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RESUMO

O presente trabalho tem como objetivo identificar como as organizagdes brasileiras com
atuacdo na China estdo se aproximando da cultura e publico chinés através de seus esforcos de
comunicacdo digitais. Durante a revisdo bibliografica foram abordados conceitos como
cultura, diversidade cultural, identidade e cultura organizacional, comunicacédo organizacional
e intercultural, orientando a discussdo para 0 cenario das multinacionais. Também foi
realizada pesquisa sobre alguns tracos importantes para compreensdo da cultura chinesa e
revisao historica das relacBes sino-brasileiras. A analise documental foi a metodologia
utilizada para estudar os objetos da pesquisa: sites brasileiros e chineses das organizactes

brasileiras Weg, Embraco, Suzano Papel e Celulose e Embraer.
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ABSTRACT

This paper aims to identify how Brazilian organizations with operations in China are learning
to better understand the Chinese culture and engage the Chinese public through their digital
communications efforts. During the literature review, concepts such as culture, cultural
diversity, identity and organizational culture, organizational communication and
intercultural were discussed, guiding the discussion to the case of multinationals. We also
carried out research on traits important for the understanding of the Chinese culture and a
historical review of Sino-Brazilian. The documentary analysis method was used to study the
subjects of research: the Brazilian and Chinese websites of Brazilian organizations Weg,

Embraco, Suzano Papel e Celulose and Embraer.
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1 APRESENTACAO

Apresentando crescimento anual médio de 10% e a promessa de ser a maior economia
do mundo até 2030, a China deixou de ser mais um pais no globo para estrelar a vitrine do
mundo dos negdcios. Com a sua abertura econdémica em 1978, os olhos de empresarios e
governantes de todo o mundo se voltaram para o pais asitico, que também se tornou o
principal parceiro comercial do Brasil desde 2009.

O grande crescimento da China no mercado mundial e estreita relacdo com o Brasil
representam além de transformacdes econémicas, uma imensa diversidade cultural em que
organizacgdes e seus publicos sdo expostos. Sejam como parceiros, clientes ou fornecedores,
0s chineses passam a ser um importante publico a ser considerado nos planejamentos de
comunicacgéo das organizagdes que ousam ingressar nesse novo mercado.

Pesquisa realizada pela Forbes Insightst (2011), em parceria com a World Federation
of Advertisers, aponta que apesar do crescimento metedrico, a China e 0s chineses se mantém
um enigma para multinacionais, que encontram dificuldade em expandir sua atuagdo neste
mercado, tornando muito claro que a maneira ocidental de pensar e fazer Marketing e
Comunicacéo ndo se ajusta facilmente ao publico chinés.

Acreditamos que a cultura tem o poder de influenciar os individuos na maneira de
pensar, se expressar e ver o mundo. A cultura chinesa se difere muito da cultura ocidental e
brasileira, com caracteristicas bastante Unicas e peculiares. Sendo assim, o objetivo deste
trabalho é entender como as organizagdes brasileiras com atuacdo na China, através dos seus
esforcos de comunicacgdo digitais voltados para o publico chinés, estdo se posicionando e se
aproximando deste publico. Pretendemos reforcar a importancia de as organizacgdes brasileiras
conhecerem, entenderem e criarem vinculos com a cultura chinesa para o sucesso do
relacionamento com os seus novos publicos de interesse e das suas iniciativas no pais.

Este estudo aborda dois assuntos distintos, mas inter-relacionados: comunicacdo e
cultura, e, além disso, trata de um tema atual e a0 mesmo tempo pouco explorado no Campo

da Comunicacdo. Partimos do principio que a relacdo Brasil e China so tem a crescer e uma

" Marketing to the New Chinese Consumer, pesquisa realizada em 2011, pela Forbes Insight e World
Federation of Advertisers. Disponivel em:
http://images.forbes.com/forbesinsights/StudyPDFs/Marketing_to_the Chinese_Consumer.pdf.
Acessado em: 10/06/2013.



http://images.forbes.com/forbesinsights/StudyPDFs/Marketing_to_the_Chinese_Consumer.pdf
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pesquisa sobre como as organizagdes brasileiras estdo se aproximando e se relacionando com
0 publico chinés pode ser muito Gtil e relevante para profissionais da Comunicacéo e para
organizagdes que estdo ou irdo enfrentar este caminho. As Relagdes Publicas, como area de
pesquisa, estd diretamente ligada a questBes culturais, ao relacionamento com diferentes
publicos e a gestdo da identidade e cultura organizacional, temas que serdo abordados e
relacionados com a cultura chinesa. Apresenta também informacdes de uma nova cultura que
estd cada vez tendo mais pontos de contato com a cultura brasileira.

O fator pessoal e motivacdo para realizd-lo vém em primeiro lugar de um grande
interesse da autora por diferentes culturas. Além disso, de uma aproximacdo adquirida com a
cultura chinesa nos ultimos anos, através do contato com pessoas de origem asiatica e
brasileiros que tiveram oportunidade de trabalhar por um periodo na China. Todos os relatos
informais ouvidos, aliados ao grande crescimento do pais asiatico, despertaram o interesse
pelo tema e o estimulo para o desenvolvimento de uma pesquisa dentro do Campo da
Comunicacao.

As principais perguntas que pretendemos responder com este estudo sdo: Como as
organizacdes brasileiras estdo se posicionando e criando relacionamento com o publico chinés
através dos esforcos digitais de comunicacdo? Existe a preocupacdo e empenho por parte das
organizacfes para a criacdo de estratégias especificas voltadas para este publico? As
organizagdes conseguem equilibrar sua identidade de gigante global e ao mesmo tempo
adquirir conexdo com a cultura local chinesa?

Para responder estas questdes, organizamos o trabalho em seis capitulos. Apds esta
introducgdo, no capitulo dois, procuramos destacar o forte papel da cultura na maneira de
pensar e ver o mundo das pessoas que dela fazem parte. Primeiramente realizamos uma breve
revisao histdrica do conceito de cultura e destacamos o papel desta na formacéo do individuo.
A questdo da diversidade cultural e do contato intercultural, processo cada vez mais intenso
diante do cenario de globalizagdo em que vivemos, também foram abordados e direcionam a
discussdo para o contexto das organizacdes, sendo estas caracterizadas como ambientes de
intensas trocas e contatos interculturais. Alguns dos principais autores utilizados neste
capitulo foram Thompson (1995), Tudge (2008) e Warnier (2003).

No capitulo trés, nosso foco foi as organizagdes multinacionais e o dividimos em duas
partes: a primeira trata destas organizacdes no que compreende as influéncias culturais que
recebem e consequentemente as adaptagdes estruturais necessarias diante do novo publico e

contexto sociocultural. Nesta, alguns dos principais autores utilizados foram Aguzzoli (2007),
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Bueno (2010) e Ferrari (2012). Na segunda parte, apresentamos alguns aspectos da
diversidade cultural dos publicos na identidade, cultura e comunicacdo organizacional, bem
como caracterizamos a comunicacdo intercultural. Entre os principais autores estdo Baldissera
(2000, 2009) e Alsina (1997).

Ja no capitulo quatro nos dedicamos a apresentar caracteristicas importantes para
conhecermos um pouco da China e sua cultura. Também, foram contemplados aspectos de sua
abertura econémica e historico das relacGes sino-brasileiras. Como principal referéncia
bibliografica utilizamos uma pesquisa desenvolvida por Frischtak e Soares (2012) para o
Conselho Empresarial Brasil-China.

No capitulo cinco, apresentamos os procedimentos, metodologia e descricdo dos
objetos de pesquisa. Utilizamos a revisdo bibliogréfica através de Stumpf (2008) e analise
documental por Moreira (2008) como principais métodos de desenvolvimento deste trabalho.
Nosso objeto de pesquisa foram os sites das quatro organizacgdes brasileiras com atuacdo na
China que possuem versdao em mandarim: WEG, Embraco, Suzano Papel e Celulose e
Embraer. Estes foram analisados como documentos da instituicdo. Além disso, utilizamos
como fontes secundarias entrevistas de representantes destas organizac¢des falando sobre o que
as motivaram a entrar no pais e principais barreiras encontradas. Nesta parte apresentamos
algumas inferéncias obtidas a partir das analises.

Para encerrar, na Ultima parte, apresentamos as consideracfes finais resultantes do
desenvolvimento desta pesquisa, reforcando as questbes tedricas mais relevantes e 0s
principais resultados obtidos. Esta pesquisa caracteriza-se como um primeiro olhar sobre o
assunto, que é rico em possibilidades, por isso propomos ao fim do texto algumas sugestfes

para futuros trabalhos.
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2 CULTURA E DIVERSIDADE CULTURAL

O ser humano é reflexo do meio em que vive. Nosso comportamento, forma de ver e
compreender o mundo, no¢do de ‘bom senso’, 0 modo como nos relacionamos com o outro e
até mesmo fazemos negocios € influenciado pelos valores, crencas e experiéncias da
sociedade em que vivemos, ou seja, pela cultura da qual fazemos parte. Nesse capitulo
realizamos uma breve revisdo histdrica do conceito de cultura, procuramos entender os fatores
envolvidos na formacéo do individuo, especialmente o papel desta neste cenario e observamos
aspectos que recebem influéncia e fazem parte da concepcdo atual de cultura. A questdo da
diversidade cultural e do contato intercultural, processo cada vez mais amplo diante do
cenario de globalizagdo em que vivemos, também serdo abordados e direcionam a discussao
para o contexto das organizagdes, que sera detalhada no préximo capitulo.

Segundo Thompson (1995), a concepcao de cultura que temos hoje, compartilhada por
estudiosos de diversas disciplinas, nem sempre foi usada desta forma, sendo produto de
longas discussdes entre diversos teéricos. Procuramos conhecer alguns dos entendimentos que
ja foram aplicados a cultura em busca de uma noc¢do mais aprofundada daquilo que ela
compreende atualmente e ao mesmo tempo do que deve ser evitado quando falamos de
cultura.

Primeiramente, destacaremos o que, segundo Thompson (1955), foi a primeira nogéo
do conceito de cultura. Derivado do significado da palavra latina cultura, que é o cultivo ou
cuidado de alguma coisa, como grdos ou animais, foi transferido da esfera agricola para o
processo de desenvolvimento humano, a partir do inicio do século XVI, e passa a se referir ao
cultivo da mente. No século XVIII cultura se inscreve na ideologia do lluminismo: “a palavra
¢ associada as ideias de progresso, de evolucdo, de educacéo, de razdo que estdo no centro do
pensamento da época.” (CUCHE, 2002, p.21).

Denominada por Thompson (1995) como concepcdo classica, tem origem nos séculos
XVIII e XIX principalmente entre os filésofos e historiadores aleméaes e pode ser definida da
seguinte forma: “cultura € o processo de desenvolvimento e enobrecimento das faculdades
humanas, um processo facilitado pela assimilacéo de trabalhos académicos e artisticos ligados
ao carater progressista da era moderna.” (p.170).

Até hoje é comum pessoas assimilarem cultura com o nivel de estudo, conhecimento

ou ‘bom gosto’ literario e musical, por exemplo. Mas com a evolugdo da concep¢ao, podemos
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entender que cultura ndo esta baseada em um sistema hierarquico em que alguns trabalhos sdo
considerados superiores que outros ou que certos individuos tém mais cultura que outros.

Na visdo de Thompson (1995), os estudos de Clifford Geertz, que analisa 0 uso dos
simbolos como um trago distintivo da vida humana, oferece a mais importante formulacdo do
conceito de cultura.

Acreditando, como Max Weber, que 0 homem é um animal amarrado a teias
de significados que ele mesmo teceu, entendo a cultura como sendo essas
teias, e sua analise, portanto, como sendo ndo uma ciéncia experimental em
busca de leis, mas como uma ciéncia interpretativa em busca de significados.
(GEERTZ, 1973, p.5 apud THOMPSON, 1995, p.175).

O ponto de vista de Geertz destacou a centralidade da interpretagdo como abordagem
metodoldgica. Através dos significados das acBes e expressdes atribuidos pelos proprios
atores sociais que as praticam, o analista busca entender o sentido e pode fazer consideracGes
sobre esta sociedade. E através da abordagem de Geertz que o autor chega a concepgao
simbdlica de cultura.

Cultura é o padrdo de significados incorporados nas formas simbélicas, que
inclui acdes, manifestacdes verbais e objetos significativos de varios tipos em
virtude dos quais os individuos comunicam-se entre si e partilham suas
experiéncias, concepgdes e crencas. (THOMPSON, 1995, p. 176)

Apesar de que na visdo de Thompson (1995) Geertz oferece a mais importante
formulacdo do conceito de cultura, o autor destaca algumas fragilidades desta concepgéo,
entre elas o que diz respeito a falta de atencdo suficiente as relagdes sociais estruturadas nas
quais os simbolos e acdes simbdlicas estdo inseridos. Utilizando a concepc¢édo simbolica como
base, mas a partir de suas debilidades, o autor criou 0 que chama de concepcéo estrutural.

Em nosso estudo, entendemos a cultura atraves da concepcdo desenvolvida por
Thompson (1995, p. 181), que: “da énfase tanto ao carater simbolico dos fendmenos culturais
como ao fato de tais fendmenos estarem sempre inseridos em contextos sociais estruturados.
De acordo com esta concep¢do a analise cultural pode ser pensada como o estudo da
constituicdo significativa e da contextualizagdo social das formas simbdlicas.

Através do trabalho do psicélogo russo-americano Urie Bronfenbrenner, que criou a
Teoria Ecoldgica do desenvolvimento humano, vamos analisar o papel da cultura na formacéo
do individuo. Em contraposi¢cdo a maior parte dos psicélogos norte-americanos da época,

muito mais preocupada com fatores individuais do desenvolvimento, Bronfenbrenner enfocou
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na sua teoria varios aspectos do contexto, criando o ‘modelo PPCT’, que considera as inter-
relacBes entre quatro conceitos-chave: processo, pessoa, contexto e tempo. (TUDGE, 2008).

O primeiro deles, processos proximais, sao atividades como ler, aprender novas
habilidades, brincadeiras em grupos ou individuais, etc. SAo chamadas por Tudge (2008) de
engrenagens do desenvolvimento, pois é através do envolvimento nessas atividades que o
individuo adquire a capacidade de dar sentido ao mundo, entender seu lugar e seu poder de
transforma-lo. A natureza dos processos proximais varia de acordo com o individuo e o
contexto espacial e temporal em que este se encontra.

O segundo conceito-chave do ‘modelo PPCT’ diz respeito a pessoa, mais
especificamente as caracteristicas pessoais. O autor divide essas caracteristicas em trés
grupos: de demanda, recurso e forca. Sdo caracteristicas de demanda idade, género, cor da
pele, aparéncia fisica: “Essas caracteristicas podem influenciar as interacdes iniciais em
funcdo das expectativas que se formam instantaneamente.” (TUDGE, 2008, p.216).
Caracteristicas de recurso estdo relacionadas com o que a pessoa adquire ao longo da vida em
termos cognitivos e emocionais, como as préprias experiéncias passadas, habilidades e nivel
de inteligéncia, e em termos sociais e materiais, como por exemplo, as oportunidades de
estudo, tipo de moradia e alimentacdo. Por fim, as caracteristicas de forca sdo relacionadas ao
temperamento, motivacdo e persisténcia. O conjunto desses trés tipos de caracteristicas
influenciaria no desenvolvimento humano e formacéo do individuo.

O tempo, fator importante em qualquer teoria do desenvolvimento humano, é o quarto
conceito da teoria, mas por uma questdo de raciocinio I6gico, abordaremos em antecedéncia
ao contexto. Aqui cabe reforcar a nocdo de macrotempo apresentada por Bronfenbrenner e
Morris (1998, apud TUDGE, 2008) que refere-se a variagdo do impacto de eventos historicos
singulares nos processos de desenvolvimento em geral. Ou seja, de acordo com a idade do
individuo no momento que certo acontecimento histérico grandioso ocorre, a experiéncia
deste trara maior ou menor impacto no seu desenvolvimento.

Deixamos por ultimo, propositalmente, o conceito do contexto, que diz respeito as
influéncias do ambiente no desenvolvimento humano. Bronfenbrenner divide a nocdo de
contexto em quatro partes: 0 microssistema, O mesossistema, 0 exossistema e 0
macrossistema, onde encontramos o ponto final da analise.

Como microssistemas, estdo os ambientes de interagbes como a escola e a casa, onde
os individuos dedicam uma significativa quantidade de tempo. O mesossistema € a inter-

relacdo entre os diferentes microssistemas e 0 exossistema refere-se a ambientes que
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promovem uma influéncia indireta sobre as pessoas. Um exemplo de relagéo indireta do
exossistema poderia ser 0 seguinte: “uma mée tem se estressado particularmente no trabalho
e, em funcdo disso, irrita-se mais que usualmente com seu filho quando chega em casa.”
(TUDGE, 2008, p.217). O filho n&do pertence ao ambiente de trabalho da mée, mas este tem
influéncia indireta sobre ele.

Por fim, temos o macrossistema, que diz respeito a cultura. E o contexto englobando
qualquer grupo cujos individuos membros compartilham sistemas de valores ou crencas,
“recursos, riscos, estilos de vida, oportunidades, escolhas ao longo da vida e padrdes de
intercambio social” (BROFENBRENNER, 1993, p. 25 apud TUDGE, 2008 p.218). A partir
da teoria de Brofenbrenner, dimensionamos o poder da cultura no desenvolvimento humano
como 0 macrossistema gque envolve todos os outros niveis de convivéncia social do individuo,
influenciando e sendo influenciado por eles.

As influéncias dos diferentes processos proximais, do ambiente e contexto na
formagdo do individuo também podem ser entendidas através do documentério francés
‘Babies’ (BALMES, 2010). No documentario assistimos o primeiro ano de desenvolvimento
de quatro bebés de diferentes partes do mundo: Mongélia, Namibia, Japdo e Estados Unidos.
Apesar de muitos elementos do desenvolvimento serem bioldgicos e, portanto independem do
contexto, podemos entender através deste documentario como as diferentes culturas tém um
forte impacto sobre os individuos.

No filme, os bebés namibio e mongdlico crescem em um ambiente rural, enquanto os
bebé&s americano e japonés se encontram em um ambiente urbano. Apenas este fato isolado ja
é um fator condicionador das experiéncias de cada um deles. Ao mesmo tempo em que 0
bebé namibio engatinha na terra e brinca com 0ssos de animais, 0 norte-americano é cercado
por cuidados de higiene. O mesmo se identifica entre o bebé mongolico, rodeado por animais
domésticos e em contato com bois, galinhas e cabras, enquanto o bebé japonés s6 tem acesso
a esse tipo de animais no zooldgico.

Observamos 0s bebés passando pelos mesmos processos intrinsecos ao
desenvolvimento: aprender a engatinhar, a andar, falar. Todos riem, choram, olham curiosos
para 0 que esta ao seu entorno, mas em todos 0s casos, vemos 0s bebés serem expostos a uma
diversidade de experiéncias que influenciam o seu desenvolvimento.

Os estimulos que recebem, os tipos de atividade que praticam, 0s habitos, costumes e

crencas inerentes ao ambiente do seu desenvolvimento moldam a forma desses individuos
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verem e se relacionarem com o mundo, identificando desde cedo os padrdes de
comportamentos sociais aceitaveis no seu ambiente.

As diferencas entre os sistemas de valores nacionais entre mais de 50 paises foram
alvo de estudo do pesquisador holandés Geer Hofstede na década de 1970. Sua pesquisa foi
realizada com colaboradores da mesma organizacdo, a IBM, uma multinacional do ramo da
informatica. (HOFSTEDE, 1991).

O pesquisador identificou quatro grupos de valores presentes em todas as sociedades:
o individualismo x coletivismo, masculinidade x feminilidade, baixa distancia hierarquica X
elevada distancia hierarquica e baixo controle de incertezas x elevado controle de incertezas.

Nas sociedades em que foi identificada uma visdo mais individualista, prevalece a
ideia de que cada individuo tem responsabilidade sobre sua vida, suas escolhas e seus proprios
interesses. J& nas sociedades coletivistas, predomina o valor maior para a familia, 0s
relacionamentos, o network, sempre dando atencao aos interesses do grupo em prioridade aos
interesses pessoais. Na relacdo masculinidade e feminilidade, o autor observou que nas
sociedades com tracos mais masculinos hd maior competitividade, heroismo e recompensa
material para o sucesso. Enquanto isso, nas sociedades em que os tracos femininos sdo mais
fortes, ha mais cooperatividade, modéstia e uma tendéncia a valorizar a qualidade de vida.
(HOFSTEDE, 1991).

O controle de incertezas expressa 0 quanto os membros de uma sociedade se sentem
confortaveis com ambientes de instabilidade, ambiguidade e questBes incontrolaveis, como as
relacionadas ao futuro. As sociedades com elevado controle de incertezas tendem a ser mais
intolerantes e apresentam rigidos cddigos de crenca e comportamento. Em contrapartida, as
sociedades com baixo controle de incertezas tem maior abertura para correr riscos e sdo mais
flexiveis. Por fim, a pesquisa identificou que a questdo da hierarquia também apresenta
divergéncia entre as sociedades. Naquelas com alta distancia hierarquica cada um tem o seu
lugar, enquanto nas sociedades com baixa distancia hierarquica existe uma maior distribuicdo
do poder e igualdade. (HOFSTEDE, 1991).

Destacamos ainda outros fatores que sdo extremamente diferentes entre culturas, como
a alimentacdo, vestuario, habitacdo, transportes, relacdes familiares e o préprio papel da
mulher na sociedade. Daremos enfoque a dois desses aspectos: a alimentacdo e o papel da
mulher em diferentes culturas.

Nossos habitos alimentares sdo feitos dos gostos pessoais e também aprendidos ao

longo da vida (WARNIER, 2003). Em algumas culturas, relacionados a questdo da
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religiosidade, existe a proibi¢cdo do consumo de determinados animais considerados sagrados,
enquanto as mesmas especies em outras culturas ndo recebem essa conotagéo e sdo criados
para o abate.

Enquanto em algumas sociedades as mulheres tém igualdade de direitos e deveres
perante 0s homens, em outras sdo proibidas de estudar, trabalhar, sair de casa sem a
companhia de um homem da familia e tomar qualquer decisdo relacionada ao seu corpo e a
sua vida, como € o caso das mulheres paquistanesas, vivendo sobre influéncia dos talibas.

Estes sdo apenas alguns exemplos de o quanto as culturas diferem entre si e dizem
muito sobre uma sociedade. O quanto as crencas, pensamentos e atitudes dos individuos em
relacdo aos mais diferentes tdpicos, como religido, praticas alimentares, artisticas, forma de
lidar com doenca e morte, regras de organizacdo da familia, etc. podem ser condicionados
pela cultura da qual este faz parte.

Jean-Pierre Warnier (2003), em seu livro ‘A mundializacdo da cultura’, fala sobre o
conceito de cultura pelo seu modo de transmissdo. Designada como cultura-tradicdo, esta
concepcdo reforca as influéncias do ambiente e contexto histérico da sociedade em qual o
individuo faz parte, na sua formacéo e desenvolvimento.

Warnier (2003) assegura que toda cultura esta ligada a uma dada sociedade, histérica e
geograficamente situada: “N&o ha nenhuma sociedade no mundo que ndo possua sua prépria
cultura. E ai que a cultura é socializada.” (p.13).

As culturas sdo Unicas, extraordinariamente diversas e localizadas. Na maioria dos
casos, esta localizagdo é geografica, mas pode também adquirir uma dimensdo mais social que
espacial. Como exemplo, o autor cita as diasporas indiana, cantonesa e judaica, com a grande
dispersdo de suas comunidades pelo mundo. Mas qual é o limite entre as diferentes culturas?
Sobre o questionamento de como delimitar o corte entre as diferentes entidades socioculturais,
0 autor faz o seguinte debate

Sera necessario considerar a sociedade europeia em bloco, com sua cultura
prépria, formada por séculos de interacdo entre 0s povos no interior do espaco
europeu? Serd preciso distingui-la de outras grandes areas de civilizag&o:
indiana, chinesa, africana, amerindia? Convém, ao contrério, distinguir as
culturas nacionais que formam sociedades distintas, em fungéo das fronteiras
entre os diferentes Estados europeus? Ou ainda, dividir estas sociedades em
grupos regionais (a Bretanha, a Alsécia, a Baviera, a Toscana)? Ou em
subgrupos (a cultura burguesa, em oposicao a cultura operaria?). (WARNIER,
2003, p.14)
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O autor garante que ndo ha uma resposta certa e universal para esses questionamentos.
O recorte vai depender do que se quer analisar. Ao olhar da globalizacdo da cultura, porém, o
que parece mais pertinente aos seus olhos, é o corte a partir dos Estados-na¢des ou 0s grupos
étnicos dispersos pelo mundo.

Warnier (2003) também destaca o papel de bussola que a cultura preenche ao oferecer
repertorios de acdo e representacdo prontos para serem usados, permitindo que os atores ajam
de acordo com as hormas do grupo.

A cultura € uma totalidade complexa feita de normas, de hébitos, de
repertorios de acdo e de representacdo, adquirida pelo homem enquanto
membro de uma sociedade. Toda cultura € singular, geograficamente ou
socialmente localizada, objeto de expressdo discursiva em uma lingua dada,
fator de identificacdo dos grupos e dos individuos e de diferenciagdo diante
dos outros, bem como fator de orientacdo dos atores, uns em relacdo aos
outros e em relagdo ao seu meio. Toda cultura é transmitida por tradicGes
reformuladas em funcédo do contexto histérico. (WARNIER, 2003, p.23)

Esses repertorios pertencem a um codigo cultural e ao adota-los os atores sociais
afirmam sua vinculagio a uma determinada cultura e, assim, o legitimam. E chamado de
bussola pelo papel orientativo que a cultura tem de estabelecer relacGes significativas entre os
diferentes elementos, pessoas, institui¢cbes, acontecimentos que permitem que seus membros
saibam de onde vém e como devem se comportar.

Segundo o autor, apesar de as culturas terem sempre estado em contato e em relacdo
de troca umas com as outras, este contato nunca foi tdo forte quanto estd sendo nas Gltimas
décadas. Mas, enquanto alguns estudiosos chegaram a temer que a globalizacdo levaria a um
processo de uniformizacdo entre todas as culturas do mundo inteiro, nota-se que a
humanidade continua a ser uma maquina de produzir diferenca cultural: “a humanidade é
constitutivamente destinada a produzir clivagens sociais, reservas de grupos, distin¢ao
cultural, modos de vida e de consumo muito diversos” (WARNIER, 2003, p. 34-35).

O autor faz uma répida anélise de como se deu o processo de construcdo de culturas
com caracteristicas tdo distintas entre si até o ponto dos contatos interculturais que vivemos
hoje. A dispersdo geografica de pequenos grupos de individuos vivendo em condicOes
ndmades pelos cinco continentes, privados de comunicacdo entre si devido a distancia fisica,
fez com que estes seguissem por caminhos que excluem qualquer traco de uniformidade
cultural. Submetidos a adaptagdes necessarias para sobrevivéncia em diferentes condi¢es do
ambiente, os grupos foram aos poucos formando um conjunto genético Unico, mantendo

apenas a unidade biologica.
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Os jogos, as técnicas, os habitos alimentares, a musica, a danc¢a, a motricidade,
as linguas, as praticas relacionadas com as dimensdes magicas e religiosas, se
diversificaram prodigiosamente, multiplicadas pela inventividade propria aos
humanos e & extrema diversidade de seus habitats. E uma situacio oposta a
globalizacdo moderna dos fluxos culturais. (WARNIER, 2003, p.36)

Para Warnier (2003) as diferentes culturas entram em contato a partir do fendmeno do
mercado, atraves dos seus canais de distribuicdo e comunicacdo. Os canais de distribuicao,
denominados transportes, sdo 0s meios que permitem deslocamento de mercadorias de um
lugar para outro. As comunicagfes, sdo as técnicas que permitem que os diferentes grupos
troquem informagdes entre si. Esses dois fatores permitiram que um mercado se consolidasse
e é através das trocas mercantis que também se ddo as primeiras trocas culturais: ‘“Nas
bagagens dos viajantes e nos caixotes dos mercadores circulam tratamentos médicos,
instrumentos, plantas cultivadas, que sdo objetos culturais” (WARNIER, 2003, p.40).

Com o avanco das técnicas de comunicagdo e transportes tem-se a progressdo das
trocas mercantis até chegarmos ao cendrio de hoje, que reduz o planeta a uma ‘aldeia global’,
termo criado por Marshall MacLuhan (apud WARNIER, 2003). Por consequéncia da
globalizacdo vivemos entdo em um cenario de amplo contato e trocas culturais.

O termo globalizacdo é definido por Hall como o conjunto de processos atuantes em
escala global, que atravessam fronteiras, integram e conectam: ‘“comunidades e organizagdes
em novas combinagdes de espaco-tempo, tornando o mundo, em realidade e em experiéncia,
mais interconectado. ”* (apud Bueno 2010, p.16-17).

Com esta expansdo incorporam-se ao nosso alcance culturas que antes eram
desconhecidas, consideradas estranhas. Canclini (2010) chama atencdo para o fato de que
décadas atras pouco se ouvia falar e pequeno era o interesse pelo modo de vida e cultura
Oriental. Hoje, paises como China, Japo e India estdo no topo das discussdes de negdcios e
séo destinos de viagens comerciais de milhares de ocidentais.

Segundo lanni (1999), a globalizacdo ¢ um fato que estd em acontecimento. Sofre
interrupgdes, enfrenta obstaculos, mas se constitui como uma tendéncia.

Sob varios aspectos, a globalizacdo confere novos significados a individuo e
sociedade, modos de vida e formas de cultura, etnia e minoria, reforma e
revolugdo, tirania e democracia. Permite pensar o presente, rebuscar o passado
e imaginar o futuro. Tudo pode ganhar outra luz, quando visto sob a
perspectiva aberta pela globalizagdo. (IANNI, 1999, p.9)
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Vimos que foi o fendmeno do mercado que propiciou este cendrio atual de intensas
trocas e contatos interculturais que chamamos de globalizacdo, e esta, tem impacto no
individuo e na sociedade como um todo.

Os processos globais — e as imagens que o0s representam — vém sendo
constituidos pela circulacdo mais fluida de capitais, bens e mensagens, mas
também de pessoas que se deslocam entre paises e culturas como imigrantes,
turistas, executivos, estudantes, profissionais, com frequentes idas e vindas,
mantendo vinculos assiduos entre sociedades de origem e de passagem, que
ndo eram possiveis até meados do século XX. (CANCLINI, 2007, p.58)

Nesse contexto, destacamos as organizagGes multinacionais como agentes destes
processos e espacos de intenso contato intercultural no que tange os diferentes publicos que a
formam e com os quais se relacionam. A globalizacdo, mais que uma abertura de fronteiras
para 0s negocios, abre portas para que 0S povos se comuniquem, Ndo apenas 0S empresarios,
mas os cidaddos que passam a ser clientes, colaboradores, fornecedores ou parceiros
destas organizagdes.

Vimos a importancia da cultura na formagdo do sujeito como 0 macrossistema que
envolve todos os outros niveis de convivéncia social. Os individuos que passam a fazer parte
dos publicos que formam a organizacdo trazem consigo caracteristicas culturais, que
influenciam no dia a dia e na gestdo organizacional. Seus comportamentos, crencas e forma
de ver o mundo sdo baseados na cultura da qual fazem parte e para a organizacao, entender
estas questdes é fundamental, tanto na coordenacédo das atividades como no desenvolvimento
de relacionamento com seus publicos.

Temos interesse em entender como se dao as interac@es entre diferentes culturas no
cenario organizacional, quais as influéncias culturais sofridas pela organizacdo e adaptacGes
necessarias para que esta possa se consolidar em territérios estrangeiros. Estes e outros
aspectos da relacdo entre cultura e organizagdes multinacionais serdo abordados no préximo

capitulo.
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3 ORGANIZACOES MULTINACIONAIS

Diversos estudiosos ja se dedicaram a definir o termo ‘organizagdo’ e segundo Kunsch
(2003) dois sdo os aspectos amplamente trabalhados por eles: como fun¢do administrativa, o
ato de organizar, estruturar e integrar os diferentes recursos — humanos, financeiros e
materiais —, e a compreensdo do termo como expressdao de um agrupamento planejado de
pessoas que desempenham atividades especificas e interagem entre si para atingir um objetivo
comum. As organizacdes podem ser classificadas, como destaca a pesquisadora, pelo seu
tamanho, tipo de atividade, formas de propriedade ou ainda de acordo com seu raio de atuacdo
e abrangéncia, por exemplo: locais, regionais, nacionais ou multinacionais, dados importantes
para considerarmos a multiplicidade de publicos e culturas com as quais as organizacfes se
veem envolvidas.

Em nossa pesquisa o foco sdo organizagcbes multinacionais, cujo termo refere-se
conforme a Organizagdo das NagOes Unidas, a: “Todas as empresas que controlam recursos,
instalacdes, jazidas, escritorios de venda e similares, em dois ou mais paises’” (United
Nations, 1979, apud HALLIDAY, 1987, p.19). Por uma questdo de padronizagdo, adotaremos
o termo “‘pais-anfitrido”, de HALLIDAY (1987), para reportar-se aos paises que recebem
investimentos estrangeiros. Segundo a autora, a relacdo ¢ cunhada na metafora “hospede-
anfitrido”, que implica em consentimento deste ultimo, regras de conduta, expectativas e
tensdes de ambas as partes, mesmo que o relacionamento seja amistoso. Chamaremos de
“pais de origem” o local onde se concentra a matriz da organizagao.

Segundo Alem & Cavalcanti (2005), o processo de internacionalizacdo de uma
organizacgéo envolve atender ao mercado externo a partir de duas instancias: as exportacoes e
0 investimento direto no exterior. Este ultimo, movimento prdprio das multinacionais,
compreende a implantacdo de escritorios de representacdo, unidades produtivas ou similares
em outro pais.

Os avangos tecnoldgicos como as inovagdes nos transportes e comunicagao e demais
caracteristicas do mundo globalizado em que vivemos contribuiram para que as organizacgoes
optassem pela internacionalizacdo como uma estratégia de crescimento, expansao e aumento
da competitividade. De acordo com Dunning (1988, apud AGUZZOLI, 2007), entre as
principais motivagdes das multinacionais estdo a conquista de novos mercados, a busca de
recursos naturais com o acesso a matéria-prima e mao de obra mais barata do que no pais de

origem, a disponibilidade do produto no mercado-alvo pelo controle dos canais de
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distribuicdo locais quando o objetivo é a comercializagdo e os ganhos de eficiéncia com a
racionalizacdo da producao, que pode chegar a ser distribuida em varios paises diferentes, de
acordo com as vantagens de producéo de cada lugar especificamente.

Mas, se por um lado o processo de internacionaliza¢do oferece muitas oportunidades e
crescimento, por outro, apresenta riscos e desafios em niveis internos e globais. Apesar dos
estimulos que recebem, como imunidades tributérias, facilidades de financiamentos com juros
baixos e prazos longos, etc., nossa pesquisa foca justamente nas dificuldades, barreiras e
desafios encontrados pelas multinacionais, principalmente no que compreende as influéncias
culturais que recebem e consequentemente as adaptaces necessarias diante do novo publico e

contexto sociocultural.

3.1 Contato Intercultural

Vimos até aqui o quanto a cultura varia de modo significativo e influencia os
individuos na maneira de pensar, nos costumes, comportamentos, interacbes e valores
compartilhados. Também identificamos que o contato entre diferentes culturas é intensamente
proporcionado no ambiente organizacional das multinacionais. A partir de agora pretendemos
identificar aspectos do contato intercultural que afetam a estrutura organizacional e exigem
adaptacdes por parte da organizacdo para alcancar os resultados esperados pela matriz e ao
mesmo tempo atender as demandas locais do pais-anfitrido.

No Brasil, o processo de internacionalizacdo ganhou maior intensidade na década de
1990. Por terem comecado tardiamente em comparacdo a muitos paises desenvolvidos, as
organizagdes brasileiras e latino-americanas receberam a denominacdo de “late movers”
(FLEURY e FLEURY, apud FERRARI, 2012). Entre os diversos motivos para esse ‘atraso’,
estdo problemas econdmicos e politicos tipicos de paises emergentes: barreiras como o
idioma, a falta de tecnologia avancada, a baixa capacitacdo da méo de obra, entre outros.
Estas dificuldades impactaram diretamente na habilidade das organizacgOes brasileiras de
lidarem com a questdo das diferencas culturais, na comunicacdo e relacionamento com seus
novos publicos.

Como consequéncia dos processos de internacionalizacdo, as organizages se veem
condicionadas a se adequarem a questdes legais, econdémicas, novas exigéncias técnicas e de
qualidade e a ambientes completamente diferentes do que estdo habituadas. Mais do que tudo

isso, as multinacionais e seus publicos sdo expostos a um cenario de intensa diversidade
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social, politica e cultural. Isto implica em uma série de medidas e adaptacdes que as
organizagdes precisam realizar para atender a um novo publico que passa a fazer parte da
organizacdo, seja este cliente, parceiro, publico interno ou fornecedor.

Saber integrar as demandas da filial a realidade da multinacional, verificando
0 entorno em que ambas estdo inseridas e minimizando diferencas de cultura
sd0 essenciais no éxito da companhia, estando intrinsecamente ligadas as
atitudes da multinacional ao se internacionalizar. (AGUZZOLI, 2007, p. 23)

Pensando nestas questdes e no grande crescimento da China no mercado mundial e
estreita relacdo com o Brasil, nasceu a motivacdo para o desenvolvimento desta pesquisa.
Entender a dimensdo do contato intercultural dentro das organizagdes brasileiras com
operacdo na China e o quanto isto pode representar uma mudanca no sentido de adaptacéo
desta diante do novo contexto e publico é o objetivo deste trabalho, portanto, peguemos este
cenario como exemplo para ilustrar esta realidade.

Brasil e China diferem enquanto sistema de governo, sistema econémico, idioma e
estdo em uma diferenca de fuso horario de 11 horas, sem falar nas diferencas culturais em
termos de valores, comportamentos, alimentacdo, etc. Alguns aspectos sobre as diferencas
culturais entre brasileiros e chineses sdo destacadas pelo professor chinés Jiang Shixue em
entrevista para a jornalista Juliana Vale, da Revista Veja.

Somos formados pelo confucionismo, por ideias morais rigorosas. Somos
muito esforgados, prestamos muita atencéo na educagéo, economizamos muito
dinheiro. Isso, alias, é uma diferenca enorme em comparagdo com o Brasil. O
seu pais encoraja as pessoas a consumir. Os brasileiros querem comer fora,
sair, ir a festas, comprar. Na China é diferente. As pessoas também consomem,
mas, de modo geral, tendemos a economizar para os dias dificeis. (VALE,
2007)

N&o se trata aqui em enumerar as diferencas, que sdo muitas, apenas esclarecer o
quanto essa diversidade cultural pode exigir em termos de adaptagdes/modificacdes por parte
das organizacOes brasileiras que optam por expandir sua atuacdo para 0 mercado chinés.
Utilizaremos algumas informagdes de uma pesquisa realizada pelo Comité Empresarial
Brasil- China (FRISCHTAK e SOARES, 2012) que reflete algumas dificuldades apresentadas
pelas empresas brasileiras quanto a entrada e operagdes no territorio chinés.

Quanto ao ingresso no mercado chinés, foram identificados os seguintes obstaculos
encontrados pelas organizagdes brasileiras: a distancia fisica e cultural entre o Brasil e a
China, caracteristicas que permeiam todas as demais situacdes; um novo ambiente de

negdcios repleto de peculiaridades e completamente diferente das experiéncias anteriores de
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internacionalizacdo; a escassez de informacédo e conhecimento sobre como ingressar na China
e lidar com as diversas instancias do governo chinés, o que fez com que muitas vezes
aprender na pratica fosse a Unica alternativa; o sistema judicidrio chinés extremamente
particular que ndo reconhece as praticas comumente adotadas em ambito internacional e o
desalinhamento entre os objetivos estratégicos das empresas brasileiras e chinesas quando da
necessidade de uma sociedade para ingressar no pais. (FRISCHTAK e SOARES, 2012).

S&@o muitos os desafios de lidar com o mercado chinés e estes se apresentam logo no
ingresso ao pais, mas as dificuldades se estendem no que diz respeito as operagdes das
empresas brasileiras na China. Sobre este aspecto os principais empecilhos destacados na
pesquisa de Frischtak e Soares (2012) compreendem: a dificuldade na construgédo de uma rede
de fornecedores confidveis, pois como veremos mais adianta a questdo da propriedade
intelectual é muito delicada no contexto chinés; o estabelecimento e manutencdo de um canal
de vendas para atendimento ao mercado local, especialmente pelos limites impostos pelo
governo chinés a comercializacdo direta; o baixo nivel de qualificacdo e instrucdo da méo de
obra chinesa relacionada ao elevado turnover, ja que os chineses sdo muito sensiveis a
salarios; entre outros.

Acrescenta-se as dificuldades ja citadas o fato de na China o Estado ter poder decisivo
em todas as relacbes econdmicas e controlar com rigor a entrada e atuacdo de empresas
estrangeiras. Este contexto torna os processos de aprovagdo de projetos muito lentos,
burocraticos e extremamente complexos. Além disso, destaca-se a grande competicédo interna
com outras empresas chinesas que recebem facilidades e vantagens competitivas em relagédo
as empresas estrangeiras. Como as empresas chinesas ndo tém o retorno financeiro como
objetivo central — participacdo de mercado, geracdo de empregos e de conhecimento sdo tdo
ou mais importantes — conseguem ser mais competitivas aos consumidores finais e deixa as
empresas estrangeiras em desvantagem. (FRISCHTAK e SOARES, 2012).

Apesar de todas as dificuldades apresentadas até entdo o mercado chinés torna-se cada
vez mais estratégico no cenario dos negocios e inevitavel para organizacdes que buscam
competitividade e crescimento. Por isso, conhecer suas peculiaridades, se aproximar da
cultura e da maneira de ser e pensar dos chineses torna-se imprescindivel para o sucesso no
pais.

Um traco muito forte da cultura chinesa, que influencia varios aspectos da realidade
organizacional, € a existéncia do guanxi: “expressdo que designa a complexa rede de relacGes

pessoais indispensaveis ao funcionamento social e politico na China.” (BASTOS e NETO,
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2008, p.116-117). Na auséncia de uma rede de relacionamentos e conexdes torna-se dificil
realizar qualquer atividade no pais asiatico.

Entender o que é o guanxi e seu funcionamento é fundamental para qualquer empresa
brasileira que pretende atuar no territorio chinés, pois esta tera que criar a sua rede de
relacionamentos. Autores chineses como Ni Chen (1996) e Xu Wu (2002) afirmam que ter um
guanxi bem estabelecido pode significar para as organizagcbes uma cobertura positiva na
midia, politicas favoraveis do governo e protecfes em caso de crises. (apud BASTOS e
NETO, 2008).

Outro problema a ser enfrentado pelas organizacGes brasileiras na China e onde
podemos identificar a importancia do guanxi é a protecdo da propriedade intelectual. Muitas
organizacOes para entrarem no mercado chinés tornam-se socias de empresas chinesas e tém
como requisito a transferéncia de tecnologia para os chineses. Além disso, 0 risco ocorre com
0 contato com fornecedores.

Cerca de 15 dias apés o lancamento de um novo produto, ele ja pode ser
encontrado em fabricacdo por outra empresa. Uma maneira de remediar este
tipo de situacdo é o estabelecimento de contratos de longo prazo com
fornecedores locais. Aqui, uma vez mais, ganha relevancia o “guanxi”, que
rege o relacionamento entre as partes, forjando assim, contratos implicitos que
visam ao beneficio de ambas as partes. (FRISCHTAK e SOARES, 2012, p.
46).

O guanxi é um sistema de trocas sociais muito forte na cultura chinesa. A construcdo
de relacionamentos e a conquista da confianca dos chineses sdo fatores de suma importancia
nas relacdes interpessoais, na realizagdo das atividades da organizacdo e o relacionamento
entre esta e seus publicos. Obviamente nada disto € conquistado do dia para a noite, por isso,
as organizacdes precisam criar estratégias que contemplem esta busca. Em entrevista
realizada por Frischtak e Soares (2012), o Diretor Executivo do Banco do Brasil, Admilson
Monteiro Garcia, falou sobre a trajetdria do banco na China.

Levamos quase cinco anos para entender de que forma poderiamos fazer
negécio na China. N&o foi um aprendizado f4cil, principalmente para um
banco latino-americano, uma vez que a cultura oriental é completamente
diferente da ocidental. [...] Aprendemos, com certa dificuldade, que o
importante na China ndo é tanto o que o banco tem a oferecer e sim o

“guanxi”. (p.60)

Consultora especializada em analise comparativa entre culturas, Voskuil (2011), esteve

por muitos anos na China e observou diferencas substanciais na maneira dos chineses e
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ocidentais fazerem negocios. Mais uma vez, confirmamos a importancia da construgdo de
relacionamentos firmes e duradouros.

No Ocidente, um contrato assegura que todos os parceiros envolvidos no
negdcio sejam conduzidos de acordo com as leis e seus acordos. Um ndo
precisa conhecer o outro 'pessoalmente’ para confiar que vao aderir ao
contrato. Mas na China as relacdes pessoais entre as pessoas sdo a base para
relacbes comerciais e muitas vezes me questiono que 0s contratos parecem
implicar uma auséncia de confianca para os chineses. Talvez, na mente dos
empresarios chineses, 0s contratos ndo sejam realmente '"necessarios".
Certamente este ndo é o caso em grandes empreendimentos comerciais e
joint ventures, mas em relacdes de consultoria e acordos comerciais que sdo
menores em alcance, tenho notado que os contratos S0 raros, € mesmo
guando existem, muitas vezes ndo sdo intimamente respeitados. Ter boas
relagdes com os seus associados e clientes sim é de extrema importancia.
(VOSKUIL, 2011, traducéo propria).

As organizagdes multinacionais atuam em zonas interculturais, ou seja, onde existe a
necessidade de contato e comunicacdo entre representantes de diferentes culturas para a
operacéo das atividades relacionadas ao trabalho. Dentro das diferengas culturais destacamos
a lingua como uma das principais manifestacdes e também uma das maiores barreiras a ser
enfrentada pelas organizacGes. Em pesquisa realizada com brasileiros e estrangeiros na
construcdo de um cotidiano intercultural, Bueno (2010) identificou que a falta de fluéncia no
idioma é um dos grandes problemas enfrentados no contato intercultural.

As falhas de comunicagdo fazem com que as reunifes sejam mais
demoradas, os relacionamentos interpessoais tornem-se mais superficiais. A
tensdo aumenta na hora de negociar e cumprir prazos porque as atividades
séo mais esticadas para resolver as dificuldades de comunicagdo. Sem falar
no ndmero de erros e atritos causados por falta de entendimento ou
compreensdo erronea das solicitagdes entre chefias, subordinados e colegas.
(p.250)

O inglés é o idioma universal do mundo dos negdcios, mas segundo pesquisa realizada
em 2012 pelo maior estudo global de proficiéncia em Inglés entre adultos, os brasileiros
apresentam um dos piores desempenhos entre 0s 54 paises avaliados. (EDUCATION FIRST,
2012). No caso especifico das relagdes sino-brasileiras, o desafio parece ser ainda maior.

Apesar de ndo termos encontrado estatisticas quanto ao numero de brasileiros que
dominam o mandarim, apenas considerando aspectos como popularidade e dificuldade no
aprendizado, podemos concluir que ainda é muito inferior ao nimero de brasileiros que
dominam o inglés, por exemplo. No entanto, segundo Jonas Kafka, diretor da divisdo de

especialistas da Holden Consultoria & RH, em entrevista para a revista Veja, ainda que o
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inglés seja considerado o idioma mundial e seja dominado pelos chineses: “os empresarios
chineses fazem questio de fechar negdcios em seu proprio idioma” (PONTES, 2009).

Isto significa que a organizacdo precisa desenvolver um esforgo de recursos humanos
para contratar e/ou treinar profissionais no idioma, mas, além disso, na habilidade de conhecer
e se aproximar desta nova cultura, dos processos de negociacdo e comportamento que Sao
baseados nos codigos culturais do novo publico.

As diferencas na linguagem, comida, gostos e habitos sdo apenas alguns dos
problemas associados ao contato intercultural. O aspecto mais relevante na
compreensdo da comunicacdo intercultural é a capacidade de distinguir os
valores dos membros de determinada cultura e 0os seus modos de percepcéo
do universo. Embora o processo fisico da percepgdo seja praticamente o
mesmo para todos, a cultura é que tem papel preponderante no passo final de
interpretacdo e avaliacdo. (FREIRIA, 2002, p.12)

A lingua, nas suas manifestacGes e formas de expressdo, ndo sdo apenas ferramentas
de comunicacdo, mas também um codigo de ideias de uma determinada cultura. Pessoas que
dominam mais de um idioma, por exemplo, sabem que para certas expressdes em uma lingua
simplesmente ndo ha um equivalente direto na outra.

Assim, surge a necessidade de as organizacGes ferramentarem-se para encarar este
ambiente cultural diferente. Segundo Schuler (1995), isso implica em investir em
qualificacdo/treinamento dos seus colaboradores, desprezar conflitos nascidos de estereétipos,
lancar mdo de alternativas como a contratacdo de intérpretes bi-culturais, e estar atento as
informac@es sobre a cultura estrangeira com a qual se relaciona.

O que o autor chama de ‘intérpretes bi-culturais’ deve ser entendido como os
intermediarios familiarizados com ambas as culturas, que tém a funcdo de traduzir os
significados, em razdo das grandes diferencas entre percep¢do e fato real. Tais intermediarios
ou mediadores culturais sdo aqueles que compreendem os problemas culturais e fazem os
ajustes necessarios visando o bem comum.

A diferenca de fuso horario é outro fator que interfere bastante no dia a dia da
organizacgdo. No caso Brasil e China, a diferenca de horario chega a 11 horas, enquanto aqui é
dia, 1a é noite e vice versa. As organiza¢Ges multinacionais com operacdo nos dois paises
precisam investir na contratagcdo de profissionais para trabalhar em turnos diferenciados e a
carga horaria de colaboradores chave nessa relacio também sera alterada. E preciso montar
uma estrutura que dé conta de atender essa diferenca, pois haverd necessidade de contatos e

respostas imediatas entre uma unidade e a outra.
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As relagdes de trabalho e praticas de recursos humanos, como formas de contratag&o,
remuneracao, recompensas e demissdes também sao fatores influenciados pela cultura local
do pais anfitrido. A alta rotatividade de funcionarios, atritos e falhas na comunicacao entre
colaboradores locais e os do pais de origem, os desafios legais do pais-anfitrido, sdo algumas
das barreiras que a organizacao precisa administrar. (AGUZZOLI, 2007).

Uma opgdo para as multinacionais é a expatriagdo, ou seja, a transferéncia de recursos
humanos do pais de origem para o pais-anfitrido, mas, aléem de todas as questbes legais
trabalhistas, incentivos e beneficios, esse processo exige um esforco em oferecer apoio na
preparacdo cultural e de idioma do funcionario e possivelmente também de seus familiares
(ADAM, apud BUENO, 2010).

Um colaborador que se muda do Brasil para a China com sua familia, por exemplo,
passara por uma adaptacdo drastica que envolve primeiramente o ajuste do fuso horéario, novo
tipo de alimentacdo, nova escola para os filhos, afastamento dos amigos e vida deixada no
Brasil, a necessidade de construir uma nova vida social numa cultura e idioma completamente
diferentes, etc. As organizacdes precisam nesse sentido, preparar e dar apoio total aos seus
colaboradores que realizam este movimento.

Muitas vezes a legislacdo no pais-anfitrido dificulta a transferéncia de recursos
humanos ndo deixando outra alternativa se ndo a contratacdo local, que implica em maior
treinamento e acompanhamento da matriz. O custo da m&o de obra na China, segundo
Frischtak e Soares (2012) é de 30 a 50% inferior em comparacdo a um trabalhador brasileiro.
Em contrapartida, o nivel de instrucéo e capacitacdo dos chineses € muito baixo, o que obriga
as empresas a investirem em treinamento. Destaca-se também que 0s chineses sdo
extremamente sensiveis a questdes salariais, 0 que torna muito dificil reter o chdo de fabrica
pela alta rotatividade.

As influéncias culturais tornam-se parte do “modo de ser” das organiza¢des e moldam
sua estrutura e processos internos. Dependendo do estilo de gestdo adotados, a diversidade
cultural serd mais ou menos presente no ambiente organizacional, mas independente de ser
vista como um problema a ser resolvido ou um diferencial competitivo, existira sempre a
necessidade de conhecer e entender a cultura do pais-anfitrido e realizar adaptacdes de acordo
com esta. (BUENO, 2010)

No contato entre diferentes culturas é comum que haja choque cultural ou processos
de aculturagdo. Segundo Denys Cuche (2002), a aculturacdo diz respeito as adaptacdes e

mudangas nos padrdes culturais de um grupo quando do estabelecimento de um contato
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continuo e direto dos seus membros com 0s de outros grupos. Este processo ndo se da nunca
em mao Unica, existindo uma reciprocidade de influéncias entre as culturas envolvidas.

Apesar de o foco deste trabalho ser as influéncias culturais e adaptacdes que
organizagdes multinacionais sdo submetidas ao expandirem sua atuacdo para o exterior, cabe
ressaltar que as influéncias e trocas sdo mutuas, ou seja, as organizacdes também oferecem
influéncia na cultura e mercado em que se inserem. Segundo Bueno (2010), as organizacgdes
determinam tendéncias de consumo, de desenvolvimento tecnoldgico, de formacéo
profissional, de valores e comportamentos.

Em relacdo a convivéncia intercultural, as multinacionais precisam se qualificar e se
preparar. Entender a cultura do pais é fundamental para o desenvolvimento de um
relacionamento com os novos publicos que passam a forméa-la. Adlam (2002, apud BUENO,
2010) afirma que ao mesmo tempo em que a diversidade cultural pode favorecer a eficiéncia
organizacional com novas perspectivas e ideias, se nao for bem gerida, pode acarretar efeito
contrério. A falta de entendimento e entrosamento entre equipes interculturais, a desconfianca
e estresse pode acarretar em falta e falhas na comunicagdo e diminuir o potencial da
diversidade cultural no ambiente organizacional.

Desta forma, a gestdo organizacional principalmente nas empresas
transnacionais é influenciada pelo contexto cultural uma vez que se torna
impossivel coordenar as atividades das pessoas sem um profundo
conhecimento de seus valores, crengas e expressdes. Gerir em um ambiente
intercultural revela ser uma tarefa complicada e sutil que requer muito
conhecimento do ‘outro’. Para que a gestdo possa ser positiva os executivos
necessitam de um quadro conceitual de referéncia que os faca perceber
como, na maioria das vezes, as pessoas de diferentes culturas sdo
condicionadas a lidar com os mesmos problemas béasicos que todas as
sociedades humanas enfrentam. (FERRARI, 2012, p. 10)

O maior desafio das multinacionais € conseguir conexdo com a cultura local sem
perder sua identidade de gigante global. Isso significa serem sensiveis as necessidades e
especificidades locais, desenvolver um relacionamento com os publicos, mas ao mesmo
tempo englobar as diferentes culturas e partes da organizacdo no seu todo, em conjunto.

E extremamente importante as organizagdes realizarem um estudo cultural no intuito
de entender de fato essa nova cultura que passa a fazer parte da organizacdo. Nao se trata
apenas de identificar as diferengas e semelhancas culturais ou de fazer uma cultura se adequar
a outra, como se houvesse superioridade, mas sim de ter subsidios para conectar-se com a

cultura estrangeira e estar atenta as possiveis adaptacbes mdtuas necessarias para 0
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desenvolvimento do trabalho e satisfacdo de todas as partes (organizagdo e os diferentes
sujeitos, publicos).

Fazer contato é muito diferente de estabelecer um relacionamento, mas é através deste
ultimo que se criam conexdes e confianca necessarias para as organizacdes se estabilizarem
em um novo mercado. Relacionamento com os novos clientes, colaboradores, fornecedores,
governo, midia, comunidade, todos os publicos que passam de alguma forma a participar,
influenciar ou serem influenciados pela organizacdo. Para que isto aconteca, os esforcos de
comunicacdo precisam ser planejados sempre respeitando os objetivos da organizacdo, mas
dentro do novo contexto e de acordo com a cultura do pais-anfitrido.

Dado o cenario de extremas adaptacdes que organizagdes multinacionais enfrentam ao
optarem pela internacionalizacdo e a importancia de conhecer e se aproximar da cultura do
pais-anfitrido para o sucesso das iniciativas no exterior, torna-se pertinente analisarmos mais

detalhadamente o papel da comunicacao organizacional neste contexto.

3.2 lIdentidade, Cultura e Comunicagdo Organizacional

Se no item anterior identificamos varios aspectos do contato intercultural que afetam a
estrutura organizacional, neste abordaremos os aspectos culturais e suas influéncias no que
tange a identidade, cultura e comunica¢do organizacional nas multinacionais, que se
caracteriza em primeiro lugar como uma comunicacdo intercultural. Vamos abordar estes
conceitos e destacar um elemento que torna-se imprescindivel neste cenério, capaz de agir na
construcdo de um relacionamento com os diferentes publicos, as relagdes publicas
internacionais.

Wakefield (1999) destacou a importancia do equilibrio entre o global e o local em uma
relacdo em que o primeiro é o guarda-chuva estratégico mediante o qual guia as acdes da
organizacdo em equilibrio com o segundo, que € a criacdo de estratégias que atendam
especificamente as demandas locais. (apud FERRARI, 2008)

Entendemos que para as organiza¢Ges multinacionais superararem o grande desafio de
conseguir conexdao com a cultura local e a0 mesmo tempo garantir uma unidade corporativa
independente do local de atuacdo da empresa, esta precisa ter uma identidade organizacional
forte e bem construida.

Entende-se por identidade o conjunto dos tracos particulares que, associados
as demais caracteristicas, permitem que uma organizacdo seja reconhecida
como sendo ela propria, portanto tnica. E um estilo e uma ‘personalidade’ que
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a organizacdo assume e que estdo presentes em todo o tempo e lugar, isto é,
sempre que ela se mostra (como unidade e mesmo quando o faz através de
seus produtos e servicos) aos distintos interlocutores (BALDISSERA, 2000,
p.13).

Através da comunicacdo, a identidade cultural é transformada em mensagens e
distribuida aos publicos-alvo da organizagdo (FERRARI, 2008). Por meio de diversos canais
e ferramentas de comunicagdo, como o site, as redes sociais, 0s jornais e informativos internos
e/ou externos, as campanhas institucionais, etc., a organizacdo reforca aquilo que é sua
identidade institucional e constroi e reforca a imagem que os publicos tém sobre ela.

Apesar das influéncias culturais mdtuas internas e externas resultante da interacdo com
diferentes culturas e publicos provocarem alguma forma de aculturacdo na organizacdo, €
preciso buscar um equilibrio entre estas relagdes. A gestdo integrada de todas as ferramentas
e canais de comunicacdo torna-se fundamental para que haja coeréncia de discurso entre
todas, pois, independente do pais em que esteja, a organizacdo deve ser reconhecida como ela
propria.

Sob a perspectiva de Olins (2003), Almeida e Nunes (2007) falam sobre a importancia
de a organizacdo ter uma identidade forte, mostrar uma ideia clara de si mesma e de seus
negocios: “A empresa que adota um processo de comunicacao consistente e coerente ao longo
dos anos consegue se posicionar de forma mais clara e definida nas percepcdes daqueles
pablicos que direta ou indiretamente se relacionam com a organizacao” (p. 261).

Na relacdo identidade-imagem, entendemos a primeira como a forma que a
organizacdo se V€ e se define, e a segunda é a forma como ela é vista. Segundo Ferrari (2008)
a identidade é objetiva e a imagem € subjetiva; a identidade se constrdi internamente, a
imagem, externamente. E o vinculo entre elas € a comunicagdo. Através das iniciativas de
comunicacéo, a organizacdo mostra sua identidade, seus valores, seus objetivos, seus produtos
e servicos, informa e instrui, promove e persuade, abre um canal de contato e relacionamento
com seus diferentes publicos.

Outro fator que sofre influéncia da cultura nacional do pais-anfitrido é a cultura
organizacional das multinacionais. De acordo com Baldissera (2000), esta pode ser entendida
como: “0 conjunto das crencas e valores especificos de uma organizacdo.” (p.15).

Fatores como a natureza da organizacdo, sua origem, histérico, localizacéo, publicos,
entre outros, formam e impactam a cultura organizacional. Esta ndo é uma criagdo e

imposicdo das organizacBes e sim fruto das convengdes socialmente instituidas dentro da
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organizacdo pelos seus publicos ao longo do tempo. Isso ndo significa que no planejamento e
gestdo da marca e comunicacdo, a cultura organizacional nao é pensada, avaliada e ndo existe
a tentativa de se instituir um padrdo, mas nao se constréi simplesmente pela vontade prépria
da organizacgéo e sim da relacéo entre estas e seus colaboradores.

A cultura tem nas linguagens o seu modo de expressdo. Assim, se, por um
lado, as linguagens, que sdo culturais, permitem a cultura organizacional
expressar-se de maneira a informar aos funciondrios os padrdes
organizacionais, ou seja, os valores e crencas que pontuam todas as agfes e
procedimentos da organizacao, por outro, também permitem a expressao das
culturas individuais e grupais. (BALDISSERA, 2000, p.17-18)

Schein (1986, apud FERRARI e CURRQS, 2002) define cultura organizacional como
sendo um conjunto de principios aceitos por determinado grupo como resultado de um
processo de adaptacdes e integracdo interna entre seus membros. Sendo aceitos por um grupo,
estes principios sdo passados para 0s novos integrantes como sendo a maneira correta de
pensar e agir.

Uma identidade forte e cultura organizacional orientada para 0s objetivos estratégicos
da organizacdo devem ser perseguidos e neste sentido Baldissera (2000) sintetiza a
importancia da comunicacéo pelo seu poder de agir na preservacao, reforco ou transformacéo
da identidade e cultura organizacional, uma vez que engloba todo o fluxo de mensagens que
constituem a rede de relagdes da organizacéo.

Para entendermos comunicacao organizacional escolhnemos a abordagem de Baldissera
(2009) que a compreende através do paradigma da complexidade de Edgar Morin. Enquanto
muitos autores analisam a comunicacdo organizacional apenas pelos esforcos planejados e
tangiveis de mensuracdo, Baldissera a apresenta a partir de trés dimensfes: a ‘organizacdo
comunicada’, a ‘organizacdo comunicante’ e a ‘organizacao falada’. Segundo o autor, estas
séo interdependentes entre si e juntas formam a comunicagao organizacional.

A primeira dimensdo da comunicagdo organizacional apresentada por Baldissera
(2009) e a de organizacdo comunicada e corresponde a todos os esfor¢os planejados e
autorizados pela organizagdo de se comunicar com seus publicos e de formar uma imagem
positiva perante estes, muitas vezes orientados para o autoelogio. Geralmente séo acOes
possiveis de serem mensuradas e por isso tendem a ser mais valorizadas. Mas, segundo o
autor, apesar da importancia do planejamento e da mensuragdo, € um erro reduzir a

comunicacgéo organizacional aquilo que é a organizagcdo comunicada.
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A segunda dimensdo da Comunicagdo Organizacional € a organizacdo comunicante.
Diz respeito a todos 0s processos comunicacionais que fogem do controle da organizacéo e se
dao entre qualquer sujeito (pessoa/publico) em contato com esta. Muitas vezes acontecem na
informalidade, sem que haja inten¢do da organizagdo, mas tem capacidade de alterar aspectos
da organizacéo, sua cultura organizacional e da organizagcdo comunicada.

O terceiro nivel de comunicacao organizacional é a organizacdo falada. S&o processos
de comunicacdo informal que ocorrem fora do ambito organizacional, mas independente de
serem incontrolaveis pela organizacdo, parecerem distantes ou irrelevantes, constituem-se
também como comunicagio organizacional. E possivel que através de investimentos da
comunicacdo formal se possa acompanhar e até mesmo neutralizar processos comunicacionais
da organizacdo falada. (BALDISSERA, 2009). Como exemplos de organizacao falada, o
autor cita os

processos que se atualizam entre colegas de trabalho quando, juntos,
participam de um jogo de futebol e discorrem sobre a organizagdo; nas
manifestacGes sobre ela que assumem lugar nas relacGes familiares; nos
processos especulativos; e nas conversas sobre a organizagdo que se realizam
entre vizinhos e/ou nos grupos de pais na reunido da escola. (p. 119).

Estas trés dimensdes compreendem a comunicacgdo organizacional e independente de
terem maiores ou menores condicdes de serem planejadas e mensuradas devem ser
considerados pela organizagdo. E, no contexto das multinacionais, a comunicacdo
organizacional tem um desafio extra, de ser também uma comunicacéo intercultural.

Comunicacdo intercultural é apresentada por Ferrari (2012) como a capacidade de
interagir com eficacia com pessoas de culturas diferentes da nossa. Para que a comunicagao
seja bem sucedida é necessaria a compreensao mutua da cultura do outro: “Interagir significa
negociar com base nas semelhancas e diferencas de modo a atingir uma plataforma que pode
ndo ser comum, mas que respeita ambos os lados”. (p.10)

Alsina (1997) ja afirmou que uma comunicagdo perfeita, em que os interlocutores
entendam completamente os sentidos implicitos na mensagem um do outro, € algo muito
dificil de conseguir em qualquer contexto, inclusive entre membros da mesma cultura.
Quando se trata de culturas diferentes, o desafio é ainda maior. O entendimento da mensagem
sempre depende da interpretacdo dos receptores e ndo ha como garantir que todos os publicos
compreendam uma mensagem da organizacdo pela intencdo com a qual esta a desenvolveu.
Da mesma forma o oposto, pois a dificuldade ndo se da apenas em os publicos entenderem a

organizagdo, mas desta entender as mensagens dos seus publicos também.
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A consciéncia do processo de comunicagdo € mais comum no contato intercultural
justamente pelas dificuldades que se tornam mais claras do que no contato com pessoas da
mesma lingua e cultura. Isto acontece porque os sistemas de interpretacdo, apesar de serem
individuais e formados a partir do conhecimento e experiéncias que o individuo foi exposto ao
longo da vida, tendem a ser similares entre individuos da mesma cultura e quanto maior a
distancia cultural mais diferentes sdo. (ALSINA, 1997)

De acordo com Baldissera (2000), é através das linguagens que o homem se comunica
com o outro. Ndo somente a oral, a escrita, mas as expressoes faciais, 0 vestuario, a mediada
por dispositivos técnicos, etc. comunicam quem somos nossos valores, nossas crengas, nossa
opinido. Sendo assim: “falar de comunicacao € falar das praticas comunicacionais enguanto
acontecimentos de cultura”. (p.20).

Vimos que somente uma pessoa com adequado nivel de conhecimento sobre a lingua e
a cultura serd capaz de reconhecer e entender os diferentes sentidos que um discurso pode
assumir. Segundo Chen e Starosta (1996, p. 358-359 apud ALSINA, 1997, p.13) para que
exista uma comunicagdo intercultural eficiente é necessaria a: ““habilidade para negociar os
significados culturais e de atuar comunicativamente de uma forma eficaz de acordo com as
maltiplas identidades dos participantes”. Mais do que conhecer a lingua € necessario
desenvolver uma competéncia cognitiva, emotiva e comportamental para estabelecer uma
comunicacdo intercultural satisfatoria.

A competéncia cognitiva, segundo os autores, diz respeito ao conhecimento de todos
os elementos culturais e comunicativos tanto da propria cultura como da cultura do outro. A
competéncia emotiva é a capacidade de projetar e receber respostas emocionais positivas
durante as interagfes culturais. A Gltima dimensdo da competéncia comunicativa intercultural
é a comportamental e faz referéncia a habilidade comunicativa verbal e ndo verbal para
interagir com outras culturas.

Alsina (1997) define a comunicacdo eficaz como aquela em que o nivel de
entendimento e compreensao entre os interlocutores €, nada mais nada menos, que suficiente.
Para isso, 0 autor destaca a necessidade de se colocar em pratica processos
metacomunicativos. Estes dizem respeito a capacidade de explicar o que queremos dizer
quando dizemos algo. Na comunicagéo intercultural, para que haja uma compreensdo mutua
entre os interlocutores, é imprescindivel que haja um esforco em fazer com que o outro nos

entenda.
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Na visdo de Hofstede (2001, apud FERRARI, 2012) adquirir competéncia para uma
comunicacdo intercultural passa por trés etapas: o reconhecimento, o conhecimento e as
habilidades. A primeira etapa, reconhecimento, diz respeito a identificacdo da outra cultura
como diferente da nossa, com programacgdo mental, habitos e costumes diferentes.

A segunda etapa, o conhecimento, se da quando ha espaco para conhecer e conviver
com a outra cultura e ent&o identificar no que as culturas diferem. Aqui  cabe ressaltarmos o
fato destacado por Alsina (1997) de que na falta de conhecimento, na maioria das vezes
enxergamos e interpretamos o outro a partir de estere6tipos que a nossa propria cultura
constroi: “Cuando no se tiene demasiada informacion sobre un tema se utilizan tépicos o
lugares comunes que nos permiten una interpretacion socialmente aceptable, pero
seguramente falsa.” (p.17).

A terceira etapa para adquirir competéncia para uma comunicacdo intercultural
proposta por Hofstede sdo as habilidades, que se refere a capacidade de compreender 0s
simbolos das diferentes culturas e reconhecer suas crencas, valores, herois e ritos. (apud
FERRARI, 2012).

Outra grande barreira a ser superada na comunicagdo intercultural é conseguirmos
deixar de lado certos juizos de valores, como o que € certo e errado e a no¢ao do que ¢ ‘bom
senso’. Quando em contato com diferentes culturas observamos que estas nog¢des podem
variar muito.

[..]1a reflexion intercultural ha de desembocar en la constatacion de que la
verdad es plural y relativa y que cada cultura tiene que trabajar en la
superacion de sus proprios horizontes si quiere comprender mas libre y
objetivamente los valores del otro. (WEBER, 1996, p. 22 apud ALSINA, 1997
p. 19).

Até aqui entendemos os diferentes fatores que compreendem a comunicagao
organizacional e também o que é, as dificuldades e competéncias necessarias para que haja
uma comunicacgdo intercultural. Agora vamos pensar na comunicagdo organizacional no
contexto das multinacionais como uma ‘comunicacdo organizacional intercultural’, capaz de
favorecer a diversidade cultural e a compreensdo entre diferentes culturas no ambito
organizacional. O fato de as organizagOes desenvolverem capacidades para a comunicagéo
intercultural ndo significa que ndo haverd conflito e sim que h& maiores condi¢bes de se
analisar os fatos sob a Gtica do outro e por isso maiores chances de a comunicagéo ser eficaz.

Dentro desse cenario de interculturalidade, a comunicagdo organizacional deve ser

integrada e consistente, superando diferencas culturais, econdémicas e tecnologicas que
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existam entre os diferente publicos que formam a organizagdo. Deve ser planejada e servir
aos objetivos da organizacdo como um todo, e para que seja eficaz, o planejamento e acdes de
comunicacdo devem levar em conta tudo o que ndo pode ser controlado no processo
comunicacional, como por exemplo, a interpretagdo das mensagens organizacionais, que nem
sempre serdo 0 que a organizagdo espera, assim como os efeitos desejados desta
comunicagdo: “E preciso levar em conta os aspectos relacionais, os contextos, 0s
condicionamentos internos e externos, bem como a complexidade que permeia todo o
processo comunicativo” (KUNSCH, 2008, p.170).

A comunicacdo € uma ferramenta importante para intermediar e resolver conflitos
gerados pela interacdo de diferentes culturas no ambiente organizacional. Para que cumpra
esse papel, é preciso que todos 0s aspectos necessarios para 0 sucesso de uma comunicagdo
intercultural sejam incorporados na hora de pensar e executar as estratégias de comunicacdo
organizacional. Conhecer os sistemas de interpretacdo dos publicos, apostar nos processos
metacomunicativos, deixar de lado certos juizos de valores, desenvolver competéncias e
habilidades necessarias para uma ‘comunicacao organizacional intercultural’ eficaz.

O primeiro passa de um planejamento de comunicacdo é a analise e estudo de
publicos. Conhecer a quem as estratégias e acGes da organizacdo irdo se direcionar e de que
forma impacta-los é essencial e passa pelo entendimento das necessidades, dos desejos, das
crengas e comportamentos dos seus publicos. Baldissera (2000) ressalta que: “dentre outros,
o conhecimento das crencas, valores e codigos do interlocutor provavelmente resultara numa
orientacdo comunicacional dirigida e com probabilidade de romper com parte de suas
resisténcias” (p.31-32). E através dos resultados dessa analise que podemos afirmar quais os
melhores caminhos a serem seguidos, as melhores ferramentas e canais de comunicagdo a
serem utilizados.

Mesmo tendo o cuidado de manter uma uniformidade e coeréncia na sua comunicagao,
reflexo de uma identidade forte e bem definida, as organizagbes multinacionais precisam
adequar suas estratégias de comunicacdo de acordo com aspectos culturais de cada local que
atua. Ndo basta simplesmente traduzir os conteudos das mensagens de comunicacdo com a
matriz para o idioma do pais-anfitrido ou copiar os programas de relacionamento com publico
interno e comunidade para 0 novo contexto, por exemplo. Estes precisam ser adaptados de
acordo com a cultura, caracteristicas e necessidades dos novos publicos.

Em estudo exploratorio desenvolvido por Freiria (2002) com profissionais da

Comunicacdo de trés grandes multinacionais (Unilever, Johnson & Johnson e American
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Express), a autora identificou aspectos culturais que influenciaram na comunicacdo
organizacional destas organizacoes.

No caso da Unilever, identificou-se que aspectos culturais continuamente influenciam
e orientam as estratégias da empresa e consequentemente da comunicacdo organizacional. A
companhia adota uma estratégia ‘multinacional multilocal’ que consiste em usar a expertise
internacional (cddigo de principio, politicas e comportamentos iguais no mundo todo) a
servico das necessidades locais.

No caso da Johnson & Johnson, a autora identificou o calendario da marca como um
grande exemplo da influéncia dos aspectos culturais nas estratégias de comunicacdo da
multinacional. O calendario é uma peca da comunicacdo institucional da marca divulgado
todos os anos e tinha por caracteristica imagens de bebés loiros, de olhos azuis, representando
um modelo norte americanizado. No entanto, desde 2002, o calendario sofreu alteracbes com
a inclusdo de imagens de bebé&s morenos, de olhos escuros, representando mais a realidade
brasileira. Nas palavras de Freiria: “Tal pe¢ca de comunicagdo institucional sofreu uma
adaptacdo a realidade brasileira e a0 mesmo tempo atendeu as atuais tendéncias de
responsabilidade social corporativa” (2002, p. 41).

A American Express também apresentou-se como uma empresa que esta atenta aos
fatores culturais de cada pais em que atua tanto para a¢6es de comunicacao de produto, como
para acdes de comunicacdo institucional. Um exemplo citado pela empresa foi a decisdo de
ndo divulgar no mercado brasileiro uma grande parceria da multinacional no México, apesar
da vontade da chefia global. Ainda que a noticia fosse de grande relevancia para a
comunicacdo institucional no México, ndo teria apelo no Brasil. A American Express tem
muito fortemente definidas suas politicas e procedimentos em nivel global, mas mesmo assim
existem valores universais a serem adaptados em cada pais que a organizacao atua.

Bastos e Neto (2007) destacam o caso do Instituto Brasil-China, uma associagao civil
sem fins lucrativos que visou incentivar o intercambio sino-brasileiro, encerrando suas
atividades em 2006. Por ser uma entidade que lidava com puablicos de diferentes culturas, o0s
autores destacam as barreiras impostas pelos diferentes idiomas.

Dependendo do tipo de acdo ou instrumento a ser utilizado, seria necessario um
cuidado especial com tradugdes e intérpretes. Havia que se prever o uso de portugués e
mandarim, e muito possivelmente de inglés, em eventos, convites, cartazes, folders,
pagina na Internet, etc. (BASTOS E NETO, 2007, p. 120).
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Os autores ainda revelam a preocupagdo do Instituto em perceber as diferencas e
rejeitar simplificacdes estereotipadas e estar sempre conectado com o que estava acontecendo
no Brasil, na China e no mundo para o planejamento e execucdo dos programas de
comunicagéo.

A Petrobras, organizacdo brasileira pioneira no processo de internacionalizacdo e
também uma das primeiras no estabelecimento de relagbes comerciais com a China,
incorporou uma nova etapa no seu planejamento visando a diminuicdo de possiveis problemas
causados como consequéncia das questdes culturais. Denominada “Desastre Chico”, oferece
maiores possibilidades para superar resisténcias e barreiras e aproximar a marca dos seus
novos publicos de interesse. (FERRARI, CURROS, 2002).

Como vimos nos exemplos acima, aspectos culturais como a lingua, os sistemas de
interpretacdo, as caracteristicas fisicas dos publicos no padréo visual de imagens, 0 acesso a
tecnologia, etc. devem ser considerados na hora de planejar e criar as estratégias de
comunicagéo organizacional.

No caso das organizacOes brasileiras com operacdo na China, que se caracterizam pela
relacdo com culturas tdo diferentes, ndo ha davidas que atingir uma estratégia de comunicacao
que seja eficiente para ambos os publicos é algo ao mesmo tempo bastante complexo e
extremamente necessario.

As relagdes com os diversos publicos em outros paises precisam ser
duradouras e eficazes para que a reputacdo das organizagdes ndo fique
comprometida e, dessa forma, as relacdes publicas internacionais entram em
campo para colaborar com o éxito organizacional em outras regides do
planeta. (FERRARI, 2011, p. 168)

Entender este novo publico e cenarios, criar um ambiente intercultural que estimule o
potencial maximo de cada um e estruturar uma comunicacdo organizacional com estratégias
que gerem relacionamento entre a organizagéo e seus publicos, mais especificamente, entre as
diferentes culturas que seus publicos representam é o foco do trabalho das relagdes publicas
internacionais.

Sem a pretensdo de apresentar modelos nosso intuito é de provocar a reflexdo e o
pensamento critico sobre a comunicacdo organizacional e suas praticas em cenarios de
organiza¢fes multinacionais, ressaltando a importancia do conhecimento e do respeito as

diferencas culturais para sua exceléncia em diferentes paises.
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4 CHINA E RELACOES SINO-BRASILEIRAS

A China é hoje a maior exportadora, a segunda maior economia, o segundo maior
importador e o principal centro manufatureiro do mundo. E também o principal parceiro
comercial do Brasil desde 2009. Apesar de estarem no centro das atencdes do mundo dos
negocios, a China e os chineses ainda sdo uma incognita devido a suas caracteristicas culturais
singulares e 0 modelo econémico Unico no mundo. O propdsito deste capitulo é apresentar um
pouco sobre este pais e seu povo e o historico e atual cenario das relagfes sino-brasileiras.

Em entrevista para a Revista Veja, o professor chinés Jiang Shixue, especialista em
economias latino-americanas afirmou

H& 10 anos ninguém prestava atencdo para a existéncia da China. Era
um pais a mais no globo. Hoje, todos querem saber o que esta
acontecendo aqui, como estamos vivendo, em que direcdo vamos,
como pretendemos nos relacionar com o resto do mundo[...] Esse
interesse pelo pais é notavel. Mas, quanto ao conhecimento individual,
diria que ainda sdo poucos os que sabem o que € a China [...] Quando
estava no Brasil, também perguntei a muitas pessoas 0 que sabiam
sobre a China e s6 ouvia que era um pais enorme. (VALE, 2007)

A Republica popular da China, mais popularmente conhecida como China, & o maior
pais da Asia e o terceiro maior do mundo, tendo como capital a cidade de Pequim. Com
populacdo superior a 1,3 bilhdes de pessoas, acumula também o titulo de pais mais populoso
do mundo. Se o nimero nao é suficiente por si s6 para ilustrar o quanto a populacdo é grande,
basta pensarmos em toda a populacdo do Brasil, Argentina, México, Estados Unidos, Canada,
Russia, Franca, Reino Unido, Espanha, Alemanha, Italia, Coréia do Sul e Japdo juntos.

Questdes como alimentacdo, salde, educacdo ganham uma propor¢cdo muito mais
complexa devido ao tamanho da populacdo. Algumas das consequéncias desse nimero esta
nos problemas de custo da moradia em &reas urbanas e a competicdo por empregos. Hoje,
aproximadamente 80% dos jovens chineses da cidade chegam a Universidade, mas segundo o
jornal The New York Times (BRADSHER, 2013), o diploma ndo garante um bom trabalho
devido ao crescente nimero de universitarios, que quadruplicou na Gltima década. O salario
inicial para jovens graduados € em média U$400, o que torna a vida nas grandes cidades
bastante dificil. A média de aluguel de um apartamento pequeno é de U$500 por més, sem

falar nos custos de alimentacéo, salde e educacéo.
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Mas, nem todos os jovens chineses tém a oportunidade de chegar ao nivel
universitario, como é o caso na China rural. Estes jovens provocaram a maior migracdo da
historia com mais de 150 milhdes de chineses — sendo destes mais de um terco mulheres —
que sairam das vilas para trabalhar em féabricas, restaurantes, hotéis, etc. em grandes cidades.

Devido a tamanha mdo de obra e a necessidade de gerar empregos, as condicGes de
trabalho e salérios na China s&o consideradas as piores do mundo. E quem sdo essas pessoas
que trabalham por menos de um délar a hora para produzir nossos ténis, bolsas e iPads? A
jornalista sino-america, Leslie T. Chang, esteve na China por mais de dois anos
acompanhando o dia a dia de meninas que realizaram esta migracédo e relatou sua experiéncia
no livro “Factory Girls: From Village to City in a Changing China” (2009).

A autora apresenta pontos interessantes para entendermos o dia a dia, como pensam e
agem essas mulheres que representam grande parte da forca de trabalho no pais. Chang (2009)
chama atencdo para o fato de que essas jovens ndo saem das vilas em que vivem com as
familias por obrigacdo e sim por uma vontade de aprender, ganhar dinheiro e ver o mundo.

Ja foram plenamente tratadas na midia e em manifestacdes em todo o mundo as
condicdes de trabalho que os chineses enfrentam, tendo que dividir um quarto com mais 10
pessoas e um banheiro com mais de 100, o salario irrisorio e as longas jornadas de trabalho
com condicdes restritas de horarios livres. No entanto, ao contrario do que imaginamos,
segundo a autora, esta ndo € uma preocupacdo para estas chinesas. Uma das razdes € que
essas condi¢Bes sdo provavelmente ainda melhores que as em que viviam nas vilas. Além
disso, 0 que as preocupam € o quanto de dinheiro que ganham, se deveriam procurar um novo
trabalho, que cursos podem fazer nos horérios vagos para se desenvolverem e terem melhores
oportunidades no futuro. (CHANG, 2009)

O que realmente chama aten¢do nos relatos da escritora € o quanto estas meninas sao
motivadas, empreendedoras, criativas e o quanto querem aprender, seja um novo idioma, seja
digitar um documento em Word, coisas que aparentemente parecem simples e acessiveis, mas
que ainda é uma realidade muito dificil para a maioria dos chineses.

Quanto ao papel do Estado na sociedade chinesa, este se configura de uma maneira
muito especifica e diferente de qualquer pais Ocidental. O Estado chinés é forte e onipresente
na sociedade, possui inUmeras empresas estatais, mas controla também as privadas e o poder
se estende para a vida dos individuos — como exemplo, a politica de um filho por casal,

presente em muitas localidades do pais. Devido a esta politica e a preferéncia de muitas
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familias por filhos homens, hoje o pais tem uma populacdo de 30% mais homens que
mulheres.

O jornalista chinés Michael Anti (2012), em palestra para 0 TED Global, chama
atencdo para o fato de que, por um lado, a China faz parte do grupo de paises em
desenvolvimento formado por Brasil, RUssia, India e China (BRIC)!, cujo crescimento e
economia se destacam em cenario mundial. Por outro lado, faz parte de outro grupo, formado
por Siria, Ird, China e Coreéia do Norte (SICK), que s@o 0s quatro paises que ndo tem acesso
ao Facebook. A maior populacdo de internautas no mundo estad na China, com mais de 500
milhdes de usuario, nUmero superior a inteira populacdo dos Estados Unidos, mas estes ndo
possuem acesso a internet livre. Isto significa que o pais inteiro é privado de usar Facebook,
Twitter ou Google, apenas para citar alguns exemplos.

Mas ndo podemos entender a China com nosso olhar ocidental, sem nos despir dos
valores e pré-conceitos que a nossa cultura implica. A China representa uma experiéncia
completamente diferente do que historiadores, economistas e sociélogos viram até aqui, por
isso 0 pais permite o0 que ao olhar ocidental parece ser incoerente e impossivel como é o caso
de uma das maiores potencias econdmicas que faz negécio com praticamente 0 mundo todo
ndo ter acesso a internet livre.

Isto ndo significa que a China ndo tem a sua internet. Segundo Anti (2012), existem
duas internets: a internet que conhecemos e a Chinanet. Sim, porque a China criou um
correspondente para todas as redes sociais que usamos e até mesmo para 0 Google. Enquanto
nos temos 0 Google, China tem o Baidu, nos temos Twitter, eles tem Weibo, o correspondente
do Facebook é o Renren e do Youtube, Youku e Tudou.

Anti (2012) destaca que apesar do controle do governo, a internet na China esta
crescendo muito nos Gltimos anos e se tornou uma via de opinido publica e pesadelo dos
oficiais chineses. Hoje, milhdes de microblogueiros estdo criando a primeira esfera publica
nacional na historia do pais e alterando o equilibrio do poder de uma forma inesperada. A
gigantesca quantidade de pessoas nas redes sociais provoca um efeito inimaginavel, uma forca
popular que nunca aconteceu antes na histéria da China. Alguns microblogueiros chegam a ter

mais de 20 milhGes de seguidores.

1 Desde 2011, com a entrada da Africa do Sul (em inglés: South Africa) o grupo é chamado de
BRICS. (Nota da autora)
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A tradicdo cultural chinesa também se mantém forte e contribuiu para a ascensdo do
pais como poténcia mundial. A harmonia e prosperidade sdo valores nacionais na construcéo
da chamada ‘‘sociedade harmonica”, atual slogan do pais. Bastos e Neto (2008) chamam
atencdo para o fato de a cultura e comunidade chinesa continuarem sendo influenciadas até
hoje pelo fildsofo chinés Confucio, que viveu 500 anos antes de Cristo. O pensamento
confuciano se construiu a partir de trés valores basicos para a constru¢do de uma sociedade
ideal: estrutura, gentileza e lealdade.

Estrutura diz respeito a existéncia de modelos de relacionamento baseados na
hierarquia, onde as relagdes pessoais sdo organizadas em pares e cada um tem um papel bem
definido na relacéo, por exemplo: o pai e o filho, o governador e o0 governado, 0 irmao mais
velho e o irmdo mais novo. A gentileza refere-se ao amor, bondade e valores que conferem
harmonia a sociedade e indicam como deve ser a postura de cada um frente ao outro, por
exemplo: como se amar, como se respeitar, como lidar com as semelhancas e diferencas. Em
terceiro lugar tem a lealdade e a obediéncia que todos devem ter em relacdo aos seus
superiores. Enquanto o primeiro dita a estrutura das relacGes, gentileza e lealdade garantem
que a estrutura se dé com harmonia. (BASTOS e NETO, 2008).

Podemos identificar um exemplo pratico desta estrutura de sociedade chinesa em uma
matéria especial do The New York Times (BRADSHER, 2013). O jornal acompanhou a vida
de uma familia chinesa por sete anos e apresenta todos os sacrificios e obstaculos enfrentados
por pais que sao migrantes da China rural para garantir a educacéo da filha e a oportunidade
de um futuro melhor na cidade.

O caso desta familia reflete a realidade de milhdes de familias no pais asiatico e todos
os esforcos sdo realizados na esperanca de que no futuro possam contar com a filha. Esta
enraizada na cultura chinesa a expectativa de que os jovens tém a responsabilidade de prover
pelo sustento de seus pais. Sra. Cao afirma: “Eu so tive uma filha, entdo tenho que ter certeza
que ela cuidara de mim quando eu ficar velha”. (BRADSHER, 2013, traducdo prdpria).

Segundo Martin Jacques (2010), autor do livro “When China rules the world”, em
palestra para o TED Salon Londres, a China vai mudar o mundo em dois aspectos
fundamentais: nunca antes na Era Moderna a maior economia do mundo foi um pais em
desenvolvimento ao invés de um pais desenvolvido e pela primeira vez um pais tdo dominante
no mundo € do Oriente e ndo do Ocidente, com raizes civilizatorias e cultura muito diferentes.
A China quebra a logica existente, que considera modernizacao sindbnimo de ocidentalizagéo,

pois ela ndo € e ndo se tornara como o Ocidente, apesar de receber sua influéncia.
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Desde sua abertura econdmica a China vem apresentando um rapido nivel de
crescimento, de aproximadamente 10% ao ano, provocando grandes transformacgdes mundiais.
Segundo o Banco Mundial, podera se tornar a maior poténcia econémica do mundo até 2030
se continuar com esse ritmo de crescimento (GLOBO, 2012). Mas, cabe ressaltar que em
oposi¢cdo ao crescimento econdémico inquestionavel, o pais enfrenta sérios problemas de
poluicdo, corrupgdo, pobreza, habitacdo. Para entendermos a China ndo poderiamos apenas
olhar para o crescimento sem considerar todas estas questfes sociais e culturais.

A China é um pais socialista governado pelo Partido Comunista da China, mas desde
1978 aplicou a politica de abertura ao capital estrangeiro, nos moldes do capitalismo, como
parte do Plano de Desenvolvimento Socioeconémico do pais, elaborado pelo governo de
Deng Xiaoping.

Naquela época o pais apresentava um sistema industrial composto de empresas estatais
totalmente ineficientes e com defasagem tecnoldgica. O investimento estrangeiro representou
uma oportunidade para a China reerguer sua industria e resolver os problemas relacionados ao
seu desenvolvimento econdmico.

Com o ingresso de empresas multinacionais, atraidas pelos estimulos
oferecidos a instalacdo de plataformas de exportacdo, a China foi
capaz de integrar-se a cadeia global de produgdo, combinando as
vantagens tecnoldgicas e as marcas das companhias estrangeiras a
eficiéncia e baixo custo alcangcados por fatores de producéo chineses.
(FRISCHTAK e SOARES, 2012, p.30).

Mas todo esse processo de abertura ocorreu sob muita cautela e condicdes
devidamente definidas e supervisionadas pelo governo chinés. Um exemplo é o Catélogo
Guia de Investimentos que definiu os setores da economia como: encorajado, permitido,
regulamentado ou proibido para o investimento estrangeiro. Em varios setores da economia as
empresas estrangeiras estavam condicionadas a entrarem no pais como socias de empresas
chinesas, assim estas teriam a oportunidades de aprender e adquirir a tecnologia utilizada
pelas empresas estrangeiras. (FRISCHTAK e SOARES, 2012).

Na figura 1, podemos observar desde a década de 80 ate os dias de hoje os diferentes
momentos da abertura chinesa quanto a atracdo de investimentos estrangeiros. A industria foi

se abrindo e aos poucos passou a receber segmentos mais complexos, de alta tecnologia.
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Figura 1 — Diferentes ondas de ingresso de investimentos estrangeiros
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Fonte: “Empresas brasileiras na China: presenca e experiéncias” (FRISCHTAK e SOARES, 2012,

Além de receber muitos investimentos externos, a China também se tornou um grande

investidor estrangeiro, comecando suas atividades principalmente a partir de 2007. Em pouco

tempo, no entanto, o nivel de investimentos cresceu enormemente no mundo inteiro, assim

COmo sua presenca no territorio brasileiro, como podemos analisar nos mapas de 2007 e 2010

(Figura 2 e Figura 3).

Figura 2 — Evolucdo histérica dos investimentos chineses no mundo (Janeiro de 2007)
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Fonte: Heritage Foundation

Fonte: Pesquisa “Investimentos chineses no Brasil” (SOARES e SILVA, 2011, p.5).
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Figura 3 — Evolugdo historica dos investimentos chineses no mundo (Junho de 2010)
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Fonte: Heritage Foundation

Fonte: Pesquisa “Investimentos chineses no Brasil” (SOARES e SILVA, 2011, p.6).

Por ndo possuir um volume necessario de recursos naturais para atender seu mercado
interno de mais de 1,3 bilhdes de pessoas e manter seu crescimento, a China apostou na
criacdo de uma cadeia internacional de fornecimento de matérias-primas, da qual o Brasil faz
parte. Desde 2009, a China € a principal parceira comercial do Brasil, mas desde 2010 passou
a se tornar uma grande investidora no pais. (SILVA e SOARES, 2011).

Em pesquisa realizada pelo Conselho Empresarial Brasil-China (CEBC), os
investimentos chineses no Brasil, anunciados em 2010 tiveram dois padrdes: “0 primeiro, a
inclusdo do Brasil na base internacional de fornecimento de recursos naturais para a China. O
segundo, a entrada dos chineses no mercado consumidor e no tecido industrial brasileiro.”
(SILVA e SOARES, 2011, p. 7). J& a partir de 2011 os investimentos realizados no Brasil
avancaram para um cunho mais tecnolégico, com a chegada de montadoras chinesas como a
JAC e Cherry.

Mas, enquanto o estoque de investimentos da China no Brasil teve um crescimento
rapido nos Ultimos anos e ja esta perto dos 20 bilhdes de délares, os investimentos brasileiros
na China permanecem estagnados nos ultimos 10 anos em cerca de 500 milhGes de ddlares e
correspondem a apenas 0,04% do estoque de investimentos estrangeiros no pais asiatico.
(FRISCHTAK e SOARES, 2012).

Baseados na pesquisa “Empresas Brasileiras na China: presenca e experiéncias”
(FRISCHTAK e SOARES, 2012), realizada pelo CEBC, destacamos algumas informagdes

importantes sobre a abertura econémica da China e as relagdes sino-brasileiras. O CEBC é
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uma instituicdo bilateral sem fins lucrativos, que se dedica a promo¢do do dialogo entre
empresas dos paises com o objetivo de aperfeicoar o ambiente de negocios entre estes.

A Vale foi pioneira ao expandir sua atuacdo para o territorio chinés em 1973, seguida
por grandes marcas como a Odebrecht, Embraer, Petrobras, Weg e tantas outras, como
podemos analisar na Figura 4, que mostra cronologicamente o inicio das atividades em

territorio chinés das principais organizages brasileiras de 1973 a 2012,

Figura 4 — Entrada das principais organizacdes brasileiras na China
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Fonte: “Empresas brasileiras na China: presenga e experiéncias” (FRISCHTAK e SOARES, 2012,
p.36).

A atuacdo de empresas brasileiras na China se da pela diversidade de experiéncias e
resultados. Enquanto algumas se aliaram a empresas locais, outras garantiram seu lugar pela
sua expertise e tecnologia. Segundo a pesquisa, hoje sdo 57 organizacgdes brasileiras que
atuam na China com estruturas que vao desde escritorios de representacdo a unidades de
producdo. Destas, 50,9% estdo no setor de servigos, como escritorios de advocacia,
consultorias e bancos; 28,1% correspondem a empresas produtoras de manufaturas; e, 21%
sdo empresas que atuam na transformacdo de recursos naturais. (FRISCHTAK e SOARES,
2012).

O que chama atencdo é a quantidade de segmentos diferenciados de atuacdo que as

organizagOes brasileiras apresentam no pais asiatico. Ao todo séo 26 diferentes setores (Figura
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5). Ao mesmo tempo, a pesquisa observa que ndo ha presenca de empresas brasileiras em
segmentos apontados pelo governo chinés como estratégicos, como é o caso das novas

energias, energias renovaveis e nova geracao de tecnologias da comunicacéo e informacéo.

Figura 5 — Segmentos das empresas brasileiras na China (% do total de empresas)
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Fonte: “Empresas brasileiras na China: presenca e experiéncias” (FRISCHTAK E SOARES, 2012,
p.38).

Como ja foi discutido aqui, as organizacdes brasileiras despertaram tardiamente para
0s processos de internacionalizacdo, e ndo foi diferente no caso da China. O timing pode
explicar o baixo niUmero de empresas brasileiras atuantes no pais hoje. Segundo o Embaixador
do Brasil na China, Clodoaldo Hugueney, em entrevista para Frischtak e Soares (2012) as
empresas brasileiras adotaram uma postura de cautela em relacdo a China devido a todas as
suas especificidades culturais e comerciais e quando perceberam que ndo poderiam mais
ignorar este mercado encontraram um ambiente de muita competitividade com presenca de
empresas americanas, asiaticas e europeias ja bem estabelecidas.

Na figura 6, podemos observar a divisao das organizacOes brasileiras por segmentos de
negécio na China. Mais de 70% das atividades sdo focadas no setor de servigos, como
consultoria, tradings, distribuicdo/venda e sourcing. Com relacdo a localizacdo das
organizagOes brasileiras na China, destaca-se que a maior parte € em cidades da costa leste,

como mostra a Figura 7.



Figura 6 — Atividades de negdcios das empresas brasileiras (% do total de empresas)
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Fonte: “Empresas brasileiras na China: presenga e experiéncias” (FRISCHTAK e SOARES, 2012,

p.39).
Figura 7 — Localizacdo das principais organizacdes brasileiras na China
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Fonte: “Empresas brasileiras na China: presenga e experiéncias” (FRISCHTAK e SOARES, 2012,
p.41).

Até aqui conhecemos um pouco mais sobre a China e vimos um breve historico e

cenario da atual relacdo entre o pais asiatico e o Brasil, 0 que demonstra o0 quanto este € um
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parceiro importante e estratégico no sucesso das organizagdes brasileiras e até na economia do
pais. Mas o0 que pretendemos entender e analisar a partir deste momento é como as

organizacgdes brasileiras estdo dirigindo seus esfor¢os de comunicacdo e relacionamento com

0 publico chinés.
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5 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS E ANALISE

Este trabalho analisa como as organizacgdes brasileiras com operacdo na China estdo se
posicionando e se aproximando do publico chinés atraves de sua comunicacdo institucional.
As metodologias utilizadas serdo detalhadas no proximo item. Por uma questdo de viabilidade
e facilidade de acesso, determinamos de antem&o que seriam analisadas ferramentas de
comunicagéo digital das organizagGes, como o site e redes sociais.

A andlise foi dividida em dois momentos: primeiramente fizemos um levantamento
dos canais de comunicacdo digitais existentes voltados para o publico chinés, como sites e
redes sociais. Consideramos canais de comunicacao voltados para o publico chinés tudo o que
fosse no idioma oficial, o mandarim e as redes sociais chinesas Weibo e Renren,
correspondentes ao Twitter e Facebook.

Acessamos 0s sites das 57 organizacOes brasileiras com atuacdo no territério chinés
para realizar este mapeamento. A ideia inicial era selecionar um namero determinado de
organizacbes para realizarmos a segunda parte da pesquisa, que consiste na analise
qualitativa. Porém, para nossa surpresa, apenas quatro organiza¢cdes possuiam um site em
mandarim e nenhuma possuia perfil nas redes sociais chinesas.

Algumas das principais organiza¢6es brasileiras como a Vale, Marcopolo, Odebrecht e
Petrobras ndo possuem uma versdao do seu site em mandarim. A maioria oferece apenas a
opcao inglés e/ou espanhol. Esta constatacdo tornou o processo de escolha das organizagdes a
serem analisadas muito simples, pois selecionamos as quatro que tém site em mandarim, que
sdo: Embraco, Embraer, Suzano Papel e Celulose e WEG.

Alguns aspectos levados em conta na analise qualitativa foram as possiveis diferencas
no posicionamento institucional da organizacdo no site em mandarim e no site em portugués,
marcas da cultura chinesa e se ha uma preocupacdo quanto a aproximagdo com o publico
chinés nas mensagens e imagens. Ou seja, buscamos identificar se o site chinés era apenas
uma versdo do site brasileiro em mandarim ou se foi criado de acordo com caracteristicas
especificais do contexto chinés. Em relagcdo as imagens, observamos se hd a presenca do
biotipo asiatico como integrante do cenario organizacional. Procuramos reconhecer se ha e
quais sdo as iniciativas de aproximacdo com os publicos, como ouvidoria, formulario de
contato direto com o publico chinés e também se existem projetos sociais desenvolvidos de

acordo com a realidade da comunidade chinesa em que a organizacdo esta inserida. Estas
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questbes foram analisadas através de uma leitura transversal nos sites em mandarim com o
apoio de uma pessoa fluente no idioma.

A analise das redes sociais para entendermos o teor da comunicacdo e a interacéo entre
a organizacédo e o publico infelizmente nao foi possivel realizarmos pela propria inexisténcia
das mesmas. Por fim, buscamos entrevistas realizadas anteriormente com profissionais das
empresas falando sobre a experiéncia na China e as dificuldades no relacionamento com 0s

chineses.

5.1 Metodologia

O ponto de partida deste trabalho foi a realizacdo de pesquisa bibliografica com o
objetivo de adquirirmos subsidio tedrico para o desenvolvimento da analise. Abordamos
temas como cultura e diversidade cultural e buscamos entender aspectos culturais que
influenciam na estrutura e comunicacdo no contexto de organizagdes multinacionais. Sempre
que possivel, procuramos dar énfase para a relagdo entre organizacdes brasileiras e aspectos
socioculturais chineses. O foco desde o inicio foi buscar estudiosos da area da Comunicacéo,
embora em algumas situacfes em que julgamos propicio, consultamos também autores da
Administracéo.

Segundo Stumpf (2008, p.52): “A reviséo da literatura € uma atividade continua e
constante em todo o trabalho académico e de pesquisa, iniciando com a formulacdo do
problema e/ou objetivos do estudo e indo até a andlise dos resultados”. Neste trabalho esta
etapa manteve-se do inicio ao fim do processo e orientou tambem a elaboragcdo de algumas
inferéncias.

Sobre a pesquisa bibliografica, Lakatos e Marconi (1995) dizem tratar-se do
levantamento do que ja foi publicado sobre o assunto com o objetivo de: “colocar o
pesquisador em contato com tudo aquilo que foi escrito sobre determinado assunto” (apud
STUMPF, 2008, p. 54). Realizamos esta tentativa, mas ressaltamos a falta de bibliografia,
especialmente na lingua portuguesa, de trabalhos académicos sobre a experiéncia de
multinacionais brasileiras na China, o que limitou em partes a nossa pesquisa.

Além da revisdo bibliografica, foi necessaria a busca paralela e simultanea de
informacdes para a complementacdo do estudo. Optamos entdo por utilizar a analise
documental como método e técnica de pesquisa. Método, porque segundo Moreira:

“pressupde o angulo escolhido como base de uma investigacdo” e técnica: “porque € um
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recurso que complementa outras formas de obtengdo de dados”. (2008, p.272). Como néo
teriamos tempo habil para realizar entrevistas e a0 mesmo tempo consideravamos importante
sabermos, sob o ponto de vista das organizacGes, como era a experiéncia de atuar na China e
as dificuldades no relacionamento com o publico chinés, optamos por realizar a analise de
documentos e buscar entrevistas ja realizadas.

Neste caso, as fontes da analise documental sdo consideradas secundarias, ou seja,
tratam-se de dados, informacGes e conhecimentos ja reunidos ou organizados por outras
pessoas. Segundo Wilmmer e Dominick (1987), existem vantagens e desvantagens quanto a
analise com base em fontes secundarias. As vantagens estdo em ser uma forma de viabilizar o
acesso a certas informacGes que ndo poderiam se dar de outra forma. Além disso, destaca-se
que praticamente ndo ha despesas no uso dos dados disponiveis. Entre as desvantagens da
utilizacdo de fontes secundarias os autores destacam a utilizacdo de dados ja existentes,
ficando a analise restrita as informacGes previamente coletadas. (apud MOREIRA, 2008).

Além das entrevistas, acreditamos que seria enriquecedor para a pesquisa a consulta de
dados e informac0es relevantes em noticias e reportagens de jornais, disponiveis online, visto
gue ndo encontramos tais informacgdes durante a revisdo bibliografica. Também, tivemos o
cuidado de buscar o conhecimento e entendimento da cultura chinesa sob dois pontos de vista:
0 dos ocidentais e o dos préprios chineses. Sendo assim, acessamos blogs de ocidentais que
moram e/ou trabalham na China ha muito tempo, bem como videos-palestras de estudiosos
sobre a China, sendo a maioria apresentados por chineses.

Cabe ressaltar que parte do material Gtil encontrado durante a pesquisa estava
disponivel apenas em Inglés. Sobre esse aspecto, Moreira (2008) destaca que o dominio de
outro idioma faz diferenca, pois amplia as possibilidades de consultas e acesso a informacoes
remotas em diferentes localidades.

Em um segundo momento da pesquisa, utilizamos como objeto de anélise os sites
chineses e brasileiros das quatro organizagbes escolhidas para o estudo. Os sites sdo
considerados documentos da organizacdo e consistem em um material de fonte primaéria.
Mais uma vez aplicamos metodos e técnicas da pesquisa documental.

Nossa analise focou naquilo que €, segundo a definicdo j& apresentada de Baldissera
(2009), a ‘organizacdo comunicada’, ou seja, os esforcos planejados de comunicagdo da
organizacdo para seus publicos de interesse. Dentro dessa categoria estdo 0s sites e as

entrevistas com profissionais que fazem parte da organizacdo, e no nosso estudo buscamos
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contemplar também a comparacgdo entre o discurso das entrevistas e as a¢des da organizacao
divulgadas nos sites.

Comecamos a analise por aquilo que é sugerido por Bardin (2011) e chamado pelo
autor de leitura ‘flutuante’. O objetivo foi um primeiro contato com o texto, sem seguir
nenhuma sistematica, apenas para conhecé-lo. Junior (2008) afirma que: “isto ocorre
principalmente em dominios de investigacdo pouco explorados, em que faltam ao mesmo
tempo a problematica de base e as técnicas a utilizar.” (p.290).

Feita esta primeira leitura, definimos o corpus de analise desta pesquisa, que
compreendeu a estrutura, layout, imagens e algumas questdes de contedo no que tange a
identificacdo de semelhancas e diferencas entre os sites em mandarim e portugués. Através
das imagens disponiveis nos sites observamos os biotipos fisicos das pessoas que estdo
representando os colaboradores, clientes ou membros da comunidade na qual a organizacéo
esta inserida e pudemos identificar se estas correspondem a multiplicidade de caracteristicas
fisicas e culturais reais dos publicos que formam a organizacdo ou ndo. Segundo Loizos
(2007, p. 137): “a imagem, com ou sem acompanhamento de som, oferece um registro restrito
mas poderoso das a¢bes temporais e dos acontecimentos reais — concretos, materiais.”

Apesar de terem em comum a caracteristica de serem portais institucionais das
organizagdes, cada site apresenta quantidade de péaginas, estrutura e conteddos muito
diferentes, por isso nossa analise comparativa dos sites brasileiros e chineses foi feita através
de livre interpretacdo, como diz Moreira (2008), numa espécie de didlogo entre o pesquisador
e 0 material pesquisado.

Ainda que exista um objeto, ao qual se aplica um método para explora-lo na
dimensdo pretendida, a disposicdo dos documentos e a legibilidade das
referéncias sdo elementos que interferem no processo de coleta de dados e
gue, de alguma forma, afetam mais tarde a analise critica do material. (p.275).

Segundo a autora é fundamental em um projeto de analise documental a
contextualizacdo e apuracdo de informacdes que atuem como complemento aos dados
coletados. Nesse intuito, fizemos um levantamento breve sobre a historia da organizagéo,
inicio e tipo de atividade desenvolvida na China, caracteristicas que nos ajudaram a
compreender de forma mais ampla a situagdo de cada empresa no pais asiatico e
consequentemente tornaram nossa analise mais embasada.

A analise documental, muito mais que localizar, identificar, organizar e avaliar
textos, som e imagem, funciona como expediente eficaz para contextualizar
fatos, situacBes, momentos. Consegue dessa maneira introduzir novas
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perspectivas em outros ambientes, sem deixar de respeitar a substancia
original dos documentos. (MOREIRA, 2008, p. 276).

A caracterizacgdo e a descricdo dos sites através da comparacdo entre a versao brasileira
e a chinesa fizeram parte do exame detalhado realizado no material, que conforme Pimentel
(2001, apud MOREIRA, 2008) consiste em um processo de interpretacdo e inferéncia sobre as
informagdes.

Nesse momento vamos conhecer 0s objetos de pesquisa da nossa analise, ou seja, 0s
sites brasileiros e chineses da WEG, Embraco, Suzano Papel e Celulose e Embraer, bem como

cada uma dessas organizacdes, breve histdrico e experiéncia de atuacdo na China.

5.2 WEG

Fundada em 1961, a WEG é uma das maiores fabricantes de equipamentos elétricos do
mundo, com atuacdo em mais de 30 paises, sendo a matriz em Jaguara do Sul, Santa Catarina.
O nome € a juncdo das iniciais de seus trés fundadores: o eletricista Werner Ricardo Voigt, o
administrador Eggon Jodo da Silva e 0 mecanico Geraldo Werninghaus.

A WEG iniciou suas atividades na China em 2005 com a compra de 100% de uma
empresa estatal local. Ao contréario de outras empresas brasileiras, ndo entrou no pais como
socia de nenhuma empresa chinesa. A Unidade WEG no pais asiatico fica na cidade de
Nantong, local privilegiado pela facilidade de distribui¢do por toda Asia.

A estratégia da empresa na China ndo consiste em exportar para o Brasil ou outros
paises e sim produzir especialmente para o mercado local asiatico. Em entrevista para o portal
de radio RFI (DANI, 2011), Paulo Silva, Diretor Geral da WEG Nantong, destaca a
importancia da presenca da WEG na China primeiramente pela proximidade, que além de
garantir agilidade nos processos de negociacdo e entrega dos produtos assegura uma relagao
com o cliente asiatico que torna possivel entendé-lo e desenvolver um produto de acordo com
suas necessidades. O Diretor destaca ainda a questdo da carga tributaria que € muito menor na
China, correspondendo a aproximadamente metade do que é pago pelo cliente final no Brasil.

Questdes abordadas anteriormente neste trabalho, como as dificuldades do contato
intercultural, adaptacGes quanto a horarios de trabalho, treinamento de funcionérios e o
guanxi, sdo destacados pelo Diretor Superintendente da WEG, Siegfried Kreutzfeld, em
entrevista para o Conselho Empresarial Brasil-China (FRISCHTAK e SOARES, 2012).
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Atualmente a WEG Nantong conta com mais de 620 colaboradores. De acordo com o
Superintendente, apesar de as relacGes da empresa com 0 governo serem muito positivas,
foram encontrados grandes desafios quanto as diferencas culturais.

Esse foi um grande choque e, com o tempo, tivemos que nos adaptar. O que
possibilitou que isso ocorresse ndo foram as tecnologias e as maquinas, mas
sim pessoas-chave. Levamos a tecnologia e compramos as maquinas. Ja com
as pessoas, a questdo era bem diferente. Tivemos que contratar cerca de 20
estagiarios sino-brasileiros (que falam, além do Chinés, Portugués e Inglés) e
fizemos o treinamento dessas pessoas na Weg do Brasil. Encontramos muitos
chineses com dupla cidadania, que moravam no Brasil, mas entendiam bem a
cultura chinesa — principalmente engenheiros. Isso foi, sem duavida, um
diferencial em nossa ambientacéo local. (FRISCHTAK e SOARES, 2012, p.
75).

Na figura 8, podemos visualizar a Unidade da WEG China, em Nantong, treinamento

com colaboradores na filial chinesa e a area de expedicdo da empresa.

Figura 8 - WEG China

Fonte: Site da WEG 50 anos (http://weg50.weqg.net/50/volta-ao-mundo/china/)

Kreutzfeld reforca a importdncia de a pessoa responsavel pelos contatos e

relacionamentos, dentro do conceito que ja conhecemos como guanxi, ter dominio do idioma.


http://weg50.weg.net/50/volta-ao-mundo/china/
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Por isso, um chinés que fala Inglés, Mandarim e Portugués foi escolhido para o cargo de
maior importancia dentro da empresa, o de Chief Executive Officer (CEO) da WEG na China.

N&o ha nada por tras disso (guanxi) gue seja antiético. Ele se baseia apenas na
confianca. E uma relagio em que diretores e clientes falam sobre estratégias,
crescimento e oportunidades de maneira aberta e sincera. Se o cliente, que esta
do outro lado da mesa, sente que a empresa transmite confianca, o negécio vai
em frente; e o contrario também acontece. N&o ha nada além disso. Trata-se da
conquista de confianga nos niveis mais altos. (FRISCHTAK e SOARES, 2012,
p. 78).

Sobre a distancia fisica, o entrevistado assinala algumas barreiras significativas na
comunicagdo e a necessidade de ajustes a sua rotina pessoal: “Eu trabalho a noite, até as 22h,
para realizar conference calls e, muitas vezes, venho pela manhd, as 6h. Os e-mails sdo
recebidos durante a noite, assim, logo pela manhd, h& uma carteira de e-mails nédo
respondidos.” (FRISCHTAK e SOARES, 2012, p. 78). O comentério de Kreutzfeld refor¢a o que
ja destacamos anteriormente sobre as adaptacdes que a organizacdo precisa realizar para o
processo de internacionalizacdo, que implica em extensdo do horéario de trabalho de
colaboradores chave nesta relagdo e a contratacdo de outros para trabalharem em horéarios
especiais devido a necessidade de contatos imediatos entre as unidades da China e do Brasil.

5.2.1 Site da WEG

O site da WEG global esta no endereco http://www.weg.net/. A pagina inicial, com
contetdo em inglés, possui a lista, por ordem alfabética ou regido (Africa, Americas, Asia,
Europe, Oceania), de todos 0s paises onde a empresa esta presente. (Figura9). No total séo
mais de 180 paises, sendo que a estrutura da empresa compreende desde fabricas a escritdrios
de representacdo ou distribuidores.

A estrutura dos sites da WEG em portugués e mandarim é exatamente a mesma,
embora os conteudos ndo necessariamente. (Figuras 10 e 11). O site brasileiro esta no seguinte

endereco http://www.weg.net/br, enquanto o chinés esta no http://www.weg.net/cn. Na parte

central superior aparecem banners eletrénicos alternados, que no caso do site brasileiro
destaca a Revista da WEG e alguns produtos. Em um dos banners aparece um selo nas cores
verde e amarelo e a frase: “‘contetido local”, que remete a uma categoria de produtos de
fabricacdo brasileira, credenciados pelo Banco Nacional de Desenvolvimento (BNDES). No

site chinés, aparecem apenas dois banners, um institucional e outro de produtos.
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Figura 9 — Home do Site global da WEG
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Fonte: Site global da WEG (www.weg.net, 2013).
Figura 10 — Home do site da WEG em portugués
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Figura 11 — Home do site da WEG em mandarim
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Fonte: Site chinés da WEG (www.weg.net/cn, 2013).

Logo abaixo dos banners principais, em ambos os sites aparecem quatro boxes
com textos e imagens. O primeiro deles ¢ sobre ‘Eficiéncia energética’ e ao clicar podemos
entender os esforcos da empresa para a utilizacdo racional de recursos naturais e a busca de
solugdes energéticas mais eficientes. No site brasileiro ha a op¢ao de download de materiais e
selecdo de noticias relacionadas ao assunto e a lei brasileira de eficiéncia energética,
conteidos que ndo constam na versao em chinés. Na secdo ‘cases’, nos dois sites &
apresentado um video-case brasileiro, sendo que no site chinés, este tem locucdo em
portugués e legenda apenas em inglés. A imagem simbolo utilizada nesta se¢do € a mesma em
ambos os sites, de uma crianca branca, de cabelos loiros. H& também dois links para as redes
sociais Flickr e Youtube, ambas bloqueadas na China.

Os outros trés boxes contém conteddo completamente diferente nos dois sites. O
primeiro no site brasileiro diz respeito ao Programa de Estagio da WEG, o segundo é sobre
produtos ecologicamente corretos e o terceiro, sobre cursos de qualificagdo WEG. No site em
chinés, os trés boxes apresentam conteudos bastante técnicos, referente a diferentes produtos e
ao clicar nos links, o usuério é direcionado para conteudos em inglés e ja ndo ha a opcéo do
mandarim.

Na se¢do denominada ‘Sobre a WEG’, onde ¢ apresentada a Historia, Valores, a Weg
em NUmeros, Diretoria e Certificacbes, os conteddos sdo correspondentes, apenas em

diferentes idiomas. Somente no tdépico Politicas, observamos algumas diferencas: no site
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chinés, existem apenas trés politicas — Qualidade, Meio Ambiente e Salde e Seguranca —
enquanto no site brasileiro, além destas, encontram-se Eficiéncia Energética,
Responsabilidade Social, Politica Para Uso de Midias Sociais e Codigo de Etica. A imagem
relacionada ao tépico, em ambos os sites, € de trabalhadores brancos, ocidentais, utilizando
uniformes.

No topico Historia, hd um banner comemorativo referente aos 50 anos da WEG e a
opcao de acessar um hotsite especial criado para este evento. No site em chinés, o usuario é
direcionado para um hotsite em inglés, enquanto no site brasileiro, o conteddo é disponivel
em Portugués. Ha também a opc¢do em espanhol. Um dos topicos do hotsite ¢ o “Volta ao
Mundo’, que da ao usuario a opgdo de “viajar’ pelos locais onde a WEG esta presente. Na
pagina da WEG na China, ha informacGes sobre a Unidade, sobre a cidade de Nantong, textos
enviados pelos colaboradores chineses e curiosidades gerais sobre a cultura chinesa.

Os chineses ndo gostam muito de contato fisico nos cumprimentos.
DemonstracBes publicas de afeto também s&o muito raras; Os chineses séo
muito supersticiosos. Para eles 0 numero 4 é parecido com o da morte e por
esse motivo evitam desde apartamentos no quarto andar a nimeros de telefone
terminados com 4; Na China ndo se pode presentear alguém com relégios,
pois significam “morte”, e chapéus ou bonés na cor verde para 0os homens,
pois tém significado de traicdo. E falta de educacfo nas refei¢des acenar ou
apontar com os pauzinhos; colocar os pauzinhos verticalmente na tigela de
arroz; batucar na tigela. (Retirado do site da WEG 50 anos,
http://weg50.weg.net/50/volta-ao-mundo/china/).

Na parte de Produtos e Servicos, o contetdo €é customizado de acordo com o que a
organizacdo oferece em cada pais. Porém, destacamos que todo o contetido desta se¢éo no site
chinés consta em inglés e ndo em mandarim. (Figura 12). Na secdo “Media Center”,
encontramos noticias, central de downloads, Boletim WEG, WEG em Revista, SMS WEG
(essas duas Ultimas existem apenas no site brasileiro).

Vamos destacar a categoria Noticias, pois foi onde encontramos maiores diferencas
entre os dois sites. No site chinés, as noticias sdo em mandarim, mas notamos que ha uma
defasagem, sendo a ultimas noticias datada de junho de 2012 e as demais em destaque, séo de
2011. Uma entre as quatro ultimas noticias é relacionada diretamente a um evento que ocorreu
na China, inclusive com imagens do evento, com pessoas orientais. As demais noticias nao
sdo relacionadas a planta na China, mas acreditamos que esta no site pela relevancia para a
organiza¢do como um todo. No site em portugués, hd um volume muito maior de noticias,
sendo as quatro ultimas do més de Maio de 2013. OS contetdos sdo mistos, relacionados a

WEG Brasil e também a outras filiais.
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Figura 12 — Produtos e Servigos no site chinés da WEG.
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Fonte: Site chinés da WEG (www.weq.net/cn)

Na se¢do ‘Investidores’ em ambos os sites o usuario é direcionado para um hotsite
especifico sobre este tema. A diferenca é que no site brasileiro o usuario é direcionado para
outro em portugués e no caso chinés, para um hotsite em inglés. A Gltima secdo do site da
WEG ¢ a de ‘Contatos’, que no site brasileiro ¢ mais completo que em relagdo ao chinés, com
as opgdes Trabalhe Conosco, Fale Conosco, Perguntas Frequentes, Treinamentos, Assisténcia
Técnica, Representantes, Revendas Integradas/Distribuidores, Revendas tintas — linha nautica
e Operacbes WEG. No site chinés, ha apenas cinco destas categorias.

Pela anélise do site, de maneira geral, identificamos como o maior esfor¢co da
organizacdo em se aproximar da cultura chinesa a prépria existéncia de um site em mandarim.
Em comparacdo com a maioria das organizacgdes brasileiras que nao possuem esta alternativa,
isto mostra que a WEG tem interesse e preocupacgdo com o publico chinés.

Em termos de conteldo — texto e imagem — disponivel no site, constatamos que a
maior parte € uma copia do site em portugués. Também grande parte do conteudo é
disponibilizado apenas em inglés. Como vimos na nossa revisao bibliografica, apesar de
muitos chineses dominarem o inglés, preferem utilizar o mandarim para fazer negdcios. Da
mesma forma, dentro do conceito de guanxi, a propria WEG, na entrevista com um de seus
Diretores, falou da importancia do idioma no contato e relacionamento com este publico.

Dada a importancia da lingua, podemos afirmar que seria importante na construcdo do
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relacionamento com o publico chinés, um site completo na sua lingua nativa, atualizado e
com contetidos pensados para este pablico.

Outro ponto que chamou atencéo foi a existéncia no site em chinés de links para redes
sociais que sdo blogueadas na China. N&o é possivel acessar Flickr e Youtube no pais asiético,
mas, como também ja citamos aqui, a China tém suas préprias versdes para estes sites. O mais
adequado neste caso seria a organizacdo providenciar um perfil nas redes sociais chinesas.
Entendemos que manter um perfil em uma rede social requer atualizacdo constante e muito
trabalho, mas definitivamente deve ser considerado pela empresa.

N&o basta ter um site em mandarim e este ndo ser constantemente atualizado. Um
ponto negativo no site da WEG ¢ a se¢do ‘Noticias’, que ndo ¢ atualizada ha praticamente um
ano. Quanto as imagens, ndo foram encontradas, exceto em uma noticia, nenhuma que remeta
ao biotipo chinés. As imagens na maioria sao apenas de produtos e as de pessoas remetem a
um perfil totalmente ocidental. Acreditamos que seria importante a utilizacdo de imagens em
que os chineses pudessem se identificar como parte dos publicos ligados a organizacéo. Hoje,
pelas imagens, trata-se apenas de uma organizacédo estrangeira na China.

Enquanto no site brasileiro ha programas de estagio e cursos oferecidos pela empresa,
no site em chinés ndo observamos nenhum programa criado especificamente para o publico
chinés. No hotsite dos 50 anos da WEG, como vimos, sdo apresentadas algumas curiosidades
genéricas relacionadas aos chineses e a cultura chinesa.

De acordo com o conceito de ‘organizagcdo comunicada’ (BALDISSERA, 2009), as
entrevistas de profissionais que trabalham na organizacdo também representam a fala da
organizacdo. Através da analise destas, identificamos que houve por parte da WEG uma
preocupacdo em entender e se aproximar da cultura chinesa e o quanto isto foi fundamental na
consolidagdo da organizacdo no pais asidtico. Mas, sob o ponto de vista da anélise dos sites
da organizacéo, concluimos que ainda hd muitas melhorias que podem ser realizadas para que

a organizacdo evolua no relacionamento com o publico chinés.

5.3 EMBRACO

A Empresa Brasileira de Compressores — EMBRACO - foi fundada em 1971 na
cidade de Joinville, Santa Catarina. Hoje a organizacdo € lider mundial no mercado de

compressores e mantem relacbes comerciais com mais de 80 paises. Tem como pilares a
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lideranga tecnoldgica, exceléncia operacional e sustentabilidade e é uma das empresas
brasileiras com maior numero de cartas-patentes concedidas nos Estados Unidos.

Na década de 90 a organizacdo iniciou seu processo de internacionalizacdo e em 1995
instalou-se na China através da associagdo com uma empresa local de compressores
pertencente ao governo de Pequim. Foi formada entdo a Embraco Snowflake Compressor
Company Ltd. Desde 2008 a Embraco também expandiu sua Unidade de negdcios, a Embraco
Electronic Controls, especializada no desenvolvimento e fabricacdo de controles eletrénicos,
para a cidade de Qingdao. Na figura 13, podemos observar colaboradores chineses da

Embraco e a planta da empresa na China.

Figura 13 — Colaboradores e Unidade Embraco Snowflake

Fonte: (www.embraco.com, 2013)
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A Embraco possui uma politica de gestdo de pessoas que estimula a troca de
conhecimentos e convivio entre diferentes culturas. Sobre o papel da comunicacdo nesse
contexto, o Diretor-Superintendente da Embraco, em entrevista a revista Comunicagédo
Empresarial da Aberje (1999 apud RIBEIRO, 2004), afirma que esta

Tem um papel fundamental porque nds queremos que a Embraco seja uma
empresa (nica, mesmo lidando com culturas tdo diferentes como as do Brasil,
Europa, China, Estados Unidos e Asia. Se n6s ndo conseguirmos levar a
mensagem de como é que pensa a Embraco, vamos acabar tendo varias
empresas diferentes. (...) A partir do momento em que a empresa se torna
global e tem plantas em outros locais, 0 processo de comunicacgdo tem que ser
forte para assumir um papel estratégico. (p.9-10)

Durante a revisdo bibliografica reforcamos a importancia de as organizacoes
multinacionais conseguirem equilibrar sua posicdo e imagem de gigante global com a
presenca e conexdo local em cada uma de suas unidades. Como foi demonstrado na entrevista,

esta também é uma preocupacdo da Embraco.

5.3.1 Site da EMBRACO

O site da Embraco em portugués estd no endereco http://www.embraco.com e em

chinés, http://www.embraco.com.cn. (Figura 14 e 15). O site encontra-se disponivel também

nos idiomas espanhol e inglés.

Figura 14 — Home do site da Embraco em portugués
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Fonte: Site brasileiro da Embraco (www.embraco.com, 2013).
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Figura 15 — Home do site da Embraco em mandarim
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Fonte: Site chinés da Embraco (www.embraco.com.cn, 2013).

Aparentemente os sites tém a mesma estrutura e layout, mas observamos que 0s
conteddos em destaque sofrem variacdo. No topo do site, em ambas as versdes, sao
encontrados banners eletronicos alternados. No site em portugués sao cinco banners: sobre a
Revista da Embraco, o Catalogo Eletrénico de Produtos e os outros trés sdao mensagens
institucionais. No site em chinés, os banners sdo diferentes: é o calendario digital da Embraco
de 2013, um sobre produtos e o terceiro referente ao Prémio Embraco de Inovagdo para
Universitarios, que direciona o usuario ao hotsite especifico do programa, que tem opcao de

acesso totalmente em Mandarim. (Figura 16)

Figura 16 — Hotsite Prémio Embraco de Inovagédo — versdo em mandarim
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Fonte: (www.embracoinnovationaward.com, 2013)
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Logo abaixo, os sites apresentam a se¢do ‘Nossos Produtos’. No site em chinés toda a
descricdo de produtos € feita em mandarim. Ha também uma se¢do ‘Trabalhe Conosco’ em
destaque, com link para um formulario destinado aos usuarios que tenham interesse em
trabalhar com a Embraco. A foto referente a este topico é de dois homens, ambos com biotipo
ocidental.

Os dois sites apresentam depoimentos de colaboradores da organizagédo espalhados por
varias partes do mundo falando sobre a experiéncia em trabalhar na Embraco. Destacamos na
Figura 17 o de uma colaboradora chinesa. No site em chinés os depoimentos sdo todos
traduzidos para o mandarim. Na parte inferior dos sites sdo disponiveis links para os relatorios
anuais ‘Responsabilidade global de sustentabilidade’ da Embraco. No site em chinés 0

relatorio apresentado é em inglés, ndo havendo a op¢do mandarim.

Figura 17 — Segdo ‘Depoimentos’ no site da WEG em portugués
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Fonte: Site brasileiro da Embraco (www.embraco.com, 2013).

No lado direito do site encontramos a secdo ‘Noticias em Foco’. Enquanto no site
brasileiro as noticias sdo mais atuais, sendo as quatro ultimas datadas de maio de 2013, no site
chinés as dltimas sdo do ano de 2012. O conteudo das noticias chinesas sdo variados, tanto
relacionados a China, como exemplo uma em que trata de uma rodada do Prémio Embraco de
Inovacdo em Universidades chinesas, como internacionais, por exemplo, uma que trata do
Prémio de Responsabilidade Social que a organizacao recebeu no Brasil.

As secoes ‘Inovacdo e Tecnologia’, ‘Produtos e Aplicagcdes’ e ‘Sustentabilidade'

apresentam os mesmos contetdos. No site brasileiro é tudo em portugués e no chinés, em
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mandarim. A maior diferenca é referente ao layout e diagramacdo das informacdes, que no
site brasileiro é muito mais organizado e facil de navegar em comparagdo com o chinés.

Na secdo ‘Sustentabilidade’ ha uma imagem para cada subtdpico. Nas imagens de
pessoas observamos varios perfis diferentes, ocidentais e também orientais, mas sempre ha
uma legenda identificando de qual unidade os trabalhadores da foto pertencem. No subtdpico
‘Investimento Social’ a organizagdo destaca a importancia de estar perto e ouvir as
necessidades de funcionarios e comunidade e que possuem politicas de investimento social
em todas as unidades. Em destaque nos sites, uma imagem sobre o Projeto Social da Embraco
na China.

Na secao ‘Talentos’ a Embraco fala sobre a valorizacdo das pessoas e a busca do
respeito as diferencas culturais e de opinibes como uma pratica cotidiana dentro da
organizacdo. A imagem é de trabalhadores da linha de producdo da fabrica em Joinville.
Enquanto no site chin€s constam apenas trés subtopicos, referente a ‘Nossos Valores’,
‘Programa de Estagio e Trainee’ e Trabalhe Conosco’, no site brasileiro, ha também a opgao
‘Nossos Talentos’, sobre as ferramentas e programas que a organizagdo utiliza para reter,
desenvolver e valorizar seus profissionais e ‘Intercimbio Internacional’, uma parceria com a
AIESEC! - organizacdo global presente em mais de 100 paises — por meio da qual jovens
talentos ganham a oportunidade de desenvolver capacidades pessoais e profissionais através
de uma experiéncia de trabalho no exterior. Além disso, o0 site destaca que cada unidade
corporativa tem autonomia para desenvolver programas baseados na sua realidade.

O site brasileiro possui a secdo ‘Clientes’ com acesso restrito via login e senha, que o
site chinés nao possui. A secdo ‘Fornecedores’ apresenta c6digo de conduta para 0s parceiros,
com versdao em inglés e mandarim e outros documentos de orientacdo que constam somente
em Inglés. No site brasileiro hd um portal do fornecedor que ndo existe no site chinés.

A parte de ‘Contatos’ € também bastante simplificada na versado chinesa do site, apenas
com um formulério de contato geral, enquanto na versdo brasileira ha formulérios separados
de acordo com a intengcdo do usuario, por exemplo, visitar a fabrica, ser fornecedor, etc. e
também uma subcategoria denominada ‘Duvidas Frequentes’. Ambas possuem telefones e

enderecos das unidades no Brasil e na China, respectivamente.

L AIESEC era originalmente a sigla em francés para ‘Association Internationale des Etudiants en
Sciences Economiques et Commerciales’. No entanto, o nome completo ndo estd mais em uso.
(Wikipedia: https://en.wikipedia.org/wiki/AIESEC).
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De forma geral, através da analise dos sites e das entrevistas com profissionais da
Embraco, podemos observar que a organizacao esta realmente engajada com a comunidade
chinesa. O site em chinés ndo tem muitos conteldos especiais voltados somente para este
publico, mas o conteldo em geral parece mais global do que voltado para os brasileiros e
apenas traduzido para 0 mandarim.

Chamou atengdo o fato de a grande maioria dos contetdos estarem disponiveis em
mandarim. Até mesmo a parte de produtos, que envolve aspectos mais técnicos, e o Codigo de
Conduta para fornecedores esta disponivel no idioma nativo dos chineses, 0 que demonstra
uma preocupacdo da organiza¢do em garantir que este contedo chegue ao publico chinés.
Um ponto negativo é a defasagem das noticias que, em comparagdo com o site em portugués,
da a nocdo de que o site chinés foi completamente abandonado.

A questdo das imagens também apresenta um ponto positivo do site, pois observamos
a diversidade, reflexo de uma organizacéo global como a Embraco. As fotos contém legendas
com a identificagdo de onde foram tiradas, entdo mesmo que no site chinés tenha uma foto de
trabalhadores brasileiros esta explicito de que é uma representacdo de parte da empresa e ndo
a ideia de que aquele é o padrdo de colaboradores da Embraco.

O que aparece no discurso da organizacdo, presente tanto no site como na fala do Vice-
presidente, quanto aos esforcos em se aproximar da cultura e o respeito a diversidade,
podemos considerar legitimo de acordo com suas iniciativas. Como exemplo, os Programas
Sociais que se estendem a todas as unidades corporativas. O Prémio Embraco de Inovagéo,
que possui hotsite especifico e também apresenta versdo em mandarim, o que garante 0 acesso
e participacdo de todos os estudantes chineses.

A sensacdo ao acessar o site da Embraco € de que esta € uma companhia global e ndo
uma companhia brasileira com operacdo na China. A organizacdo parece ser uma s, presente
em varios paises, e hd a preocupacdo em disponibilizar ao publico chinés todas as
informagdes referente aos valores, politicas e integrar este publico aos programas da empresa

como um todo.

5.4 SUZANO

O Grupo Suzano, com mais de 85 anos de atuacdo, € uma das mais tradicionais
organizagOes privadas do Brasil. Com uma trajetoria marcada pela capacidade de inovar e

investir em diferentes segmentos de mercado, tem forte participacdo na industria de papel
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celulose e energia renovavel, mas também possui atividades nos setores de corretagem de
seguros e resseguros, gerenciamento de riscos, desenvolvimento imobilidrio, servicos
ambientais, industria grafica e de comunicacdo multicanal.

A organizacdo tem presenca direta no mundo inteiro através de representacdes
comerciais e desde 2007, conta também com um escritorio na China. De acordo com o Diretor
da Unidade de Negdcios Celulose, Alexandre Yambanis, em entrevista para Frischtak e Soares
(2012) o mercado de celulose na China é o primeiro do mundo e esta foi a grande motivacéao
da Suzano ao abrir as portas no pais asiatico.

Vale destacar que um canal direto na China é de importancia primordial, pois
Ia as representacdes tendem a ser muito personalizadas. Contrariamente ao que
muitos pensam, o mercado chinés ndo possui caracteristica de um mercado
atacado, onde se compra sem conhecer o cliente, mesmo no caso de
commodities. Devemos ter um cuidado muito especial com nossa relacdo com
os clientes chineses. (p.73).

No escritério de representagdo da Suzano na China, responsavel pela venda de
celulose e o sourcing de matérias-primas, trabalham aproximadamente 10 pessoas. Na
entrevista o Diretor afirma que chineses fazem parte da equipe de colaboradores do escritério,
pois acreditam na importancia do dominio do mandarim no relacionamento com os clientes.
Em busca de um aprofundamento das relagdes comerciais e maior entendimento do mercado
chinés, a Suzano investe no intercambio executivo entre Brasil e China, com o envio de
executivos chineses para treinar no Brasil e de executivos brasileiros para serem capacitados
na China.

Além disso, desde 2011 a organizacdo possui um laboratorio de pesquisa e
desenvolvimento em Xangai, através de uma de suas empresas, a FuturaGene, lider mundial
no melhoramento da produtividade e sustentabilidade de florestas plantadas para o mercado
de celulose, bioenergia e biocombustiveis. A Suzano também busca atuar juntamente com
universidades chinesas: “temos um acordo assinado com a South China University of
Technology para um intercambio de pesquisa e desenvolvimento visando ao aumento do uso
da celulose do eucalipto nos papéis chineses”. (FRISCHTAK e SOARES, 2012, p.74). Dentro
da proposta de intercambio, o Diretor afirma que representantes da universidade ja visitaram
as fabricas da Suzano no Brasil, assim como a Suzano ja visitou a universidade também.

Yambanis reforca a importancia do relacionamento com os clientes chineses,

principalmente dentro do tipo de vendas que a Suzano realiza, que tem por caracteristica
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serem contratos de longo prazo. Pessoalmente, o Diretor vai a China trés ou quatro vezes por
ano, ou até mais se for necessario, para visitar os principais clientes e supervisionar a equipe,

E primordial tentar entender um pouco a cultura chinesa. S&0 5 mil anos de
cultura, que fazem com que os chineses tenham uma forte tendéncia a pensar
no longo prazo, diferente de nos brasileiros e ocidentais de um modo geral que
temos uma visdo mais imediatista - geralmente conflitante com a filosofia
chinesa de negocios. Por exemplo, o conceito do lucro para eles € muito mais
elastico no sentido temporal — os chineses tendem a pensar no investimento
dos préximos cinco ou dez anos em sua empresa. (FRISCHTAK e SOARES,
2012, p.74).

Pela entrevista e fala do Diretor da Suzano percebe-se um grande empenho da
organizagdo em conhecer a cultura chinesa e tentar estreitar as relagfes entre Brasil e China.
Apesar de ndo terem planos no momento, ele ndo descarta a possibilidade de no futuro a

empresa realizar uma joint vernture na China.

5.4.1 Site da Suzano

O site institucional do Grupo Suzano encontra-se  no  enderego:

http://www.suzano.com.br, e estd disponivel nas versdes em portugués (Figura 18), inglés,

espanhol e mandarim (Figura 19). Como nao esta sob um dominio chinés e 0 acesso a muitos
sites na China € bloqueado, realizamos alguns testes para identificar se a pagina da empresa

esta disponivel ou ndo no pais asiatico. E possivel realizar este teste a partir de alguns sites

como http://www.blockedinchina.net, cujos servidores ficam instalados em diferentes partes
do territorio chinés. Durante o desenvolvimento desta pesquisa, confirmarmos por diversas
vezes que o site da Suzano esta disponivel.

Os sites em portugués e em mandarim contém exatamente a mesma estrutura, layout,
conteudo e imagens. No site em portugués aparecem quatro banners eletronicos alternados em
destaque. O primeiro ¢é referente a campanha “Eu quero minha biblioteca”, patrocinada pela
Suzano. A campanha busca a efetividade da lei brasileira que garante que todas as instituicoes
publicas do pais deverdo possuir biblioteca até 2020. Este banner ndo esta disponivel na
versdo do site em mandarim, todos os demais estéo.

O segundo banner é sobre o Relatorio Suzano de Sustentabilidade de 2011 e é link
para um hotsite especifico sobre o assunto. Na versdo em mandarim do site o0 conteido do

banner estd neste idioma, porém ao clicar a pagina para a qual o usuario é direcionado esta
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disponivel apenas em inglés e também ndo h& um hotsite, somente a possibilidade de fazer
download do relatorio de sustentabilidade dos ultimos anos.

Figura 18 — Home do Site da Suzano em portugués

@ SUZANO Grupo Suzano Suzano Papel e Celulose | Instituto Ecofuturo al ] ] ®=IW

Quem Somos  Sustentabiidade Para Investidores  Oportunidades  Grupo Suzana no Mundo

Clique aqui e saiba
como fazer a sua parte

para que o Brasil atinja
pSSa meta.

BIBLIOTECA

BIBLIOTECA || SUSTENTABILIDADE J] QUEM SOMOS J] ECOFUTURO | VI Prémio Fornecedores Suzano +

Programa de Diversidade Sustentabilidade e Instituto Suzano Papel e

Governanga Ecofuturo Celulose
A produgao florestal em harmonia O Instituto Ecofuturo é uma Buscamos o
com o meio ambiente e as S e b aperfeicoamento
Pﬂ'ﬂ:‘pﬁ do comunidades. s saivetaaled ch 1 continuo de
recrutamento & meio ambiente com a nossas priticas
de Pessoas com IS missdo de gerar e difundir de gestao
Deficiéncia.

conhecimento e praticas amidaakals
para a construcao coletiva

de uma cultura de sustentabilidade.

Venha trabalhar conosco!

>

Fale Conosco  Mapa do Site * Hotsites - Colaboradores e Parceiros - Clientes e Fornecedores

© 2011 Grupo Suzano - Todos os Direits

Fonte: (www.suzano.com.br, 2013)

Figura 19 — Home do Site da Suzano, em mandarim.
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O terceiro banner tem conteudo institucional e ¢ link para a pagina ‘Quem Somos’ do
site. Na versdo em mandarim ao clicarmos no link aparece a seguinte mensagem: “A pagina
solicitada nao foi encontrada”. O quarto banner apresenta uma frase escrita por uma jovem
que participou de um concurso cultural organizado pelo Instituo Ecofuturo, cuja Suzano é
mantenedora. O instituto € uma Organizagdo da Sociedade Civil de Interesse Publico (OSCIP)
que atua para gerar e difundir conhecimentos e praticas que contribuam para a construgédo de
uma consciéncia coletiva de sustentabilidade. Em ambos os sites o banner € link para uma
pagina que explica melhor o que € o Instituto, onde ha texto disponivel em mandarim. A
imagem relacionada é de uma crianca afrodescendente e apesar de a OSCIP atuar apenas em
territorio brasileiro, seu site também tem uma versédo em mandarim.

Abaixo dos banners principais estdo agrupados quatro boxes, que conforme podemos
observar nas figuras 18 e 19, tratam-se das mesmas imagens e conteudos, sendo a Unica
diferencga o idioma dos textos. A primeira delas é sobre o Programa de Diversidade da Suzano
e ao clicar a diferenca é que ao contrario do site em portugués, no site em mandarim néo
existe a opcdo para enviar curriculo ou alguma indicacéo.

A segunda é sobre Sustentabilidade e Governanca Corporativa € na versdo em
mandarim ao clicar no link encontramos uma pagina explicativa sobre estes conceitos,
também disponivel no idioma chinés. No entanto, alguns links paralelos nesta pagina ao
serem clicados, ndo funcionam ou direcionam para outras paginas em portugués ou inglés. A
terceira trata-se do mesmo conteldo do gquarto banner, ou seja, sobre o Instituto Ecofuturo. E
a quarta, direciona para a area do site denominada ‘Suzano Papel e Celulose’.

Nesta pagina, como podemos analisar na Figura 20, mesmo o0s contetidos de destaque
aparecem parte em portugués, parte em mandarim e parte em inglés. A imagem de maior
evidéncia é com jovens brasileiros e se refere a um destaque que a organizacgao recebeu como
sendo uma das 35 melhores para iniciar a carreira. Nesta parte, esta também um video sobre o
andamento da Unidade Maranhdo da Suzano Papel e Celulose. O video possui legenda em
inglés apenas.

Na lateral direita do site, encontramos a se¢do ‘Ultimas Noticias’. As trés noticias mais
recentes s@o de julho e agosto de 2012 e recebem sua versdo em mandarim também. Outras
segdoes como ‘Investidores’ e ‘Publicagdes’ estdo disponiveis apenas em inglés. A parte
‘Celulose’, area da empresa que atua na China, esta disponivel em mandarim, inclusive com a

descricdo dos produtos.
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Como se trata do mesmo site, apenas disponivel em diferentes idiomas, a estrutura,
layout, conteudo e imagens sdo exatamente os mesmos. Nossa descri¢do foi mais sucinta, na
medida em que ndo ha absolutamente nenhum contetido ou programa voltado exclusivamente
para o publico chinés, mas independente disso, consideramos pertinente a analise, pois se a
organizagéo atua na China e tem no seu site uma versdo em mandarim, ndo deixa de ser uma

tentativa de se aproximar do publico chinés.

Figura 20 — Secéo ‘Suzano Papel ¢ Celulose’, em mandarim.
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Fonte: (www.suzano.com.br, 2013)

O site em geral tem muito que melhorar. Apenas parte limitada dos contetdos é
disponivel em mandarim e em quase todas as paginas ha mistura entre mandarim e inglés ou
até mesmo portugués, o que passa uma impressao de desorganizacdo. Como ja falamos, ndo
h& nada que pudemos identificar como algo produzido para os chineses e todas as imagens
que aparecem no site sdo de pessoas com biotipo brasileiro. As unicas referéncias a atuacédo da
empresa na China aparecem na secdo ‘Trajetoria Suzano’, que marca em 2007 a abertura do
escritorio e em 2011 a inauguracdo do primeiro Centro de Pesquisa e desenvolvimento da
FuturaGene. (Figuras 21 e 22).
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Figura 21 — Trajetoria Suzano: 2007
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Fonte: (www.suzano.com.br, 2013)

Figura 22 — Trajetoria Suzano: 2011
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Fonte: (www.suzano.com.br, 2013)

Como vimos na entrevista com o Diretor da Suzano, a organizacdo leva muito a sério e
aposta no relacionamento com o0s parceiros chineses. No entanto, no site, expressao do
posicionamento e atitudes da organizacdo, ndo observamos um esforco neste sentido. De
acordo com as intenc6es da Suzano, declaradas na entrevista, concluimos que o site tem muito
que evoluir para ser uma ferramenta capaz de servir aos objetivos da organizagdo no que

tange a aproximacéo e relacionamento com o publico chinés.

5.5 EMBRAER

A Empresa Brasileira de Aeronautica — Embraer — foi fundada em 1969 através de
capital misto e controle estatal. Com mais de 40 anos de existéncia, a Embraer € hoje uma das
maiores empresas aeroespaciais do mundo e participa de todas as etapas de producéo, desde o

projeto, desenvolvimento, fabricacdo, comercializacdo e suporte pés-venda. Atua nos
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segmentos de aviacdo comercial, executiva, agricola e solucGes integradas de defesa e
seguranca. Mais de cinco mil avides ja foram produzidos e operam em mais de 80 paises.

A Embraer iniciou suas atividades na China em 2000 com a inauguracdo de um
escritdrio localizado em Pequim, reflexo de uma parceria com o governo e clientes chineses.
Este escritorio tem o objetivo de realizar trabalhos de marketing e vendas, servicos e suporte,
relagBes publicas e governamentais com a China. Em um ano a empresa ja detinha 76% do
mercado chinés de aviacdo regional. Em 2002, a empresa expandiu seus negécios na China e
fundou a Harbin Embraer Aircraft Industry, resultado de uma joint venture entre a Embraer e
duas empresas da China Aviation Industry Corporation Il. Localizada em Harbin, este
empreendimento industrial consagrou-se como o primeiro da Embraer fora do Brasil.

Marco Tulio Pellegrini, Vice-presidente da unidade de aviagdo executiva da Embraco,
em entrevista para a Epoca Negocios (VITURINO, 2012), afirmou que a empresa teve de
enfrentar um longo tramite burocratico com o governo chinés para selar a parceria. Por causa
das diferencas culturais, o Vice-presidente confessa que era cético no inicio das atividades:
“Tinha muita davida sobre como iriamos transferir conhecimento ¢ treinar os técnicos
chineses”, mas hoje se diz impressionado com a disciplina dos parceiros chineses nas reunides
e treinamentos. (VITURINO, 2012, online).

Na figura 23, visualizamos um dos modelos de aeronaves produzidas na China, o

Legacy 650 e a Unidade da Embraer em Harbin, China.

Figura 23 — Legacy 650 e Harbin Embraer

Fonte: (www.embraer.com/pt-BR, 2013)
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5.2.1 Site da EMBRAER

O site da Embraer em portugués esta no endereco http://www.embraer.com/pt-BR e o

chinés, no http://www.embraer.com.cn/. (Figuras 24 e 25). Também esta disponivel uma

versao do site em inglés.

Figura 24 — Home do Site da Embraer em portugués
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Figura 25 — Home do Site da Embraer em mandarim
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Em termos de estrutura e layout os sites seguem exatamente 0 mesmo padrdo. Em
destague na home de ambos os sites estdo banners eletronicos alternados. No site brasileiro
compreendem quatro tipos diferentes no total. O primeiro mostra a foto de um estudante e fala
sobre a inauguracdo em quatro de fevereiro de 2013 da nova escola da metodologia Instituto
Embraer de Ensino e Pesquisa, chamado de Colégio Embraer Montenegro Filho e é link para

outro site que da mais informacdes sobre o programa (http://www.institutoembraer.com.br).

O segundo, mostra a foto de um avido da Forca Aérea Brasileira e € link para o site
especifico sobre defesa e seguranca, uma das areas de atuacdo da Embraer

(http://www.embraerds.com.br). O terceiro, € uma imagem de um avido comercial e 0 quarto

é propaganda de um produto da linha Embraer/Neiva. E a Ipanema, aeronave agricola e (nica
no mundo movida 100% a etanol. Também hé& link para um site especifico sobre o produto:

http://www.aeroneiva.com.br.

No site chinés, sdo encontrados apenas dois banners — o primeiro € a imagem do
Legacy 500, aeronave produzida na China, e link para o site de aeronaves executivas da

Embraer (http://www.embraerexecutivejets.com.cn). Este site € também disponivel

completamente em mandarim. O segundo banner é uma imagem do Legacy 650, também
produzido na China. Além desta, apresenta imagens menores de eventos e noticias
relacionadas ao produto, uma delas é com a Presidente Dilma Rousseff em uma de suas
visitas ao pais asiatico.

Logo abaixo, em ambos 0s sites, encontramos a se¢do ‘Procurando nossas aeronaves?’
com quatro fotos de avides, representando as areas de atuacdo da Embraer: Aviacdo
Comercial, Aviacdo Executiva, Defesa e Seguranca e Aviacdo Agricola. Ao passar 0 mouse em
cada uma das imagens, € mostrada uma lista de avides dentro de cada categoria e cada um
deles abre para uma pagina de descri¢do do produto. No site chinés, as paginas referentes aos
produtos de Aviacdo Comercial e Executiva, que sdo areas de atuacdo da organizacdo na
China, séo disponibilizadas inteiramente em mandarim. Ja as paginas de Defesa e Seguranga,
estdo disponiveis apenas em Inglés e a de Aviagdo Agricola aparece uma mensagem de erro e
ndo abre nenhuma pégina.

Logo abaixo, a esquerda, encontramos a se¢ao ‘Novidades’, que apresenta as ultimas
noticias da empresa e seus produtos. Em ambos os sites as noticias sdo atualizadas, sendo as
ultimas datadas de junho de 2013. Todo o conteudo do site chinés estd em mandarim. Todas as
noticias do site chinés estdo também disponiveis no site brasileiro embora nem todas do site

brasileiro estejam no site chinés.
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Ao lado da secao ‘Novidades’, sdo apresentados alternadamente, alguns documentos
para download ou acesso via nova pagina. No site em portugués os documentos sdo: Relatério
Anual de 2012, Market Outlook 2012-2031 e China Market Outlook 2012-2031, sendo estes
dois ultimos disponiveis apenas em inglés. No site chinés, sdo quatro mini banners, o primeiro
deles direciona para a pagina com acesso a todas as Newsletters da Embraco China. (Figura
26). A publicacdo estd no nimero 41 e apresenta conteddos direcionados para o publico
chinés, assuntos de interesse e relacionados a Embraco China, entre eles, a mensagem do
Presidente desta unidade, entrevista com representantes dos clientes da Embraer, ou seja,
empresas operadoras dos jatos executivos e até uma matéria de um jantar com o Embaixador
da marca na China, a estrela de cinema, Jackie Chan. Em 2012, o ator comprou uma aeronave
da Embraer China e tornou-se, desde entdo, Embaixador oficial da marca no pais asiatico. Na
revista Chan fala sobre a conveniéncia e conforto do seu Legacy 650 e a edi¢do conta com
anancio do produto com fotos do Jackie Chan dentro da aeronave em momentos diversos,
conforme podemos visualizar na Figura 27. Todo o conteddo das newsletters é disponivel em
mandarim e inglés.

O segundo, direciona para o hotsite http://www.ruleof70to110.com, que trata de uma

apresentagdo sobre os desafios da aviagdo comercial e como maximizar os lucros pelo correto
dimensionamento da frota. A partir de um estudo realizado pela Embraer eles criaram a regra
dos 70 a 110 assentos como sendo a melhor opcéo para empresas aéreas atingirem eficiéncia
sem comprometer o desempenho dos avides e o conforto dos passageiros. Este contetido é
disponivel em inglés.

Figura 26 — Newsletters da Embraco China
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Fonte: (http://www.embraer.com.cn/focus_on_china/publication/index.shtm, 2013)
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Figura 27 — Newsletter N°. 41 — Antncio com o Embaixador da marca, Jackie Chan

¥ 5 3 650

Fonte: (http://www.embraer.com.cn/focus_on_china/newletters/Issue%2041.pdf, 2013)

O terceiro, direciona para uma pagina com opc¢do de acesso ao documento China
Outlook 2012-2031, disponivel em inglés e em mandarim. O material apresenta uma previsao
feita pela Embraco para o mercado de aviacdo chinesa durante este periodo. O quarto,
encaminha o usuério para uma pagina interna do site chinés, que poderia ser traduzida como
‘Foco na China’. Em comparagdo com o site brasileiro, esta € uma se¢do encontrada
unicamente no site chinés. Por ser uma se¢do completa, criada especificamente para o site em
mandarim, vamos dar uma atencao especial para ela na nossa analise.

A se¢do ‘Foco na China’ apresenta Sete subitens, sendo o primeiro deles ‘Embraer na
China’, com apresentacdo de todo historico de relacionamento e atuagdo da organizagdo no
pais asiatico, dentro dos segmentos de aviacdo comercial e aviacdo executiva. (Figura 28).
Além disso, a secdo apresenta uma espécie de linha do tempo com a data dos principais
acontecimentos da organizacdo na China, informagdes sobre a joint venture firmada com
empresas chinesas de aviacdo e varios artigos de pesquisas de mercado, que, entre outras
questdes, analisam o mercado de aviagdo chinés, visdo geral da evolugdo do mercado, cases
do exterior e sobre como usar a aviagdo regional para promover o desenvolvimento da
aviacdo civil, etc. Todos esses subitens contém conteddo completo em Mandarim. Dentro

desta secdo ha ainda a parte do ‘Fale Conosco’, com listagem de contatos de varias areas
9


http://www.embraer.com.cn/focus_on_china/newletters/Issue%2041.pdf
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dentro da organizacdo. Apenas um subitem dentro desta se¢éo apresenta conteido em inglés, é

a parte que destaca as vagas disponiveis no momento.

Figura 28— Se¢do ‘Embraer na China’ no site da Embraer em mandarim
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Fonte: (http://www.embraer.com.cn/focus_on_china/embraer_in_china/index.shtm, 2013)

Ao lado direito, a secdo ‘Embraer em niimeros’, esta disponivel em mandarim no site
chinés e em portugués no brasileiro. Logo abaixo, na estrutura dos sites, encontramos alguns
icones, que na versdo em chinés direcionam para paginas com contetdo apenas em inglés,
como € o caso da Revista Bandeirante, Avisos de Seguranca e Canal de Praticas Danosas.

Na parte inferior dos sites estdo dispostos quatro boxes, com contetidos diferentes em
ambas as versfes. Em comum nos dois esta a que encaminha para o portal de ética da
Embraer, sendo o conteddo em portugués ou inglés somente. No site chinés, encontramos
também destaque para a Responsabilidade Ambiental, com conteddo em mandarim, Histdria

da Embraer, que encaminha para o hotsite (www.centrohistoricoembraer.com.br), com textos

em inglés e o outro, destinado é destinado somente a colaboradores, com acesso mediante
nome de usuario e senha.

A secdo ‘Conhega a Embraer’ esta disponivel em mandarim no site chinés. As imagens
e conteldo sdo as mesmas nos dois sites. A principal imagem é de uma mulher chinesa em
primeiro plano e um avido em segundo plano. As demais imagens representam biotipo

brasileiro. A se¢do ‘Aeronaves' segue exatamente a mesma estrutura, fotos e conteddos,


http://www.embraer.com.cn/focus_on_china/embraer_in_china/index.shtm
http://(www.centrohistoricoembraer.com.br)/
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porém no site chinés o contetdo é todo em mandarim. ‘Responsabilidade Socioambiental’
também esta presente nos dois sites e com acesso completo em mandarim na versao chinesa.
A se¢do ‘Relagdo com Investidores’ esta disponivel em portugués no site brasileiro e em
inglés no site chinés. A se¢do ‘Servigos e Suporte’ no site em chinés possui contetidos mistos,
a maior parte € em mandarim, mas alguns links direcionam para paginas apenas em inglés.
Sempre que ha link para um contetdo em inglés o usuario pode identificar isto antes de clica-
lo, pois ao lado deste esta escrito ‘inglés’ entre parénteses.

O site da Embraer é bastante extenso e demos enfoque durante a analise para as se¢des
principais. Apesar de os sites em portugués e mandarim terem a mesma estrutura e layout, o
site chinés apresenta varios contelidos exclusivos, muitas imagens de eventos e momentos
importantes da operacdo na China, que sdo suficientes para observamos a preocupacdo da
organizacdo em criar algo dirigido para um puablico que ¢ diferente, que tem necessidades de
comunicacao especificas.

A maior parte do conteido esta disponivel no idioma chinés e as partes que constam
apenas em inglés apresenta um diferencial que é a possibilidade de o usuario identificar isto
antes de clicar no link, o que acreditamos mostra consideracdo com 0 uUsuario e ndo uma
expectativa pronta de que os chineses dominem o inglés. A sec¢do de noticias esta bastante
atualizada em ambos os sites, 0 que passa credibilidade e a sensacdo de que estes estdo sendo
continuamente pensados e revistos pela organizagé&o.

Nas imagens dos sites, podemos identificar biotipos mistos, com perfis brasileiros e
também chineses. O site apresenta artigos exclusivos em mandarim e 0 que chamou muito
atencdo foi a existéncia da Newsletter, que € uma ferramenta de comunicacdo totalmente
voltada para o publico chinés. A organizacdo também escolheu um famoso artista chinés para
ser 0 Embaixador da marca no pais asiatico, o que demonstra mais uma estratégia de
aproximacéo desta com o publico chinés.

E possivel que por ser uma joint venture com outro grupo de empresas chinés o
processo de aproximacéo tenha sido facilitado, mas independente disso avaliamos o site da
Embraer como de muita qualidade e com varios esforcos no que tange a aproximagao e
consequentemente o relacionamento com o publico chinés. A organizacdo ndo esta presente

na China por muito tempo, mas ja conseguiu criar estratégias nesse intuito.

*hhhhkhkhkkkkhkhkhihhhhhkhkkkhhiiiiix
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Para realizarmos esta analise precisamos fazer um recorte e focamos naquilo que é
apresentado por Baldissera (2009) como ‘organizacdo comunicada’, ou seja, os esforcos
planejados e autorizados de comunicagdo da organizacdo com seus publicos. Mas, €
importante reforcar novamente que esta é apenas uma parte do que compreende a
comunicacdo organizacional.

O objetivo da nossa andlise era identificar, através dos esfor¢os de ‘organizacao
comunicada’, como as organizacdes brasileiras com atuacdo na China estdo se aproximando
da cultura e publico chinés. Fizemos isto principalmente pela comparacéo dos sites brasileiros
e chineses, na tentativa de detectar possiveis acdes, estratégias de comunicacdo, programas
sociais, etc. que fossem voltados especificamente para o publico chinés. Também analisamos
o discurso institucional presente na fala de representantes da organizacdo em comparag¢do com
as acles reais da organizacdo apresentadas no site institucional, que ¢ uma das principais
ferramentas de comunicacao desta com seus publicos.

Como j& destacamos, das 57 organizacGes brasileiras na China apenas quatro
apresentam nos seus sites uma versdo em mandarim. Obviamente ndo basta ter um site em
mandarim, mas devido a importancia dada pelos chineses para que negociacfes e acordos
sejam fechados no idioma chinés e pelo reconhecimento por parte dos representantes das
organizacOes da necessidade de dominio do idioma e cultura para estabelecimento de um
relacionamento com o novo publico, enxergamos esta iniciativa como uma acgdo legitima de
aproximacdo das organizacGes com este publico.

A partir da anélise, identificamos que os sites das quatro organizacGes possuem
diferentes niveis de integracdo com a cultura e publico chinés. Nosso objetivo ndo é
classifica-los, mas apenas para fins de ilustracdo, consideramos valida uma rapida
comparacado entre o site da Suzano e da Embraer, por exemplo. Engquanto o site da Suzano em
chinés trata-se de uma copia do brasileiro e ainda com muitos contetdos disponiveis apenas
em inglés, a Embraer conta com um site chinés que segue a mesma estrutura do brasileiro,
porém tem conteudos personalizados, ferramentas de comunicacgdo voltadas para o publico
chinés, como a Newsletter e até mesmo a escolha de uma personalidade chinesa como
embaixador da marca. Estas iniciativas da Embraer mais do que apenas disponibilizar o
acesso ao seu conteudo institucional na lingua nativa dos chineses, demonstra um
planejamento maior no sentido de conexdo com a cultura chinesa e relacionamento com este

publico.
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Defendemos a visdo de Wakefield (1999, apud FERRARI, 2008), que destaca a
importancia do equilibrio entre o global e o local. De acordo com o autor o primeiro é 0
guarda-chuva estratégico mediante o qual guia as a¢6es da organizacdo em equilibrio com o
segundo, que é a criacdo de estratégias que atendam especificamente as demandas locais.
Nesse sentido, consideramos que ter um site em chinés é um passo importante para facilitar o
estabelecimento de vinculos com o publico local, mas, além disso, estratégias voltadas para
este publico sdo fundamentais para a constru¢cdo de um relacionamento. Sendo este um
aspecto muito valorizado na cultura chinesa, acreditamos que as organizag0es devem investir
cada vez mais em agdes que visam aprimorar seu relacionamento com o0s chineses, tendo em
vista que o mercado chinés esta em crescente evolucao e parece ser cada vez mais importante

para as organizacdes brasileiras.
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6 CONSIDERACOES

Apesar de serem grandes poténcias, ao entrarem em um novo mercado as organizagoes
multinacionais se deparam com uma série de obstaculos resultantes das diferencas sociais,
econbmicas, politicas e culturais deste ambiente. No caso especifico das organizacGes
brasileiras com atuacdo no mercado chinés, conhecido por suas peculiaridades, modelo
econdmico unico no mundo e caracteristicas culturais bastante distintas, o desafio torna-se
ainda maior.

Vimos o quanto a cultura tem o poder de influenciar os individuos na maneira de
pensar, agir e ver o mundo. A forma de um povo se relacionar com 0s outros e até mesmo
fazer negocios é definido pelas caracteristicas e valores da cultura do qual este faz parte.
Sendo assim, conhecer, procurar entender e se aproximar da nova cultura é fundamental para
0 sucesso das iniciativas de uma organizagdo multinacional em paises estrangeiros.

No caso das relacOes sino-brasileiras, a grande diferenca de fuso-horério, o idioma, a
distancia fisica e cultural entre o Brasil e a China, 0 modelo econémico com forte presenca e
controle do governo, o baixo nivel de qualificacdo e instrucdo da mao de obra chinesa sdo
alguns dos fatores que implicam em uma série de adaptacGes estruturais que as organizacées
precisam realizar para atender as necessidades especificas dos novos publicos. Entre elas, a
contratacdo de profissionais bilingues, o funcionamento em horarios diferenciados e o
planejamento de estratégias especificas ao novo contexto sociocultural.

A identidade e cultura organizacional também sédo fatores que sofrem influéncias dos
publicos que formam a organizacdo. Apesar das influéncias, que sdo inevitaveis, 0 maior
desafio das multinacionais é conseguir equilibrar sua posicdo de gigante global e ao mesmo
tempo conseguir conexdo com a cultura local. Para isso, vimos a importancia de estas terem
uma identidade forte e desenvolverem um relacionamento com seus publicos-alvo.

Um elemento que ganha destaque na manutencdo ou transformacdo da identidade e
cultura organizacional é a comunicacdo. Como o0 contato intercultural é intensamente
proporcionado no cenario organizacional das multinacionais, a comunicacdo organizacional
apresenta desafios extras e se caracteriza também como uma comunicagao intercultural.

Para que esta seja realizada com eficiéncia é necessario além de dominar a lingua e
todas as suas manifestaches, a correta compreensdo da cultura do outro, tornando
indispensavel investir na realizacdo de um estudo cultural aprofundado por parte das

organizacOes. Uma forte caracteristica da cultura chinesa que observamos é a existéncia do
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guanxi, que atribui um grande valor para as relagcbes pessoais, baseados na confianca
reciproca entre os parceiros. Isto reforca que além de todos os esfor¢os para que haja uma
‘comunicagdo organizacional intercultural’ eficaz, as organizacGes devem buscar construir
relacionamento com os chineses.

O grande objetivo deste trabalho é identificar como as organizagfes brasileiras com
atuacdo na China estdo conduzindo seus esforgos de comunicacdo digitais com o publico
chinés e se estas estdo conseguindo se aproximar da cultura e publico através destas
iniciativas. Como o primeiro indicador da nossa pesquisa, podemos apontar o contraste entre
0 numero total de organizagdes que atuam no pais asiatico em relacdo a quantidade destas
organizacfes que oferecem uma comunicacdo dirigida, através do site institucional, em
mandarim. Vimos a importancia do idioma para os chineses e a preferéncias destes por
conduzir negociacdes e dia a dia de trabalho na sua lingua nativa, mas apenas 7% das
organizag0es brasileiras oferecem esta possibilidade em seus sites.

Considerando o grande crescimento da China e a relevancia deste mercado para as
organizac@es brasileiras, num movimento que s6 tende a aumentar, avaliamos que de forma
geral, estas ainda ndo se voltaram para o publico chinés com a importancia que este tem para
seus negdcios. Além das questdes legais, financeiras, politicas, nossa preocupacdo é com o
contato intercultural e o investimento no relacionamento e comunicacdo eficaz com estes
publicos. Nesse sentido, observamos as organizacGes brasileiras longe de atingir uma
aproximacao necessaria para 0 sucesso das suas atividades no pais asiatico em longo prazo,
pois grandes empresas ndo possuem sequer um canal de comunicacao digital na lingua nativa
chinesa.

Entre as quatro organizagdes que disponibilizam um site institucional em mandarim,
também h& muita discrepancia. Acreditamos que falar com o publico chinés na lingua deles é
um primeiro passo, mas para criar conexdo com a cultura e puablico local ndo basta
simplesmente traduzir os contetdos das mensagens de comunica¢do com a matriz para 0
mandarim ou copiar os programas de relacionamento com publico interno e comunidade do
pais de origem para 0 novo contexto. Mesmo com o cuidado necessario de manter a
uniformidade e coeréncia daquilo que é a identidade organizacional, as estratégias de
comunicacdo e relacionamento devem ser pensadas de acordo com o publico chinés e
adaptadas as caracteristicas de sua cultura.

Alguns dos sites analisados, como é o caso da Suzano e Weg, oferecem mais uma

versdo do site brasileiro em mandarim do que um contetdo, imagens e programas voltados
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para os chineses. O posicionamento das instituices ndo é compreendido como de uma
organizacdo global da qual a China faz parte e sim passam a imagem de organizacoes
brasileiras que apenas atuam no pais asiatico. S6 o esforco de ter um site na lingua nativa ja
demonstra uma preocupagdo da organizagdo em incluir os chineses como parte da
organizagdo, seja como colaboradores, clientes, fornecedores ou parceiros, entretanto,
consideramos que estas organizacbes podem investir em estratégias especificas para
conquistarem conexao com a cultura local e maior engajamento dos seus publicos.

Ja nos sites da Embraco e Embraer, notamos algumas iniciativas exclusivas para 0s
chineses, como as imagens que permitem uma identificacdo destes como partes dos publicos
que formam a organizacdo, a Newsletter e a escolha de um chinés como embaixador da marca
no pais, entre outras, que mostram que estas estdo mais preparadas para lidar com 0s novos
publicos, tém uma preocupacdo maior em se relacionar e aproximar destes. Estas
organizacGes atingem melhor o que no nosso entendimento € muito importante, o desafio de
conseguir ser global e local a0 mesmo tempo.

Pelo discurso das organizagOes nas entrevistas com seus representantes, podemos
concluir que existe a consciéncia de que muitas adaptacfes sdo necessarias, que se trata de um
publico com caracteristicas especificas e inclusive a importancia do relacionamento foi
destacada. Mas, em alguns casos, notamos certa incoeréncia entre este discurso e a pratica,
retratada no site institucional dessas organizacdes. E claro que nossa pesquisa se limitou a um
canal de comunicacdo especifico, mas mesmo assim ja é possivel termos uma no¢do da
realidade dos esforcos de comunicacdo das organizagdes para o publico chinés.

Tendo em vista 0 acima exposto e a importancia da China para as organizacfes
brasileiras, concluimos que estas precisam evoluir, articulando seus esfor¢cos de organizacao
comunicacdo e relacionamento com o publico chinés. Cabe ressaltar, que por se tratar de algo
dindmico e estratégico, ndo existem regras e manuais prontos a serem seguidos, mas
destacamos mais uma vez a importancia de conhecer e se aproximar da cultura chinesa para o
sucesso das iniciativas no pais asiatico.

Esta pesquisa caracterizou-se como um primeiro olhar para esta situacéo,
principalmente no intuito de chamar atencdo para uma realidade que as organizacOes
brasileiras tornam-se cada vez mais suscetiveis. Ainda ha muito que pode ser feito para
enriquecé-lo e esperamos que possa instigar novos estudos e ampliar a discussdo. Por um
lado, ouvir diretamente as organizac¢des para conhecer possiveis tentativas de aproximacao e

seus respectivos resultados, bem como entender de que forma as organizacgdes se preparam na
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pratica para passar a lidar com o publico e a cultura chinesa e até identificar exemplos de
como esta impacta nas estratégias de comunicacdo e relacionamento das organizacGes. Por
outro, aprofundar a analise para uma leitura mais criteriosa sobre o contetdo dos textos e 0s
sentidos mobilizados pelos discursos organizacionais. Langamos isso como uma provocagéo

para futuros estudos, em nivel de graduacao ou pos-graduacéo.
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