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Mediacdo intercultural em startups multinacionais: uma proposta para a
abordagem de assimetrias entre chineses e brasileiros

RESUMO: Segundo o Ministério da Economia Brasileiro, a China foi a maior parceira econémica do Brasil em 2022,
e essa colaboragdo também reflete na geragdo de empregos, com Startups chinesas contratando brasileiros. O
presente artigo discute as possiveis barreiras interculturais enfrentadas por funcionarios brasileiros que atuam em
startups multinacionais de origem chinesa, com o objetivo de desenvolver uma proposta de mediagdo de conflitos
a partir da escala de analise cultural proposta por Meyer (2015). Os resultados sugerem que as principais
assimetrias interculturais enfrentadas pelos brasileiros estdo relacionadas a comunicacdo, as diferencas na pratica
de negociagdo e as estruturas hierarquicas. O artigo conclui que as Startups multinacionais chinesas que operam
no Brasil devem considerar as diferencas culturais entre esses dois paises para promover um ambiente de trabalho
mais inclusivo, o que levara ao aumento da produtividade, a satisfagdo no trabalho e uma contribuicdo mais
significativa para o crescimento da Startup.

PALAVRAS-CHAVE: China. Brasil. Interculturalidade. Startup.

Intercultural mediation in multinational startups: a proposal for addressing
asymmetries between chinese and brazilians

ABSTRACT: According to the Brazilian Ministry of Economy, China was Brazil's largest economic partner in 2022,
and this collaboration also reflects on job creation, with Chinese startups hiring Brazilians. This article discusses the
potential intercultural barriers faced by Brazilian employees working in multinational startups of Chinese origin,
aiming to develop a conflict mediation proposal based on the cultural analysis scale proposed by Meyer (2015).
The results suggest that the main intercultural asymmetries faced by Brazilians are related to communication,
differences in negotiation practices, and hierarchical structures. The article concludes that Chinese multinational
startups operating in Brazil should consider the cultural differences between these two countries to promote a
more inclusive work environment, which will lead to increased productivity, job satisfaction, and a more significant
contribution to the startup's growth.
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Mediacion intercultural en startups multinacionales: una propuesta para
abordar las asimetrias entre chinos y brasilefios

RESUMEN: Segun el Ministerio de Economia de Brasil, China fue la mayor socioeconémica de Brasil en 2022, y esta
colaboracion también se refleja en la generacion de empleos, con startups chinas contratando a brasilefios. El
presente articulo discute las posibles barreras interculturales enfrentadas por empleados brasilefios que trabajan
en startups multinacionales de origen chino, con el objetivo de desarrollar una propuesta de mediacion de conflictos
a partir de la escala de andlisis cultural propuesta por Meyer (2015). Los resultados sugieren que las principales
asimetrias interculturales enfrentadas por los brasilefios estdn relacionadas con la comunicacidn, las diferencias
en la prdctica de negociacion y las estructuras jerdrquicas. El articulo concluye que las startups multinacionales
chinas que operan en Brasil deben considerar las diferencias culturales entre estos dos paises para promover un
ambiente de trabajo mds inclusivo, lo que llevard al aumento de la productividad, a la satisfaccion en el trabajo y
a una contribucion mds significativa para el crecimiento de la startup.
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1 Introducdo

A China foi a maior parceira econémica do Brasil em 2022, segundo o Ministério da
Economia Brasileiro. A China foi responsavel por 25,36% das exportacdes e 23,10% das
importacOes brasileiras. Essa relacdo comercial existe hd muitos anos, mas se intensificou a
partir de 2006 com a criac3o da alianca econémica conhecida como BRICS: Brasil, Russia, india,

China e Africa do Sul (Hooijmaaijers, 2021).
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De acordo com Cariello (2017), a China tem interesse em se relacionar comercialmente
e contratar brasileiros pela agenda comercial que existe entre os dois paises, além do grande
mercado consumidor, e potencial de infraestrutura e logistica brasileira. Dib e Tobin (2022)
destacam que as Startups chinesas estdo cada vez mais contratando trabalhadores latino-
americanos devido ao seu idioma e habilidades culturais, bem como a sua educacdo de alta
qualidade e experiéncia de trabalho. O Brasil, nesse contexto, se destaca entre os demais paises
da regido por abrigar uma populacdo grande e diversificada, com um numero significativo de
pessoas fluentes em inglés, tornando-o um destino ideal para empresas chinesas que buscam
expandir seu alcance na América Latina.

No entanto, as contratacdes de funciondrios brasileiros fazem emergir certas barreiras
interculturais que podem prejudicar o desempenho, além da convivéncia geral, entre o
contratante e o contratado. Este artigo, que consiste em um recorte de uma pesquisa
desenvolvida como trabalho de conclusdo de curso, tem o objetivo de desenvolver um modelo
de mediacdo dos conflitos gerados pelas barreiras interculturais que ocorrem em Startups
chinesas atuantes no Brasil, a partir da escala de analise cultural proposta por Meyer (2015),
além das consideracGes de Benedict (1934), Hofstede (2001), Hall (1976), Cuesta (2021), entre
outros.

Assim, o artigo foi organizado da seguinte forma: apds esta introducdo, a segunda se¢do
apresenta os pressupostos tedricos, na qual consta um panorama geral sobre a economia
chinesa; a terceira secdo propde uma pequena discussdao sobre o conceito de Startup e sobre
as questdes culturais em seu ambiente de trabalho; a quarta secdo discorre sobre o
mapeamento cultural proposto por Meyer (2015); a quinta se¢do apresenta as consideracdes
metodoldgicas; e a sexta secdo apresenta a analise dos resultados, e por fim, as nossas

consideracgdes finais.
2 A expansdo das empresas multinacionais chinesas

A China é, atualmente, a segunda maior economia do mundo, com o segundo maior PIB

(Produto Interno Bruto), de 17.73 trilhGes de ddlares em 2021, segundo The World Bank Data
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Base. As informacdes sobre o crescimento do PIB Chinés de 1960 até 2021 foram retiradas do
site oficial do Banco Mundial.

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

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

De acordo com Graham e Lam (2003), a abertura comercial da China para empresas do
setor secundario foi um marco importante em sua histdria. Como resultado, a China comecgou
a ser reconhecida como "o pais da imitagdo". No entanto, a China ndo estava apenas copiando
produtos estrangeiros, mas também aprendendo com a tecnologia. Essa abordagem resultou
em um aumento no investimento em inovacao, ajudando a transformar a China na poténcia de
tecnologia que é hoje.

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

As Startups sao empreendimentos projetados para criar um novo produto ou servico em
condicGes de mercado de grande incerteza (Ries, 2011), ou seja, € um modelo de negdcios
emergente, de mais facil gerenciamento, que apresenta ideias inovadoras e passiveis de
repeticdo e escalamento para maximizacdo de lucros.

Dessa maneira, as Startups, pelo seu carater de inovacdo, enfrentam um cenario de
incerteza, ou seja, aquele em que ndo ha provas concretas de que o negdcio serd bem-sucedido
até que ele comece a operar e gerar lucro.

Segundo o Servico Brasileiro de Apoio a Micro e Pequenas Empresas - SEBRAE (2022), no

gue tange a geracdo de lucro das Startups pode acontecer de diferentes maneiras, como o
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oferecimento de servicos educacionais, financeiros, ligados a construcao civil, no segmento do
direito, ou no setor da saude. Também podem ser classificadas segundo seu modelo de
negdcios: atendendo outras empresas, o cliente final, ou governos.

Como a China é um pais que tem como cultura o investimento em inovagao tecnoldgica,
o conceito de Startup foi bem aceito. Hoje as Startups chinesas atuam nos mais diversos
segmentos, e, de acordo com o Global Startup Ecosystem Report de 2021, j& alcancaram o valor

de mercado de mais de um bilhdo de ddlares.
2.1 Aspectos da cultura organizacional nas Startups

Existem diversas definicGes sobre o que é cultura, porém, a escolhida para essa discussdo
foi a acunha de Geertz (1973), que classifica cultura como condicdo de existéncia dos seres
humanos, ou seja, resultado das acdes, ao decorrer da vida, através das quais os individuos dao
significado as suas experiéncias. E possivel, entdo, entender que a cultura surge através de
interacOes humanas e estd sempre em processo de construgao.

A partir da nogdo de cultura, surge o conceito de interculturalidade. Segundo Dietz (2018)
interculturalidade é o didlogo entre duas ou mais culturas, nas quais a lingua, alfabeto, maneira
de se vestir, maneira de falar, gesticulacdo, tom de voz, alimentacdo, e até mesmo o
entendimento sobre relagdes de trabalho, sdo diferentes.

Também é necessdrio compreender as diferencas entre a cultura organizacional de uma
Startup e a cultura organizacional de uma empresa tradicional. De acordo com Schein (1994),
a cultura organizacional é a cultura que a empresa desenvolve no processo de aprender a
resolver problemas externos e internos, inclusive questBes com integracdo do time de
funcionarios; e que funciona de maneira tdo efetiva que é aplicada e repassada ao longo dos
anos para todos os membros da empresa. Essa é a cultura vista em empresas consideradas
tradicionais.

J& em uma Startup, segundo Candeias (2021), a cultura organizacional difere da
tradicional por valorizar o chamado home office, onde seus trabalhadores realizam suas

atividades didrias de qualguer lugar com acesso a internet, além de ndo possuirem horarios
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fixos de trabalho, mas sim por demanda. O saldrio dos empregados de uma Startup também
pode envolver bonus e gratificacdes.

As Startups valorizam funcionarios independentes, que realizem suas atividades sem
necessidade de fiscalizacdo, porém, pelo fato de poucas pessoas estarem no mesmo ambiente
fisico, também valorizam reunides com todos os funcionarios e plataformas onde tenham
acesso as tarefas uns dos outros, gerando assim um time integrado.

3 O mapeamento cultural proposto por Meyer

Meyer (2015), prop8e um mapeamento cultural a partir de uma escala baseada nas
categorias de Hofstede (2001) para lidar com barreiras interculturais no ambiente de trabalho
multicultural. As oito escalas sdo: comunicacdo (alto ou baixo contexto), avaliacdo (feedback
direto ou indireto), persuasdo (principios ou aplicacdo em primeiro lugar), lideranca (igualitaria
ou hierdrquica), decisdo (consensual ou hierarquica), confianca (baseada em relacGes pessoais
ou profissionais), discordancias (confrontar ou evitar confronto) e planejamento (tempo linear
ou flexivel).

Na escala de comunicacdo, tanto o Brasil quanto a China sdo consideradas de alto
contexto, o que pode gerar conflitos no ambiente de trabalho remoto de uma Startup. No
feedback, ambos os paises tendem a preferir uma abordagem indireta, o que pode gerar mal-
entendidos. Na persuasdo, o Brasil tende mais para principios, enquanto a China é complexa
devido a sua abordagem holistica. Na lideranga, a China é mais hierdrquica, o que pode gerar
desafios de comunicagdo entre brasileiros e chefes chineses. Na tomada de decisdo, a China
tende a ser mais hierdrquica, enquanto o Brasil estd mais equilibrado entre hierarquia e
igualitarismo. Quanto a confianca, ambos os paises tendem a confiar mais em relacdes
pessoais. Na gestdo de discordancias, tanto brasileiros quanto chineses tendem a evitar
confrontos publicos, embora os brasileiros sejam mais expressivos emocionalmente. Quanto
ao planejamento, tanto Brasil quanto China preferem um planejamento flexivel.

Para lidar com essas diferencas culturais em uma Startup, é crucial investir em
treinamento, promover comunicagdo aberta e construtiva, considerar diferentes perspectivas

na tomada de decisdes e incentivar a adaptacao flexivel nos planos e metas da empresa.




Revista
C@) Revista InterCulturas
ey Vol. 1, n. 1, 2024 — E-location ID: e70187

InterCulturas

Todo o contetido da RICS estd licenciado sob Creative Commons Atribuicéo 4.0 Internacional

4 Aspectos metodoldgicos

Neste artigo, o problema de pesquisa explorado consistiu em identificar quais sdo as
estratégias possiveis para lidar com as assimetrias culturais entre chineses e brasileiros no
contexto de uma Startup multinacional chinesa. Para tanto, foirealizado um estudo de natureza
exploratdrio-descritiva, através de pesquisa bibliografica com abordagem qualitativa, buscando
descrever e compreender o fendmeno como um todo, na sua complexidade (Godoy, 1995).

Utilizou-se como base artigos cientificos e pesquisas académicas nos idiomas portugués,
inglés e espanhol, disponiveis em plataformas online tais como Google Académico, SciELO.org
e o Portal de Periddicos da CAPES; além de livros de autores renomados que abordam as
tematicas pertinentes a este artigo.

Foram pesquisadas palavras-chave como “Startups Chinesas”, “Startups Chinesas
Contratam Brasileiros”, “Economia Chinesa”, “Interculturalidade”, “Assimetrias Culturais Em
Ambientes Empresariais”, “Jornada De Trabalho Chinesa”, e “Assimetrias Culturais Entre
Chineses e Brasileiros”.

Por fim, foi apresentada a escala desenvolvida por Meyer (2015), que possibilitou a
identificacdo das assimetrias encontradas entre os dois paises, servindo como base para a
elaboracdo das propostas para a mediacdo intercultural entre chineses e brasileiros.

5 Abordagem das assimetrias culturais entre chineses e brasileiros

Alguns aspectos da jornada de trabalho merecem atencado neste artigo. Como primeiro
ponto, a cultura que a maior parte das Startups chinesas tém de promover reunides diarias
para acompanhar o andamento de tudo o que estd sendo feito por todos, dentro da Startup.
Segundo Amin (2006), a populacdo chinesa pés-maoista tem mais consciéncia dos problemas
gue o crescimento desigual traz a uma nacdo, o que também reflete em sua forma de gerir o
ambiente de trabalho: com listas e reunides diarias sobre o andamento de projetos, para ndo
somente entender o que estd acontecendo em cada setor, mas também reforcar a ideia de

unidade, onde cada um atua para o crescimento do todo.
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O segundo ponto diz respeito as horas de uma jornada de trabalho. Em empresas
tradicionais chinesas existe uma jornada de trabalho chamada de “9-9-6”, onde se trabalha em
turnos de 12 horas por dia, das 9h da manha as 9h da noite, 6 dias por semana. Ja a carga
hordaria semanal brasileira é de 44 horas, segundo Rodrigues (2016). Esta diferenca de carga
horaria também pode ser motivo de desentendimento entre o contratante chinés e o
contratado brasileiro.

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

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

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

Para lidar com muitas dessas barreiras interculturais, Cuesta (2021) sugere que sejam
trabalhados quatro fatores chave: motivacdo, conhecimento, estratégia e acdo. Motivacdo
seria o nivel de interesse do funcionario de se adaptar a um ambiente intercultural e aprender
mais sobre as culturas dos colegas de trabalho. J4 o conhecimento seria a capacidade de
perceber as diferencas e semelhancgas culturais entre o grupo. A estratégia seria usada para
entender como abordar certos assuntos no ambiente, ou planejar como se relacionar com os
outros membros. As trés categorias culminariam na acdo, que seria colocar em pratica a
motivacdo, o conhecimento e as estratégias para se relacionar com os outros funcionarios.

Meyer (2015), afirma que é necessario instalar um processo de baixo contexto em todo

time que seja multicultural. Este processo aponta trés niveis de verificacdo para evitar mal-
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entendidos: uma pessoa, ao final de cada momento de troca de informacdes, falaria em voz
alta topicos-chave sobre o que entendeu; apds, cada um dos envolvidos deve expressar em voz

alta o que compreendeu das tarefas que lhes foram atribuidas; e, por Ultimo, uma pessoa faria

um memorando escrito sobre as informagdes discu

De acordo com o mapeamento das assimetrias e as solugdes tratadas acima, o quadro

abaixo traz a sintese do contexto, das questdes geradas e das propostas para solucionar tais

tidas.

assimetrias.
Quadro 2: Propostas para abordagem das assimetrias interculturais
Contexto Questdes Propostas Autores
Comunicacdo: alto | Questdes com | Implementar os quatro | Cuesta (2021)
e baixo contexto entonacdo, escolha | fatores chave, e

de palavras, e
objetividade ou

subjetividade.

promover ndao somente
o respeito, a tolerancia,
mas também a interacdo
entre seus funcionarios,
tendo em vista de que
uma equipe bem
integrada trabalhara
com mais afinco em
busca de alcangar um
objetivo comum em prol

da organizacao.

Avaliagdo: feedback | QuestGes sobre o
direto ou indireto entendimento das

tarefas diarias.

A verificacdo de trés
etapas, pode ser uma
solucdo para evitar mal-

entendidos durante a

Mevyer (2015)
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execucdo de tarefas em

uma jornada de
trabalho. E
extremamente

importante que exista
certeza da compreensao
por ambas as partes,
para uma comunicagao

eficaz.

pessoas do mesmo nivel
hierarquico, além de
pedir permissdo para
levar comentarios a

niveis superiores.

Persuasao: Questdes com | A Startup deve investir | Candeias
principios ou | repasse de [ no treinamento de seus | (2021)
aplicacdo em | informacdes empregados,
primeiro lugar pertinentes a uma | apresentando a maneira
negociacgao. adequada de realizar os
repasses de informacdes
pertinentes a uma
negociacdo, baseado na
cultura  organizacional
da empresa.
Lideranca: Questdes com a | Os empregados devem | Meyer (2015)
igualitaria ou | comunicacdo entre | realizar sugestfes e
hierarquica niveis hierarquicos. | criticas  somente a

10
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Também ¢é importante
tratar colegas e chefes
pelo sobrenome,

mostrando respeito.

Decisao:
consensual ou

hierarquica

Questdes com
tomada de decisdes
sem a participacado

dos empregados.

Superiores devem tentar
abrir espago para uma
comunicacdao aberta e
construtiva, gerando a
sensacdo de consenso,
que levara seus
empregados a se
sentirem valorizados e

respeitados.

Meyer (2015)

Confianca: baseada
em relacdes
pessoais ou

profissionais

Questdes na
construgdo da
confianga.

Seria ideal estabelecer
uma lingua de dominio
comum, para otimizar a

comunicagao.

Jones e Quach

(2007)

Discordancias:
confrontar ou evitar

confronto

Questdes sobre a

expressao de
emocoes em
momentos de
conflito.

Como brasileiros sdo

mais emocionais que
chineses, é interessante

gue a Startup mantenha

feedbacks para seus
funcionarios, além de
incentivar a

comunicagdo, para que,

em caso de confronto, as

Tu, Lin e Chang
(2011)

11




Revista
C@) Revista InterCulturas
ey Vol. 1, n. 1, 2024 — E-location ID: e70187

InterCulturas

Todo o contetido da RICS estd licenciado sob Creative Commons Atribuicéo 4.0 Internacional

partes consigam
encontrar resolucdo de

maneira mais efetiva.

Planejamento: Questdes sobre [ Ambas as  culturas | Meyer (2015)
tempo linear ou | demanda. tendem para 0
flexivel planejamento  flexivel,

porém, é importante
gque mantenham boa
comunicagao para
realizacdo de entregas
de demandas dentro do
prazo esperado pelos

superiores.

Fonte: elaborado pelas autoras

E relevante destacar, no entanto, que o quadro 2 sintetizado acima indica assimetrias e
sugestdes de abordagem de modo exemplificativo e hipotético, e ndo exaure todas as situagdes
gue podem ser enfrentadas em ambientes de trabalho multicultural. Ha, portanto, a
possibilidade futura de realizacdo de estudos aplicados que reflitam sobre a eficacia das

solugcBes propostas.

Consideragdes Finais

As assimetrias culturais que funcionarios brasileiros podem encontrar no cenario de uma

Startup multinacional chinesa podem ser grandes desafios a serem superados.
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Consequentemente, proporcionar um ambiente de trabalho sauddavel e produtivo requer uma
profunda compreensdo e reflexdo sobre as diferencas culturais, e vontade de se adaptar a
novas formas de fazer as coisas.

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

Para superar essa assimetria cultural, os brasileiros devem ter a mente aberta e vontade
de aprender sobre a cultura chinesa, incluindo seus costumes, lingua e normas sociais. Também
é crucial estabelecer fortes relacdes pessoais com colegas e partes interessadas chinesas,
demonstrando respeito. Isso pode ajudar a criar confianca, melhorar a comunicacdo e
promover um ambiente de trabalho colaborativo e produtivo.

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

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

mudanca.
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