ¢ uma construcdo social coletiva dinamica, que ¢
compartilhada por pessoas e grupos sociais que percebem, pensam e reagem frente a
diferentes contextos” (FERRARI, 2009, p. 248).

E importante destacar que no Brasil ha um estilo proprio de gestdo que se baseia em
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fortes tragos de hierarquia, distancia do poder e grande capacidade de lidar com a incerteza,
que se materializa na forma como as pessoas resolvem suas dificuldades, sdo flexiveis,
criativas e adaptativas, segundo pesquisa desenvolvida por Ferrari (2000). As relacGes
pessoais e sociais sdo muito valorizadas no Brasil, o que refor¢ca o0 modelo de relacionamento
interpessoal, pois lacos de amizade podem, em alguns casos, garantir espaco profissional. A
flexibilidade é outra caracteristica marcante nas organizacdes brasileiras, talvez em
decorréncia das muitas incertezas de natureza econémica e politica que os brasileiros
vivenciam nas Ultimas décadas, e que permite aos executivos maior grau de adaptabilidade em
diferentes cendrios. Por vezes, a flexibilidade é confundida com a "cultura da impunidade" ou
"corrupcdo” em decorréncia da falta de ética e da falta de transparéncia nos procedimentos
organizacionais, principalmente por expatriados que trabalham no pais.

No caso dos chineses, a cultura organizacional tem origem nos séculos de histéria da
China e do confucionismo; as dimensdes da cultura nacional na cultura empresarial e o
conhecimento cultural da contraparte, entre outros aspectos, sdo vitais para a gestdo dos
negdcios internacionais chineses. Um dos processos que serd visto a seguir, € o ‘guanxi’, que
¢ a construcdo de relacionamentos (vinculos), baseada de familiaridade que permite o

desenvolvimento subsequente de um relacionamento, segundo Hung e Chen (2009).

2.1.1. Cultura chinesa

A existéncia dos individuos baseada nas inter-relacdes € muito antiga na China, assim
como também é antiga a ideia de indissolubilidade mutua representada pelos principios Yin e
Yang, os dois polos de energia cosmica (WATTS, 1975, p.49-50), interdependentes
mutuamente. Tanto o confucionismo como o taoismo e budismo chinés se apoiam nas noc¢des
de conexdo, de inter-relacdo, de conectividade e interdependéncia, nocdes essas que fazem

parte da tradicdo chinesa, de sua cultura, do modo como vivem a existéncia.

E extensa a literatura que analisa desde a economia politica as questdes dos valores
asiaticos. Vérios autores como Redding (1990) e Hamilton (1999, 2006), afirmaram que, a
partir dos anos 1990, os paises asiaticos, principalmente aqueles que lideraram o crescimento
econémico da época, como Cingapura ou Taiwan, destacaram os aspectos confucionistas de
sua cultura, como a ética de trabalho duro, a predominancia do coletivo contra o
individualismo, o respeito as hierarquias, como impulsionadores do milagre econémico de

seus paises.

Labarca (2021) explica que o partido Comunista Chinés iniciou uma virada de cento e

oitenta graus até o momento presente e esclarece que os valores tradicionais que foram téo
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desprezados e culpados pelo atraso e decadéncia do pais durante a revolugéo cultural sob Mao
Zedong, passaram a fazer parte dos ‘valores centrais, ou seja, como a alma do pais’.

Nesse contexto, renasce o ethos confucionista e os valores chineses/asiaticos que
permeiam todo o discurso, tanto externamente (por exemplo, por meio dos Institutos Conflcio
nos cinco continentes), como internamente (por exemplo, a sociedade harmoniosa proposta
pelo ex-lider chinés Ju Hintao) juntamente com a politica chinesa de governo global e o

conceito de paz sustentado pelas autoridades chinesas da época (LABARCA, 2021).

A forma como a cultura chinesa se desenvolveu no mundo dos negécios e da
comunicag¢do, foi mediante o ‘guanxi’, que significa a construcdo de relacionamentos, uma
relacdo moral classificada de acordo com uma hierarquia de status social que carrega consigo
valores como obrigacdo, reciprocidade e afeto (WANG, 2019). Essa relagdo moral humana
hierarquica é derivada da ética confucionista cujo modelo de relacionamento esté inserido na

cultura chinesa gue aceita esse padréo de relacionamento como correto.

Zhang e Baker (2008, p. 101) afirmam que os chineses se condicionaram
(internalizaram) a viver, ndo como individuos isolados, mas como elementos conectados em
redes. Formam e mantém seus circulos de influéncia, incluindo familia e relacionamentos de
negdcio como a parte mais importante de suas vidas. Esses circulos, e suas conexdes com
diversos outros circulos, produzem um verdadeiro emaranhado de relagdes, que permeiam
toda a vida social, politica, econdomica dos chineses. Portanto, o ‘guanxi’ ¢ a denominagao
deste tipo de rede, que ndo tem traducdo adequada para o inglés ou portugués, em funcéo de
sua natureza especifica, significAncia e representatividade na cultura chinesa. E um dos
conceitos da cultura chinesa mais estudados pela academia e ndo irad merecer aprofundamento
neste texto. Embora o guanxi tenha sido definido de diferentes perspectivas, o conceito usado
neste capitulo € o de Chen e Chen (2004) que afirma:

O guanxi é um constructo nativo chinés definido como uma conexdo pessoal,
particularista e informal entre dois individuos que sdo limitados por um contrato
psicolégico implicito para seguir a norma social de guanxi, manter um relacionamento
de longo prazo, compromisso matuo, lealdade e obrigacdo "*(CHEN; CHEN, 2004
p.206) (traducdo nossa)

O modelo de processo de construgdo do guanxi de Chen e Chen (2004) distingue trés
estagios sequenciais: 1) iniciacdo, 2) construcao, 3) uso. Cada estagio também contém trés

conjuntos de variaveis: a) objetivos do guanxi; b) atividades interativas; c) principios

1« we view guanxi as an indigenous Chinese construct and define it as an informal, particularistic personal

connection between two individuals who are bounded by an implicit psychological contract to follow the social
norm of guanxi such as maintaining a long term relationship, mutual comitment, loyalty, and obligation.”
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operacionais.

Da mesma forma, a confianga —xinyong— foi atribuido como um elemento
constitutivo das relagdes do guanxi, assim como outros conceitos associados, como a
reciprocidade, definida pelos chineses como: fazer um favor implica um acordo tacito, de que
0 destinatéario do favor pagara sua divida em um futuro. Nessa perspectiva, elementos como
‘guanxi’, ‘xinyong’ e reciprocidade funcionam como um seguro contra o comportamento
potencial oportunista da contraparte, constituindo, assim em escudos estratégicos contra a
falta de familiaridade de um mercado que é desconhecido, mas, que a0 mesmo tempo, oferece
vantagens para aqueles que conhecem a cultura chinesa. Desta forma, conhecer a cultura do

outro torna-se um imperativo estratégico e a chave para alcangar os objetivos de negdcios.
2.2. Comunicagao como processo aproximador e distanciador de relacionamentos

Segundo Ferrari (2016, p. 145) “a comunicagdo ¢ um processo continuo e permanente
do qual o ser humano ndo pode prescindir”’. Tal processo se dd a medida que as pessoas
constroem, compartilham, discutem e trocam significados, tornando-se capazes de elaborar
uma narrativa coletiva, fruto de suas relacdes, que reforcam seu territorio de credibilidade e,
portanto, redefinem seu espaco de competéncia e suas metas (FERRARI, 2016).

Na sociedade ocidental, a comunicagdo tem uma funcédo estratégica nas organizacoes,
ao buscar o equilibrio sustentavel entre a visdo e missdo estabelecidas pela alta direcdo e as
expectativas daqueles que compdem a organizacdo, na busca de uma rede sisttmica que
permita uma satisfacdo de ambos os lados, publicos e organizacao. Ferrari (2016), afirma que
a comunicagdo esta claramente ancorada a trés elementos, a saber: a cultura organizacional, a
estrutura hierarquica e ao modelo de gestdo organizacional. Como resultado, o processo de
comunicacdo é um elemento essencial do processo de criacdo, transmissdo e cristalizacdo do
universo simbolico das organizacdes.

Com a abertura econbémica da China, o pais teve que se adequar ao cenario
internacional, principalmente aos paises ocidentais. Para que as organizacGes pudessem se
tornar globais elas tiveram que adaptar suas praticas culturais locais para padrdes
internacionais. Hung e Chen (2009) afirmam que este fendmeno ¢ chamado de ‘glocalizagao’,
Ou seja, com a caracteristica Unica na cultura chinesa de manter relagbes harmoniosas com as
pessoas, relacionamentos sdo mais criticos e exigem mais obriga¢des distintas na China do
que no Ocidente. Assim, a principal fun¢do da comunicagdo ¢ construir e cultivar ‘guanxi’,

porém ndo esquecendo da énfase na hierarquia relacional, influenciada grandemente pelas
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interagGes humanas. A hierarquia nos relacionamentos causa nos profissionais e estudiosos a
duvida da possibilidade de implantar a comunicagdo simétrica.

Portanto, os eixos cultura e comunicacgdo sdo centrais para 0 sucesso, tanto profissional,
como pessoal, do expatriado chinés no Brasil. Primeiro, porque, de acordo com as respostas
dos chineses que participaram da sondagem, eles ndo passam por um processo de ‘imersdao
cultural’ sobre a cultura e gestdo brasileiras (capacitacdo), o que dificulta sua adaptagéo no
pais. Segundo, o processo de expatriagdo chinés se preocupa com o desempenho
(cumprimento das tarefas) profissional do expatriado e parece ndo levar em consideracdo o
ambiente social, desta forma, o relacionamento passa a ser um desafio para eles, uma vez que
os brasileiros ndo colocam o trabalho na mesma perspectiva que os expatriados.

Finalizando, o desafio dos expatriados chineses e dos executivos brasileiros é
entenderem-se, tanto no sentido da concepcdo de mundo de cada um, como na forma de

encarar as dificuldades encontradas.
2.3. O processo de expatriacéo

O termo “expatriado” ¢ geralmente usado para se referir a pessoas que
temporariamente ou permanentemente vivem em um pais diferente daquele em que nasceram
ou que tém a nacionalidade. Ott e Michailova (2016) abordam o tema da expatriacéo ligada a
empresas multinacionais e mencionam que, historicamente, os expatriados eram gerentes de
empresa multinacional que se mudavam para um pais estrangeiro para fins de gestdo e
controle de uma subsidiéria. Mais recentemente, o termo expatriado foi expandido para incluir
quaisquer funcionarios que trabalhem fora de seu pais de origem (OTT e MICHAILOVA,
2016). Esses individuos fazem essa opcdo por razBes diversas, desde profissionais e de
desenvolvimento de carreira a realizacdo de um desejo ou objetivo pessoal ou por perceberem
uma oportunidade para si ou suas familias''®. Além disso, Warneke e Scheider (2011)
apontam que a decisdo pela aceitacdo de atribuicdo internacional, quando estd vinculada a
empresa, é influenciada pelo pacote de remuneracdo de expatriados, mas também pela
infraestrutura e as instituicdes do pais anfitrido no tocante as condicdes de vida e trabalho.

Neste capitulo, se utiliza a definicdo sobre expatriacdo de McNulty & Brewster
(2017), na qual expatriados séo

individuos que trabalham legalmente e que residem temporariamente em um
pais do qual ndo sdo cidaddos, com o objetivo de cumprirem uma meta
profissional, sendo realocados no exterior por uma organizacdo, por
iniciativa propria ou diretamente empregadas no pais de acolhimento.

Y8 |nternations - https://www.internations.org/guide/global/what-s-an-expat-anyway-15272



270

(MCNULTY e BREWSTER, 2017, p. 34).

Sendo assim, os expatriados podem ser voluntarios (EV) quando se deslocam por
conta propria para assumirem atividades profissionais, ou designados/organizacionais (EO)
vinculados a organizagdo de origem da qual fazem parte (GONZALEZ et al., 2011; ARAUJO
et al., 2012). A distin¢do entre EV e EO se torna relevante em funcdo de pelo menos trés
distingdes — apoio de uma organizacdo em relacdo a mobilidade, motivacdo para explorar o
pais de destino e a determinacéo do tempo (duragio) do processo de expatriacio (ARAUJO et
al., 2012).

2.3.1. O expatriado e o choque cultural - “Curva U”

A contribuicdo do canadense Kalervo Oberg, em 1954, foi a definicdo de choque
cultural como sendo a consequéncia do esforgo e da ansiedade resultante do contato com uma
nova cultura, além do sentimento de perda, confusdo e impoténcia resultante da auséncia das
referéncias culturais e regras sociais previamente conhecidas (YANAGIHARA, 2017).

No ano seguinte, 0 noruegués Sverre Lysgaard (1955) batizou sua teoria de “Curva
U”. Essa foi uma das primeiras abordagens dos estagios de adaptacdo dos expatriados usada
pelos estudos posteriores. Sua teoria expressa a aculturagdo como um processo ao longo do
tempo, mediante uma curva em forma de “U" e que estd composta por quatro estagios: a) a
“lua de mel” representa a animacdo e o fascinio pelas coisas novas € novos ambientes
(idioma, pessoas, comidas); b) o choque cultural representa o periodo de frustracéo,
confronto, desentendimentos e mudanca na comunicacdo (YANAGIHARA, 2017), sensacdo
de depressdo psicoldgica, de falta de compreensédo por parte dos locais, gerando ansiedade ou
raiva no expatriado; ¢) a recuperacdo em que, ap6s o estresse, os individuos comegam a se
conscientizar das diferencas culturais e aprender a lidar com elas; d) a integracdo, quando
finalmente o expatriado consegue se ajustar ao novo contexto (YANAGIHARA, 2017), como

pode ser observada na Figura 1.
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Quadro 3 - A Curva em U de adaptaciio do epatriado (Fonte: Gonzalez, Oliveira, 2011 apud Black e Mendenhall, 1991)

Figura 1: Curva U de adaptacdo do expatriado (Fonte: Gonzalez, Oliveira, 2011 apud Black e Mendenhall, 1991)

A teoria da Curva em U de Lysgaard (1955) e o choque cultural de Oberg (1954; 1960
apud GONZALEZ et al., 2011) podem ser consideradas como abordagens parciais e de cunho
instrumental e ndo como um evento complexo e de multiplas dimensdes (GONZALEZ et al.,
2011). A complexidade do fendbmeno tem como metéfora o "desenraizamento” do profissional
provocado pela expatriacdo, que quebra o equilibrio entre o individuo e sua capacidade de
lidar com o novo contexto, e lhe exige profunda transformacdo pessoal (SANCHEZ;
SPECTOR; COOPER, 2000). A Figura 1 apresenta 0s quatro estagios ao longo do tempo.

2.3.2. Adaptacéo dos chineses

Desde que as empresas chinesas intensificaram sua internacionalizacdo, também
cresceu a presenca de expatriados chineses no mundo. A politica chinesa de “Going Global”
impulsionou, por volta do ano 2000, as empresas a instalarem suas subsidiarias em mercados
mais proximos, do sudeste asiatico, como em Cingapura, Indonésia, Vietnd, Malasia,
Tailandia, Filipinas, Mianmar, Camboja e Laos (ZHOU, 2020). He, Na e Berry (2019)
afirmam que, embora o processo de expatriacdo de profissionais chineses tenha crescido em
direcdo a todo o globo, ha poucas pesquisas sobre esse fenémeno.

Wang (2019) chama a atencdo para o fato de que os expatriados chineses (ECs) tém
menos experiéncia e exposi¢do internacional, se comparados com expatriados de paises
desenvolvidos. As geracGes de chineses que na atualidade ocupam posi¢des de lideranca, em
sua maioria, sdo oriundos do periodo da Revolugcdo Cultural (nascidos nas décadas de 1950 e
1960) ou da Reforma e Abertura (nascidos na década de 1970), ou seja, sdo originarios de
empresas estatais chinesas (State Owened Enterprises - SOES), empresas privadas, e muito
pouco de multinacionais ocidentais instaladas na China. Esse fato tem influéncia de maneira

marcante seus comportamentos e formas de liderar (WANG, 2019).
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Se, para profissionais ocidentais, a expatriacdo e suas atribui¢Oes internacionais
representam valiosas oportunidades de desenvolvimento de carreira profissional e pessoal, os
chineses encaram suas atribuicfes fora da China como demandas do trabalho (YAO, 2014).
Diferentemente dos ocidentais, a maioria dos ECs é selecionada de acordo com sua lealdade a
empresa, bem como por serem confidveis no que se refere a “obediéncia” incondicional aos
comandos (WANG, 2019). Yao (2014) constatou que os ECs ndo tinham interesse em se
familiarizar com as regras do pais para o qual foram expatriados, porque seus objetivos de
carreira de longo prazo estavam na China. A maioria dos ECs apontou um forte desejo de
retornar a China e ao seu contexto cultural familiar.

Segundo o Conselho Empresarial Brasil-China (CEBC, 2021) o Brasil atualmente
recebe o0 maior contingente de investimentos chineses da América Latina, que estdo
direcionados ao setor de energia, extracdo de petroleo e gas, extracdo de minerais metalicos,
manufatura e obras de infraestrutura. Os expatriados chineses que ocupam as posicdes de
comando sdo majoritariamente homens, com formacgdo universitaria (engenharia,
administracdo de empresas, economia, entre outras) e que permanecem sem a presenca da

familia.
2.3.3. A construcdo do Guanxi segundo o modelo de Wang (2019)

Wang (2019) integrou a abordagem da Curva U de Lysgaard (1955) e da construcéo
do guanxi de Chen e Chen (2004), para conceber seu modelo de adaptacdo de ECs no
ocidente. A autora considera que os ECs irdo percorrer um caminho de trés fases, mediante a
construcdo do guanxi, visando a construgdo de relacionamentos como estratégia de adaptacéo.
Na primeira fase ocorre a busca por identificar e criar bases para a familiarizacdo e afinidades.
No segundo estagio o objetivo é melhorar a qualidade da relacdo, por meio de interacdes
afetivas e instrumentais (confianga cognitiva), baseadas na reciprocidade dindmica da relagéo.
Por ultimo, vem o terceiro estdgio que busca conseguir beneficios e ajustar a qualidade
relacional (objetivos) por meio de pedidos e concessdes de favores (atividades interativas)

com base na equidade de relacionamentos de longo prazo'*’ (WANG, 2017).

W7 «Guanxi objectives are to be reached through interactive activities of potential and actual guanxi parties, and
operating principles underlie the interactive behaviours and moderate the relationship between these behaviours
and guanxi objectives. The objectives are, at the guanxi initiation stage, to identify and create guanxi bases
(objectives) through familiarization (interactive activities) based on mutual self-disclosure (operating principles);
at the guanxi-building stage, to enhance guanxi quality (guanxi objectives) through expressive (affective trust)
and instrumental (cognitive trust) interactions (interactive activities) based on dynamic reciprocity (operating
principles); and at the guanxi using stage, to get benefits and adjust relational quality (objectives) through asking
and giving favours (interactive activities) based on long-term equity (operating principles).” (WANG, p.74 2019)
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Com base em sua pesquisa com expatriados chineses alocados na Franga, Alemanha,
Luxemburgo, Suica e Reino Unido, Wang (2019) formulou seu modelo da seguinte forma: as
trés dimensdes principais para o desenvolvimento do guanxi afetam a adaptacdo dos ECs,

conforme apresenta a Figura 2.
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Figura 2 — A Curva U de adaptacdo com o modelo guanxi em cada etapa (WANG, 2019), adaptado pelas
autoras.

O modelo de Wang (2019) sugere uma forte relacdo entre o estagio de adaptacdo dos
ECs e seu estagio de desenvolvimento do guanxi. No primeiro estagio da Curva U (euforia da
lua de mel), embora os ECs estejam cientes do diferente contexto cultural, inconscientemente
tendem a proceder tal qual fariam se estivessem na China. Iniciam o processo de desenvolver
guanxi (iniciacdo de guanxi), estabelecem uma base do guanxi e interagem com os locais para
se familiarizarem com candidatos a um relacionamento. Por estarem preparados para um
processo demorado, os ECs tendem a tomar tempo para entender os seus pares locais, em vez
de seguir para 0 proximo estagio.

Quando os ECs tém bons sentimentos em relacdo aos seus pares, eles se esforcam para
melhorar a qualidade do guanxi (construcdo do guanxi), compartilhando afeto e tarefas
relacionadas ao trabalho por meio de atividades reciprocas. Entretanto, se percebem que nédo
hd reciprocidade em relacdo a construcdo do guanxi, os ECs mantém um tipo de
relacionamento instrumental, ou seja, o suficiente para seguirem trabalhando juntos. O maior
ou menor grau de adaptacéo dos ECs ao pais anfitrido e ao local de trabalho sera influenciado

pelo nimero e a qualidade dos relacionamentos que puderem desenvolver.

3 PERCURSO METOLOGOGICO E REULTADOS DA SONDAGEM APLICADA

Foi realizada uma sondagem com o objetivo de conhecer a opinido de expatriados
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chineses no Brasil sobre o processo e os desafios encontrados por eles, tanto no &mbito da
cultura, gestéo e da comunicagéo no local de trabalho. Para reunir uma amostra foi utilizada a
técnica conhecida por bola de neve (GOODMAN, 1961), na qual os respondentes indicam
outros respondentes formando uma cadeia de possiveis participantes; fizeram parte da amostra
30 expatriados chineses. Foi elaborado um questiondrio em mandarim, com a ajuda de um
tradutor oficial, que continha 64 perguntas, abertas e fechadas, que abrangiam desde dados
socio demograficos, passando por percep¢des da cultura brasileira, idioma, costumes e
modelo de gestdo no Brasil. O questionario foi enviado, por meio da plataforma online Zoho
Survey (que permite a coleta de dados no territdrio chinés) aos 30 profissionais chineses
identificados entre os dias 18 a 26 de agosto de 2021. Dos 30 expatriados, 20 completaram
corretamente 0 questionario e, em seguida, os dados foram tabulados e analisados, sendo

apresentados no proximo tépico.

3.1. Resultados da sondagem

Os 20 respondentes sdo reconhecidos por dez homens, nove mulheres e um outro
género, com média de idade de 36 anos; sdo originarios de dez diferentes provincias da China,
prevalecendo as de Henan, Zhejiang Liaoning e Hong Kong. Nove deles viviam em Beijing,
seis em outras cidades chinesas, dois no Brasil (Sdo Paulo e Brasilia), um em Lubeck
(Alemanha) e um em Melbourne (Austrélia), antes da atual condicdo de expatriacdo. Ou
expatriados. Quinze afirmaram ter aprendido o idioma portugués e apenas um respondente
ndo tinha formacao educacional superior.

Um dos resultados que chamou atencdo e que estd relacionado com as diferencas
culturais foi o fato de dez expatriados ndo terem recebido nenhuma capacitagdo sobre a
cultura brasileira e sobre como os brasileiros administram 0s negdcios; somente seis
respondentes passaram por treinamento com duracdo de 10 horas a 40 horas. A auséncia desta
preparacdo causa um grande impacto no momento de os expatriados atuarem nas sucursais
chinesas no Brasil.

Todos os participantes chineses disseram que ndo aprenderam o idioma portugués
antes de chegarem ao Brasil, portanto a dificuldade deles se iniciou ao ndo saberem o idioma
local, fato que dificultou as relacOes de trabalho e o estilo de lideranca. Para nove expatriados,
0 Brasil é ou foi a primeira experiéncia de expatriacdo, significando que eles ndo conheciam
outra cultura que ndo fosse a chinesa, fator que limita a visdo de mundo (mindset) do

expatriado. Outro ponto relevante é que 18 expatriados deixaram suas familias na China, uma
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Vez que as empresas enviam somente 0 executivo para outro pais, algo tipico da cultura
asiatica, mas completamente distinto dos latinos, que nao aceitariam serem expatriados sem
suas familias.

Por outro lado, 17 expatriados relataram ter algum contato ou conhecido vivendo no
Brasil, o que Ihes garantiu um pouco de segurancga para viajar ao pais. Da mesma forma eles
afirmaram ter conversado com outros profissionais que passaram pelo processo de expatriagéo
no Brasil e que informaram sobre assuntos como: seguranca, transporte, pandemia e distancia
da familia, como aspectos negativos. Os pontos positivos se referiram ao clima, beleza
natural, pessoas amigaveis e entusiasmadas, boa comida, cultura mais informal e menor
pressao no trabalho.

Quanto ao ambiente de trabalho, 18 expatriados permaneceram entre trés a cinco anos
no Brasil; nove expatriados acharam o trabalho diferente ou muito diferente e onze
consideraram semelhante ou mais ou menos semelhante. Entre os fatores que os expatriados
mencionaram ter dificuldade foram: 1) o desempenho dos colegas brasileiros, 2) o modo de
trabalhar no Brasil, 3) a diferenca de fuso horario e 3) o relacionamento com a matriz. Sobre
enfrentar os problemas no local de trabalho, onze recorreram aos brasileiros, como colegas ou
chefes e 15 disseram que brasileiros se comunicam de forma adequada e que é facil entendé-
los.

O relacionamento dos expatriados com seus pares e chefes foi mencionado como
positivo; 18 deles afirmaram que foi importante ter um colega brasileiro designado para
apoia-los, atuando como ‘tradutor’ e explicando como funcionava a relagdo entre
subordinados, o ritmo do trabalho no Brasil e condigdes e 0 ambiente de trabalho. A maioria
dos participantes disse que, ao aprender portugués, tudo ficou mais facil, o que demonstra que
a questdo do idioma é a maior barreira intercultural.

Sobre a criacdo de vinculos de amizade com brasileiros, 15 expatriados disseram
conhecer ou ter conhecido bem o bairro onde morou e todos disseram conhecer 0s vizinhos de
seu prédio/casa; dez se tornaram amigos dos vizinhos, enquanto que 16 fizeram amizades com
colegas do trabalho e fora do trabalho. Com relacéo as conversas cotidianas, os assuntos mais
comuns tratavam sobre cultura, curiosidades, familia e esportes. Entre 0s costumes e habitos
mais assimilados pelos expatriados estavam a comida, o jeito de fazer amizade, a maneira de

trabalhar, o jeito de se divertir e aproveitar a vida e a informalidade.

4 CONSIDERACOES FINAIS

O presente capitulo tratou de trazer alguns desafios enfrentados por expatriados
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chineses no Brasil e identificar como a cultura e a comunicagdo influem nesse processo.
Dessa forma o estudo contribui para preencher uma lacuna na literatura de comunicagéo, na
medida em que analisa 0 processo de expatriacdo pelas lentes dos aspectos culturais e
comunicativos, principalmente para compreender o processo de adaptacdo de outros perfis de
executivos que estdo fora do eixo eurocéntrico, no caso dos chineses.

Os resultados da sondagem mostram que aspectos da cultura confucionista tradicional
como: a importancia da confianca, das relagdes pessoais e das redes de guanxi e, em menor
medida os chamados valores asiaticos, influenciam na interagdo e no relacionamento entre
expatriados e executivos brasileiros. Embora as diferentes culturas ndo sejam um
impedimento para fazer negécios, sdo um desafio de adaptacdo do expatriado e também da
matriz. Neste sentido, é possivel tratar de uma aprendizagem adaptativa em que se reflete e se
acentua a assimetria existente entre os valores de cada pais, China e Brasil.

As autoras reforgam a importancia da compreenséo e entendimento entre as culturas
em um processo de fusdo e/ou aquisi¢do corporativa e como o futuro desta questdo deve ser
tracado na relacdo bilateral. Os resultados e analises ndo apenas nos mostram a importancia
das culturas chinesa e brasileira nos negdcios e na comunicacédo intercultural, uma vez que as
barreiras geogréaficas estdo se esgarcando, enquanto que as culturais, muitas vezes estdo sendo
reforcadas pelos valores de paises e nagoes.
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