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RESUMO

A dissertacdo objetivou analisar como € possivelmizar conflitos que surjam durante uma
negociacao entre chineses e brasileiros usandodelmoultural de Jeswald Salacuse como
bussola para 0 mapeamento de possiveis focos ditaonConsiderou-se necessario para
este mapeamento a revisdo do perfil do negociddoés. Esta revisdo se deu através da
realizacdo de pesquisa qualitativa junto a dezegsefissionais brasileiros de empresas que
negociam com chineses. Atraves de pesquisa foiy@bsgontar quais sdo os maiores focos
de conflitos na negociagao e apontar recomendag@esomo evitar 0 aparecimento destes.
Ao final desta pesquisa foi possivel verificar goeuve mudancas entre o perfil do
negociador chinés apontado na pesquisa de Sale@ipesquisa conduzida nesta dissertacao
assim como apresentar algumas recomendacdes paegasadores brasileiros minimizarem
os conflitos surgidos ao se negociar com este negociador chinés.

Palavras-Chave Negociacao. Conflito. China. Brasil. Recomendacte



ABSTRACT

The dissertation aimed to analyze how is possibleninimize conflicts that arise during a
negotiation between Chinese and Brazilians usiegJdéswald Salacuse’s model of cultural
for as the mapping of potential outbreaks of cohflit was considered necessary for this
mapping to review the profile of the Chinese negjoti. This review took place through the
completion of qualitative research to sixteen wHttazilian professionals from companies
who trade with China. Through research could ingicahich are the largest outbreaks of
conflict in negotiating and pointing recommendasioon how to avoid the appearance of
these. At the end of this research were unabletibyhat there were differences between the
profile of Chinese negotiator pointed out in seast®alacuse and research conducted in this
dissertation as well as make some recommendatmmthé Brazilian negotiators minimize
the conflicts encountered when dealing with the @unese negotiator.

Key words: Negotiation. Conflict. China. Brazil. Recommendas.
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1. INTRODUCAO

1.1 Importancia do Estudo

A China invadiu o mundo. Além de ter se tornadcent® da atencdo mundial por
causa dos Jogos Olimpicos realizados em Pequimgestoadeste ano, o uso de produtos
chineses fazem parte do dia a dia de milhdes d®agso redor do mundo. Converse com
um dono de bazar de seu bairro, provavelmenteagleeglamar como a invasédo de produtos
chineses de qualidade duvidosa e vendidos por pregoimos afetaram seu volume de
vendas. O encanador se queixara da quantidadecds peinesas de ma qualidade que tem
gue substituir todos os dias. Ndo é raro comprapas em lojas como Zara e lermos na
etiqueta a descricdo “Made in China”. De acordo éashman (2006), a Emporio Armani da
Via Manzoni refez a lista de lojas em todo o0 mupdm incluir Xangai em sua rede.

O milagre econdmico chinés nos atingiu de divensaseiras, vindo de varias
dire¢des. Fishman (2006) firmava que a China sepais que no momento que comegasse a
emergir como poténcia imprimiria suas marcas era tothundo.

Hoje vivemos em um mundo sem fronteiras. Novasrotenerciais sdo estabelecidas
a todo o momento e a crescente competitividade @mpresas ao redor do globo faz com
gue seja necessario que profissionais se livreprelmonceitos, abram méo de caracteristicas
préprias do seu povo e se tornem quase que umidodivsem identidade cultural. Este
individuo tem que ser capaz de conhecer as difssdotmas de negociar de outros povos e
tem que ser capaz de se adaptar a estas formasipp@raucesso em suas negociagoes.

Os estudos mais relevantes sobre as caracteristidasrais de povos foram
elaborados ao longo dos anos 70 em uma época era gamércio internacional ndo era
intenso e o fendmeno da globalizacdo ndo haviaidsurdNesta fase, o conceito de um
“profissional global” era novo. A idéia de um ps#ional que tivesse que sobrepor as
caracteristicas de seu povo para se tornar adhptravgualquer lugar do mundo era rara.

Como estes modelos foram criados com base em pasqgeializadas na década de 70.
Os profissionais daquela época ndo eram expostosas culturas de maneira tao forte como
os profissionais atuais. Na década de 70, glolg@lzaera um termo desconhecido e os
profissionais raramente estariam expostos a umal biabprofissionais como ocorre hoje em

dia. Os profissionais da década de 70 eram moldaelascultura do seu pais e a cultura que
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regesse sua firma. Os profissionais do mundo gastam por um constante processo de
mimetismo mesclando caracteristicas da sua cuttumaa cultura dos profissionais com os
quais interage.

Levando em consideracdo este “processo evolutivelb pp qual profissionais
passaram desde a década de 70 até hoje, se fasamgzaever o perfil de profissional que
estes modelos culturais desenharam.

A curiosidade a respeito da diversidade culturedmo esta diversidade pode afetar a
forma como as pessoas negociam se torna item tlnmgada agenda de todos os
negociadores ao redor do mundo atualmente. Pafigisi de empresas globais tém que estar
alinhados e dispostos a conhecer suas prépriactedsiicas comportamentais e as
caracteristicas comportamentais da outra partecissma. E necessario refletir como estas
caracteristicas podem ser fonte de atritos quenpaxadocar em risco o curso e resultado de

uma negociagao.

1.2 Objetivo

Esta dissertacdo busca indicar como é possivetmzai conflitos entre negociadores
brasileiros e chineses que possam surgir durantgrogesso de negociacdo. Os modelos
culturais presentes na literatura, especialmente deswald Salacuse, servirdo de bussola
para identificacdo destes possiveis pontos deitmrflo entanto, € necessario revisitar este
modelo para que seja identificado se algumas @afsiitas de negociadores chineses nao
mudaram ao longo dos anos.

O objetivo desta dissertacdo ndo é colocar em xeqwalidade destes modelos
culturais, e sim levantar uma discusséo a resplitnecessidade de uma reanalise sobre os
mesmos. N&o se pretende nesta dissertacdo afiueao gqnodelo proposto por Salacuse é
falho, se pretende propor uma volta ao tema visaoedstruir o perfil do negociador chinés

nos tempos atuais.
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1.3 Metodologia

De acordo com Buelens, Van de Woestyne, Mestdalouckenooghe (2007), a
escolha sobre um método de pesquisa esta diremmedationada sobre o objeto de estudo
da pesquisa. Uma pesquisa qualitativa € ideal garaplicada sobre estudos conduzidos no
campo comportamental, tais como o estudo sobrenpa@damento de negociadores dentro de
uma negociagéao intercultural.

As pesquisas descritivas se propdem a expor astedsticas de uma determinada
populacdo ou fendbmeno. As pesquisas descritivaobgbivam explicar os fendbmenos que
descrevem. Em face destas premissas apresentadastigo ‘Research Methods in
Negotiation: 1965-2004de Buelens, de Woestyne, Mestdagh e Bouckenodgh2007, o
método de pesquisa aplicado nesta dissertacaarsargesquisa descritiva e qualitativa.

A pesquisa conduzida nesta dissertacdo € compestmzk questdes baseadas nos
fatores de negociacao apresentados por JeswalduSal@m seu artigoTén Ways that
Culture Affects Negotiation Style: Some Survey IB8sde 1998. As onze questdes
formuladas foram de multipla escolha com duas apd@eresposta, uma opcdo confirmava a
hipotese com o perfil do negociador apontado pdacBae e outra opcao refutava esta
hipotese.

Esta pesquisa foi aplicada entre dezesseis funtdende empresas globais como
Companhia Vale do Rio Doce, Petrobras S.A., assimocem instituiches que possuem
contato direto com negociadores chineses, comonaaf@ade Comércio e Industria Brasil
China. Este questionario foi aplicado entre prafisgis das areas internacionais da
Companhia Vale do Rio Doce e Petrobras S.A. e dibpizada para os entrevistados através
do site SurveyMonkéy ndo havendo contato direto entre mim e os erstalds. A auséncia
de contato entre mim e os entrevistados me impedaehtificar se a resposta dada na
pesquisa € motivada por alguma experiéncia esp&cijlue um destes negociadores
brasileiros teve com negociadores chineses.

O resultado da pesquisa conduzida também estandigbmo mesmo site.

! Disponivel na URL www.surveymonkey.com.
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A revisao da pesquisa de Jeswald Salacuse objednifecar se o comportamento dos
negociadores chineses mudou ao longo dos tempaosifickndo quais as caracteristicas
sofreram mudanca. Os motivos que provocaram tagangas ndo serdo discutidos nesta
dissertacdo. Cada fator de negociacédo citado rgugasde Salacuse sera analisado e assim
ao final desta revisdo sera possivel apontar ufit gemovo negociador chinés.

O objetivo da pesquisa conduzida nesta dissertaé@oé colocar sobre xeque o
resultado da pesquisa de Salacuse e sim entendepex@il do negociador chinés mudou ao
longo dos anos, assim como poder identificar qasiatores de negociacéo poderdao gerar
conflitos durante o processo de negociacao.

Ainda de acordo com Buelens, Van de Woestyne, Mgkté Bouckenooghe (2007),
pesquisas qualitativas sdo focadas em extrair endet significados e divergéncias.
Normalmente a perspectiva de analise de uma pesquialitativa é interpretacdo dos
resultados encontrados. O objetivo principal de pesquisa qualitativa ndo é a validacéo de
uma hipotese formulada e sim entender o resultadpedquisa assim como o ambiente ao
redor dos atores envolvidos na pesquisa. Uma psquialitativa aponta um cenario que
pode remeter a diferentes significados que séo ftatdiferentes pessoas submetidas a este
tipo de pesquisa. Na pesquisa conduzida nestatdisde sera aplicada apenas uma pesquisa
exploratoria e qualitativa.

Este método de pesquisa foi escolhido com basdjetoade estudo desta dissertacao.
Atualmente ha uma tendéncia do uso do método dguasqualitativo para estudos inter
culturais.

As respostas dadas por estes profissionais reflsigas experiéncias pessoais na
interacdo com negociadores chineses e cada poof@sipodera analisar um mesmo
profissional chinés de forma diferente. E necessgtonhecer que a pequena massa de
pesquisa pode comprometer a validade deste esiaiidero como fragil uma hipotese
formulada com base em resultados apontados por pgsquisa conduzida somente por
dezesseis entrevistados.

No entanto, com base no resultado desta pesquisditacser possivel criar um
“pequeno manual” que instrua os negociadores brasmla como construir uma negociacao
de sucesso junto aos chineses apontando as princaracteristicas dos negociadores desta

cultura.
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1.4 Justificativa

Nos ultimos anos a China tem ocupado espaco naiceinérnacional. Empresas
chinesas fazem ofertas em leildes de empresas Earan, a China passou a fazer parte do
circuito internacional de Férmula 1, a China almdga maior arranha-céu do mundo em
Shangai. Os jogos Olimpicos de Beijing apresentatgfimitivamente a China para o mundo.

Estes sdo apenas exemplos do sucesso da Chinace hajen este pais ocupa o
principal papel dentro da comunidade internacioAaChina nas ultimas duas décadas, de
maneira gradual, tem feito sua licdo de casa argadb sua sociedade e economia e se
expandindo internacionalmente despertando integgssemunidade internacional.

Este crescente interesse faz com que a China sephigla como objeto de estudo
desta dissertacdo. Um outro ponto relevante é @srsnciedades brasileiras e chinesas tém
habitos tdo diferentes e ao mesmo tempo sédo tmtklorma tdo semelhante pelos modelos
culturais. Elucidar se na pratica estes modelosagficados faz parte do objetivo deste
trabalho.

Os aspectos econdmicos apontados acima justificascalha da China como pais
objeto de estudo desta dissertacdo. Aléem destectaspes gritantes diferencas culturais
notadas entre brasileiros e chineses tornam esteoegmportante em face do crescente

interesse em torno deste pais.

1.5 Desenvolvimento do Estudo

O objetivo desta dissertacao € reanalisar os askdtda pesquisa de Jeswald Salacuse
sobre negociadores com foco nos negociadores esinBraves do resultado desta pesquisa
serdo mapeados 0s principais pontos divergentes eegociadores brasileiros e chineses e
apontados como € possivel evitar o aparecimentoodfitos na negociagdo. Usando uma
pesquisa qualitativa, esta dissertacdo fornece riames informacdes para negociadores

brasileiros envolvidos em processo de negociacaootineses.
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Esta dissertacéo esta dividida em trés capitulogprifneiro capitulo sédo expostos os
principais conceitos com relacdo a cultura, modelasurais e negociacdo. No segundo
capitulo, serdo tratados os principais aspectosremes a negociadores chineses e
negociadores brasileiros. No terceiro e ultimo tapisdo expostos os resultados da pesquisa
conduzida na dissertagdo assim como séo feitasrasderacdes e analise sobre o resultado
da mesma.

O primeiro capitulo esta dividido em seis se¢Oegrifeira secdo comeca com uma
visdo geral sobre cultura e suas principais défes¢cNa segunda secéo é possivel ler sobre os
principais modelos culturais, como os de Hofstededeard Hall, e como eles retratam o
povo chinés e brasileiro. Na terceira se¢cdo, sgm#®S 0S principais elementos de um
processo de negociagao, nesta secdo na paginad8bespostas as cinco principais questdes
geradoras de conflito na negociacdo entre chinesesasileiros. Em seguida, ainda neste
capitulo a quarta sec¢do trata de que forma a audtieta a negociacdo, onde na pégina 38 é
possivel verificar o0 modelo de Jeswald Salacuseas principais consideragcées. Em seguida
serdo expostos como conflitos podem acontecer gacragdo e como se da um processo
decisorio dentro de um processo de negociacao.

No segundo capitulo sdo expostas as principaiscteaisticas dos negociadores
chineses e brasileiros. Neste capitulo é expogperfil do negociador chinés e brasileiro
segundo o modelo de Jeswald Salacuse. Aqui tam@émesatados 0s principais valores que
permeiam a vida na sociedade chinesa e brasilaiam® estes valores afetam a forma de
negociar de chineses e brasileiros.

No terceiro e ultimo capitulo, os resultados dagpess conduzida com dezesseis
profissionais brasileiros sdo apresentados. Atrdeésesultado desta pesquisa sera possivel
verificar se o perfil do negociador chinés contimuanesmo retratado pela pesquisa de
Salacuse nos anos 70. Neste ultimo capitulo semutettambém indicar de que forma é
possivel evitar aparecimento de conflitos entreoeglores brasileiros e chineses.

Finalmente, esta dissertacdo apresenta a sua saactiue sumariza 0s principais

pontos, conceitos e conclusdes apresentados nestatacao.
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2. CULTURA E NEGOCIACAO

2.1 O que é cultura?

Laraia (1993, p. 25) citando Edward Taylor em sero IPrimative Culture(1871)
definiu Cultura como: “[...] todo complexo que iniel conhecimentos, crencas, arte, moral,
leis, costumes ou qualquer outra capacidade otdsaiquiridos pelo homem como membro
de uma sociedade”.

Taylor tentou demonstrar que cultura é um fenémeatural que possui causas
permitindo um estudo objetivo e uma analise cagafodnular leis, regras e padrdes sobre
processos culturais. Esta primeira definicdo dauukuscitou idéias e levantou questdes que
ja vinham ganhando consisténcia entre os intelsctlaaépoca.

Mais tarde, durante os anos 60 ganhou forca ersiediosos uma corrente que
afirmava que os padrdes sociais do presente sesaprexplicados por padrées sociais do
passado. Havia uma idéia que a cultura se dissemd®maneira uniforme de tal forma que
cada sociedade deveria percorrer etapas que jarhaido percorridas por sociedades mais
desenvolvidas. Dessa forma se estabelecia umaacawtdutiva das sociedades.

De uma forma mais genérica, cultura pode ser disfinomo o conjunto de valores e
pensamentos que sdo comuns a membros de um grspes €onjuntos de valores se
perpetuam e modificam ao longo do tempo sendomiid®s de geracdes para geragdes. O
comportamento de pessoas, assim como seus habsios forma de interagir com outras
pessoas, € condicionado por estes valores e pentmme

De acordo com Hofstede (1982, p. 21), cultura pseledefinida como “o estado
coletivo de mente que distingue o0 membro de umaqug pessoas de outra”. A palavra
“cultura” deve se referir sempre a um pais, grup@eé, organizacao ou entidade e a valores
comuns a esses grupos.

No entanto, € necessario levantar uma questdo primbal: Como surgiu a
cultura? Uma das possiveis origens foi o inicio dprocesso da unido de pessoas em
grupos. A coesao social pode ter se originado naaldade que membros de um grupo
sentiam um pelo o outro, assim como pode ter nasoidla necessidade de um grupo se
unir contra um inimigo em comum. Antigamente, em um época que 0 mundo era

dividido e conquistado por guerras, era vital que s pessoas que compartilhassem o
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mesmo objetivo se unissem. Desta forma foram criadas nacdes que existem até hoje.
No meio desta unido imposta pela luta pela sobrewmcia, grupos comecaram a

compartilhar valores, idéias e simbolos em comum.s&im nasceu a cultura de um povo.

Por certo a figura de um lider que propagava esteglores foi essencial para a unido do

grupo, assim como aceitagéo destes valores.

Além disso, existem varias teorias elaboradas poifdrentes autores que tentam
apontar a origem da cultura. Kenneth P. Oakley coridera que cultura foi o resultado de
um cérebro humano mais complexo, jA Claude Lévi-Sauss, o mais conceituado
antropologo francés, considera que cultura surgiu @ momento em que o homem foi
capaz de criar sua primeira regra de comportamentolLeslie White, antrop6logo norte-
americano, considera que € o inicio da capacidade tiomem de gerar simbolos que fez
com que a cultura surgisse. Por exemplo, somentehomem pode atrelar simbologias a
cores e atribuir a estas um significado que varia @ acordo com a cultura. Preto
simboliza o luto para brasileiros enquanto no China luto é representado pelo branco.
Este tipo de representatividade s6 pode ser atribdd por homens.

Uma vez que esses grupos compartilham valoresngéahgue todos os seus membros
possuam caracteristicas similares entre si. A teri@dé& que membros de um mesmo grupo
tenham comportamentos similares, levando a criatgfiesteredtipos sobre determinados
grupos.

Ao longo do tempo foram criados esterestipos saisehabitos, caracteristicas
comportamentais e forma de vestir de determinadagog. Todos os judeus sdo sovinas,
advogados ndo sdo confiaveis, todos os cabeleirsfio homossexuais. Mais forte que estes
esteredtipos, sdo 0s esteredtipos com respeitarasteristicas de pessoas nascidas em um
mesmo pais.

Latinos sdo informais e preguicosos, ingleses sfmessoais e frios, franceses sao
arrogantes, espanhdis sdo rudes. Mesmo sem teiaj@adovou vivido em determinado pais
ou regiao emitimos opinides sobre determinados $@va maneira que se comportam. Com
base na criacdo destes esteredtipos, prejulgantesmii@ados povos e consideramos que
todos os habitantes de uma regido terdo exatarmené&smo comportamento.

Desde a Antiguidade se tenta explicar as diferengagomportamentos dos homens e
uma das teorias desenvolvidas é que este compatiarpede variar de acordo com as
variacbes dos ambientes fisicos. O filosofo ardémeKhaldun acreditava que habitantes de
paises tropicais eram passionais ao passo queal@sit de paises frios ndo tinham

vivacidade, por exemplo.
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No entanto, nos dias atuais esta suposi¢cdo podéaciémente contestada. Paises
europeus como Inglaterra e Franca possuem costiifeesntes, dentro do Brasil € possivel
achar pessoas com comportamentos tdo distintos p@m@mbucanos e paranaenses, por
exemplo. Diferencas culturais ndo podem ser bamaénexplicadas com base em limites
geograficos e tdo pouco em fatores bioldgicos, tmorias que atribuam capacidades inatas a
uma determinada raca. E possivel considerar quignges geogréaficos fossem suficientes
para determinar a caracteristica de um povo, tadaeflexdes a cerca dos estudos sobre
culturas conduzidos ao longo dos tempos se tomatesnecessarios.

A existéncia de uma sociedade heterogénea em @gsog® de um mesmo pais
compartilhem idéias e valores diferentes sdo psasipara a evolugao da sociedade. Se todos
0s membros pensarem da mesma forma, novas id@aser@ expostas e a sociedade ficara
estagnada. A possibilidade de expressar livremsunds idéias e adotar padrdes que fujam
aqueles estabelecidos pela sociedade € necesséaiaapconstante evolucdo e satisfacdo
pessoal dos homefs.

Grupos tendem a querer preservar suas caractasistiais originais e acreditar que
seus habitos e costumes sdo os melhores ou magtosorLaraia (1993, p. 11) citando o
historiador grego Herédoto (484-424 A.C.) relate:giSe oferecéssemos aos homens a
escolha de todos os costumes do mundo, aqueleslhgugarecessem melhor, eles
examinariam a totalidade e acabariam preferindseas proprios costumes, tdo convencidos
estdo de que estes sdo melhores do que os outros”.

Este tipo de pensamento se preservado e estimpéatdoser o berco da intolerancia e
da violéncia entre desiguais que se observa no onatudl. Como tentativa de se abolir este
tipo de pensamento xenofobo, em 1950 quando o maimta se recuperava do trauma
provocado pelo nazismo, antropologos, bidlogosretiygstas se reuniram em Paris em um
forum da Unesco e redigiram uma declaracdo que entiros pontos destacava que dados
cientificos provavam que nao é possivel deternarsarperioridade de uma ragca com base em
fatores biologicos. Além disso, estes fatores néam 0s responsaveis pelas diferencas
culturais notadas entre diferentes povos. Estaseti€as seriam fruto da historia e a origem

cultural de cada nacéo.

2De acordo com Russell (1949): “Poucos homens padieen felizes na soliddo, no entanto menos aindiepo
ser felizes em uma comunidade que ndo permiteesdiiole em acdes individuais.”
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Afirmar que alemades sempre sdo engenheiros hatpees,judeus sao excelentes
negociantes, norte americanos sao grandes empdesgadee que portugueses sao 6timos
trabalhadores bracais € criar estereotipos senunefindamento cientifico.

A criacdo destes estereotipos € passivel de aritice vez que mesmo pertencendo a
um mesmo grupo pessoas podem ter valores e castictey diferentes. Quando falamos de
valores, falamos de opiniées que um individuo possule que forma cada pessoa se
posiciona perante um assunto. Segundo Hofstedwegallizem sempre respeito a individuos,
enquanto cultura sempre ira se referir a grupos.

Como ja foi exposto anteriormente ndo é corretegayre classificar as caracteristicas
de um povo com base na sua localizacdo geogr&fd@.€ possivel considerar que todos os
mexicanos Sao passionais simplesmente porque vemm pais de clima quente. Laraia
(1993) cita como exemplo que contesta esta sugosi¢c@so de indios que vivem dentro dos
limites do Parque Nacional do Xingu. Os Kalapalyyriai e Waura se dedicam a pesca e
caca de aves ja que por motivos culturais ndo coespcarne de grandes mamiferos, ao
passo que os Kayabi, que vivem no lado norte dguearsdo eximios cacadores e se
alimentam basicamente de grandes mamiferos.

No lugar de agrupar pessoas de acordo com suarofigea, € possivel propor uma
divisdo de acordo com seus habitos. Moran, Morafagis (2007, p. 9), afirmam que
individuos devem ser agrupados de acordo com aésgite comportamentos e habitos. As
categorias listadas a seguir podem identificadear se um individuo pertence a uma cultura
ou ndo. Séao elasSense of self and spddatributo que Edward Hall chamou este fenbmeno
de “Necessidade de Espacdleed for Spagg Comunicacdo e Linguagem, Roupas, Habitos
alimentares, Senso de tempo, Como se relaciondmyégae Normas, Crencas e Atitudes e
Processo de aprendizagem. Estas categorias pomsiosservem de atributo para classificar
determinado individuo como pertencente a um grugorepara caracterizar subgrupos de
uma sociedade, como por exemplo, géticos, judeymioks que tenham nascido em um pais.

Algumas vertentes enxergam a cultura como um psocadaptativo. Laraia (1993, p.
61) citando Betti Meggers (1997) afirma que “a mmgia cultural € primariamente um
processo de adaptacdo equivalente a selecdo hafutadmem € um animal e como todos os
animais, deve manter uma relacdo adaptativa comeio wmircundante para sobreviver.
Embora ele consiga esta adaptacdo através dea;idte processo € dirigido pelas mesmas

regras de selecdo natural que governam a adapiejdgica das espécies.
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Este processo adaptativo e evolutivo converge paraenario em que se observa o
fendbmeno de padronizacdo de costumes e habitosaAgda vontade de preservar suas raizes,
pessoas sentem necessidade de pertencerem a um poupisso tendem a adotar
comportamentos diferentes dos seus com objetivobter esta aceitacdo. Algumas pessoas
freqientam exposicbes em galerias para parecerdias,caompram roupas de estilistas
conceituados para demonstrar poder financeiro tissta conseqientemente conseguir
aceitacdo dentro de um determinado grupo.

A vontade de se sentir parte de um grupo faz com euorientais adotem e
consumam cada vez mais icones ocidentais, por exémpE comum ver pelas ruas do
Japao, japonesas com 0s cabelos tingidos de loiom tipico padréo de beleza ocidental e
usando grifes como Dior, Prada ou Dolce Gabanna.

Este abandono aparentemente tdo brusco de suassopgde ser fruto da necessidade
de ser notado e se destacar dentro de uma sociddapgessoas esteticamente tao iguais,
como € o caso dos orientais. O mundo é regido pdrops ocidentais de beleza, moda e
comportamento. A Europa dita o que € a moda, adistUnidos produzem filmes e lancam
astros que influenciam pessoas ao redor do mundatutal que algumas pessoas abram mao
de habitos Unicos de sua cultura para seguir temEditadas por um grupo que admire e ao
gual queira pertencer.

Laraia (1993) chama este fendmeno de “Manifestoes@loulturacdo”. E ingénuo e
simplista imaginar que um povo nao sofra influéndea um outro povo e que todas as
alteracbes comportamentais sejam resultado exoluwdgvdinamicas internas da sociedade.
Uma mudanga provocada Unica e exclusivamente p@avess intrinsecas na sociedade so
seria possivel de acontecer com um povo que vivesspletamente isolado do resto do
mundo.

A interacdo entre sociedades faz com que estasnerm processo ininterrupto de
mudanca. No entanto, apesar de mesclar caraaasisi ser possivel modificar um grupo
social, algumas caracteristicas permanecem con® dmgsséncia deste grupo. E possivel
considerar que sdo estas caracteristicas primguaservem de base para a construcdo de

modelos culturais que serdo expostos na secamsegui
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2.2 Modelos culturais e suas abordagens

Como foi explorado na sec¢do anterior, apesar datangas comportamentais que
alguém possa sofrer quando exposto a outras callaxigtem caracteristicas marcantes de
suas origens que se mantém. Estas caracteristica&srspara agrupar pessoas de um mesmo
pais de acordo com seus habitos. No entanto, upegnaissa que todas as pessoas de um
mesmo pais pensardo e agirdo exatamente da mesmadm face de uma situacdo é uma
linha de pensamento simplista e carente de marefiexdes.Sera que é possivel afirmar
que todos os chineses comungam dos mesmos valorepiaides? E possivel considerar
gue todos os brasileiros sédo informais, festeiros arovam o uso do famoso “jeitinho
brasileiro?” Uma vez conhecendo quais sdo as principais casittas dos chineses sera
possivel para brasileiros conhecer também quai®sanais provaveis focos de conflito no
momento da negociacdo e os conhecendo antecipattaseea possivel minimiza-los durante
0 processo.

Antes de serem expostos pontos especificos sogoeiadores chineses é necessario
analisar modelos culturais de uma maneira maisampl

Se ater a esteredtipos como forma de conhecer wm pade ser considerado um
raciocinio fragil e passivel de criticas, estesgpoder Uteis para elaboracdo de modelos sobre
qual a melhor forma de interagir com membros deosypaises levando em consideracéo as
diferencas culturais.

O autor mais relevante no campo de estudo de géterentercultural € o psicélogo
holandés Geert Hofstede. Hofstede elaborou um roagldremamente Util para anéalise de
diferencas culturais e como é possivel reunir pagse determinados grupos de acordo com
suas similaridades. O modelo mais famoso elabopatoHofstede se refere as “Cinco
Dimensdes Culturais”.

Hofstede conduziu uma pesquisa entre os empregkdempresa IBM entre os anos
de 1963 e 1973 em mais de 70 paises. Através gdestpiisa, Hofstede mostrou como a
cultura afeta decisbes e comportamentos dentrondmeate de trabalho. Como resultado
desta pesquisa, Hofstede chegou a cinco diferehibesnsées que resumem as diferentes

perspectivas de valor entre culturas: Distanciaiagodndividualismo x Coletivismo,
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Masculino x Feminino, Aversao ao Risco e Orientag@d.ongo Prazo. Abaixo segue breve

explicagéo sobre cada uma destas dimensoes:

Distancia Social — como membros menos poderosasndesociedade ou organizacao
aceitam que poder seja distribuido de uma formayuaigs Paises com baixo grau de
Distancia Social tendem a repudiar distribuicdesigimis de poder. Austria,
Dinamarca e Noruega podem ser enquadrados negte deupaises. Por outro lado,
paises com alto grau de Distancia Social aceitaiistabuicdo desigual de poder. Na
China, por exemplo, as relacbes de poder sdo péitstas e o tratamento dado a
pessoas hierarquicamente superiores € extremaroemal e carregado de um certo
grau de submisséo.

Individualismo x Coletivismo — Individualismo sefeee até que ponto uma pessoa
pensa somente em si ou pensa de forma coletivalquamar as suas decisfes. Paises
latinos americanos como Brasil sdo consideradasepaioletivistas enquanto que a
sociedade dos Estados Unidos € considerada comsomexhente individualista.
Masculino x Feminino — Paises que pertencem a umtar& masculina prezam
valores como competitividade, assertividade, antb&&ens materiais, como simbolo
de status. Por outro lado, paises com culturasnfaas prezam os relacionamentos
interpessoais assim como qualidade de vida. Ha&fstedsidera Japdo o pais “mais
masculino” e Suécia o “mais feminino”.

Aversdo ao Risco — Reflete 0 quanto membros de sougedade conseguem lidar
com a incerteza. Paises que possuem alto grauedgfavao risco tendem a preferir
regras claras e bem definidas e ndo gostam dexgestes a novas situagdes. China é
um pais com alto grau de aversao ao risco.

Orientacdo de Longo x Curto Prazo — Avalia sociedaglie se preocupam mais com
fatos futuros do que com o passado e o presentsoEiedades com preocupacao no
futuro, as relacdes sdo priorizadas de acordo cetatos e ha uma preocupacao com
repercussao de seus atos. Em sociedades focagaesamte, valores como respeito
por tradicdes, reciprocidade e amabilidade sdoapesz Dinamarca e Australia sao
paises com orientacfes focadas no presente. EnqGaia e Hong Kong possuem

uma orientagao focada no futuro.

Neste momento j4 € possivel fazer uma reflexdoesabrategorizagdo da China

segundo o modelo de Hofstede. De acordo, com estielma China € categorizada como

uma cultura Coletivista, Feminina, avessa ao resscom algo grau de Distancia Social. No
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entanto, é possivel fazer um questionamento soabdade desta categorizac&@omo uma
cultura coletivista e feminina em que relacionamemis pessoais sao prioridade e
pensamentos altruistas comandam decisdes podem serpilares de profissionais de um
pais que avanca a passos largos rumo ao topo do ndar?

Um outro importante autor dentro do cenario deis@@ée modelos culturais € Edward
Hall. Hall conduziu alguns estudos com foco em whiviade de comportamentos que
permitem a categorizacdo de paises e seus habimtduas esferas diferentes. Um dos seus
estudos mais importantes €é referente ao conceitéligd Culture and Low Culture factdrs
Ele usou trés variaveis de base para elaboracéoadandlise: contexto, tempo e espaco.

Edward Hall divide o mundo em duas partdggh Context Culture e Low Context
Culture Em paises deHigh Context Culturg existem muitos fatores implicitos nas regras
que permeiam a vida naquela sociedade. Normalnasnpessoas que ndo pertencem a esta
sociedade encontram dificuldades em entender tetdbma sua dindmica. Estes paises
normalmente possuem um alto grau de tradicdo eriexp@am poucas mudangas sociais ao
longo dos tempos. Além disso, nestas sociedadedagdes interpessoais sdo mais proximas
e duradouras. Por isso, muitas vezes a comunicegae feita de forma totalmente explicita
uma vez que as pessoas se conhecem tdo bem qgueeemte que é dito além das palavras.
Estes paises consideram muito importante o confextards das palavras. Aqui as palavras
sdo tdo importantes quanto a forma como sdo dtasil e China fazem parte deste grupo.
Este ponto de similaridade entre os dois paises pedponto de possivel atrito nas relacdes
entre negociadores dos mesmos, uma vez que asgeaesaido sdo explicitas e somente
alguém que esteja inserido na dindmica da sociedhiohesa e brasileira pode entender
totalmente a mensagem que se quer transmitir. Coonear a comunicacao entre
negociadores chineses e brasileiros mais expliitedlara € um ponto a ser tratado e
considerado dentro de um cenario de negociacée ests paises.

Por outro lado, paises corhdw Context Culturendo dao interpretacdes a palavras
além de seu significado. Quase nada fica subemtendiormalmente temas sdo debatidos até
a sua exaustdo de modo que nado restem duvidas memaara interpretacdes erradas.
Pessoas oriundas deste grupo de paises cultivagbes, porém sem desejar intimidade ou
proximidade, por isso € necessario que a comurocsgja a mais explicita possivel. Estados
Unidos fazem parte deste grupo de paises.

Abaixo segue quadro onde é possivel observar asipais diferencas entre paises

consideradosligh Contexte Low Context Culture
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de suas opinides.

FATOR HIGH CONTEXT CULTURE LOW CONTEXT CULTURE
Clareza das mensagens Mensagens implicitas com Mensagens explicitas, simples|e
significado entre linhas. claras.

Falta de controle e Aceitacdo pessoal da falha. Atribuicdo da falhateas

atribuicao de falha pessoas

Uso de comunicacéo Muita comunicac¢éo nao verbal. Mais foco em comugdioa

verbal verbal do que linguagem
corporal.

Expressao de reacao Reservada, sem maiores ex@osiSivel, externo, reacao explicita

de suas opinides.

Coeséo e separacao de
grupos

Forte distingdo entre grupos.
Separacdo clara de “nos” e “eles”.
Grande senso familiar.

Conceito flexivel de grupo.
Aceitacdo de novos membros no
grupo quando necessario.

Lacos Pessoais

Fortes lacos pessoais com ligag
familia e comunidade.

dmeos frageis entre pessoas ca
pouco senso de lealdade.

m

Nivel de
comprometimento aos
relacionamentos

Alto comprometimento a
relacionamentos de longo prazo. (
relacionamentos sao mais

importantes que tarefas ou negoci

Pouca lealdade a
Delacionamentos. Negdcios sao
mais importantes que
oglacionamentos.

Flexibilidade de tempo

Tempo é aberto e flexivel. A
construcao do processo é mais

Tempo é totalmente organizad
Produto final € mais importants

i

importante que o produto final.

gque a construcao do processo.

QUADRO 1 — High Context Culture x Low Context Cuéu

Fonte: Disponivel em: www.changingminds.org/expliemes/culture/hall_culture.htm. Acesso em 03
nov. 2008.

Neste quadro conseguimos identificar varios poidestificAveis com a sociedade
brasileira assim como a chinesa, ambos os paisdgtdeContext CultureApesar de ambos
0S paises pertencerem a uma mesma categoria ggbossar diferencas de comportamento
em alguns fatores tais como “Expressdo de Reag#te a China adota uma postura de pais
deHigh Context culturdexpressdes reservadas sem demonstracao expéctas opinides),
enquanto o Brasil adota uma posturalLde Context culturgsinalizacdo explicita de sua
opinido). E natural que paises pertencentes a usamcategoria cultural se diferenciem em
alguns pontos. Sdo nestes pontos que se faz necestsncao dentro de um processo de
negociacdo entre chineses e brasileiros, jA& quequé que podem nascer conflitos

irremediaveis.
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Em seu livro The Silente LanguageHall afirma que a “a comunicag&o constitui a
base da cultura”. Quando Hall fala de comunica¢@alerange duas dimensodes deste aspecto:
a verbal e ndo verbal. E importante durante umaessa prestar aten¢do ndo somente nas
palavras, mas também no comportamento da outra. padutra parte na conversa pode falar
que esta prestando aten¢do, mas a sua posturangocle que nada do que vocé falou nos
altimos minutos foi absorvido. Estar atento a esi@®is que o corpo manda, mas que
contraria 0 que as palavras expressam € esselac@lbpocutor verificar se sua mensagem
atingiu seu inter locutor.

Uma outra variavel usada por Edward Hall para sifdise € o tempo. Ele divide os
paises em duas categorias: Tempo Monocromaticongd éPolicromatico. Culturas com
tempo monocromatico fazem uma coisa de cada vaaejpindo minuciosamente cada passo
de sua rotina e gerenciando o tempo de forma sk$iieam Ja paises de culturas policromaticas
valorizam mais a interagdo entre as pessoas do guenprimento de agenda, por exemplo.
Estes paises consideram que o importante € quéjativo seja alcancado sem se preocupar
em guanto tempo se leva para alcancar este objetivo

Um bom exemplo para ilustrar a diferenca entre ggaisom estes dois tipos de
comportamento é a execugdo de uma reunido no Brawk Estados Unidos. No Brasil se
estabelece uma pauta de reunido sem definicdoatgajtempo serd dedicado para discussao
de cada topico. Normalmente ao fim da reunido stenema parte da pauta foi abordada, ja
que ao longo da reuni&o surgiram outros pontofoemda reunido foi perdido. E comum ao
fim de uma reunido no Brasil ter que se marcar noma reunido para discutir pontos que
ficaram fora da discussdo. Nos Estados Unidos oeitande planejamento de uma reunido é
completamente diferente. S&o estabelecidos horpaies a discussdo de cada topico e estes
serdo respeitados sistematicamente. Este podensponio de conflito em negociagbes entre
duas diferentes culturas.

O quadro a seguir mostra o resumo das principdiereticas entre culturas

monocromaticas e policromaticas:
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FATOR COMPORTAMENTO COMPORTAMENTO
MONOCROMATICO POLICROMATICO
Acbes Fazer uma coisa de cada veZ Fazer variasa@ismesmo
tempo
Foco Alto poder de concentragéo Perda do foco facilmente
Atencéo ao tempo Considera o tempo necessdridonsidera somente a tarefa a ser
para ser cumprir uma tarefa | cumprida. Despreza o tempo.
Prioridades Coloca o trabalho em primeitdColoca as relagdes em primeirp
lugar. lugar.
Respeito por propriedade Raramente usa bens de | Usa bens de terceiros faciimente.
terceiros.
Senso de Atualidade Enfatiza a prontidao Basear#tigéo em fatores
relacionais

QUADRO 2 — Tempo Monocromético x Tempo Policrontic

Fonte: Disponivel em: www.changingminds.org/expleme/culture/hall_culture.htm. Acesso em 03
nov. 2008.

A variavel “tempo” envolve alguns pontos importantientro de uma negociacao, tais
como comprometimento em respeitar prazos e prideslalentro de uma tarefa. E possivel
afirmar que em uma negociagdo entre brasileiroBireeses € natural que surjam conflitos
envolvendo o uso do tempo. Brasileiros provavelmeahderdao a querer dedicar parte do
tempo em interagir socialmente com os chinesesiderando que jantar ou tomar drinks é
parte natural do processo de negociacdo e semeseupar se 0 tempo total dedicado a
negociagdo serd extrapolado ou ndo. Chineses tandedinardo tempo da negociacdo a
jantares e eventos sociais, mas sem que estagadig afetem o tempo total da negociacao.
Chineses tendem a ficar ansiosos pelo fim da nagégie da mesma forma que se mostram
extremamente agradaveis no inicio da negociacaenpeer extremamente desagradaveis no
final. E preciso lidar bem com o fator tempo dueaatnegociacdo com chineses para que 0s
resultados da mesma néo sejam impactados.

A terceira variavel usada por Edward Hall paraab@lacdo de sua teoria de divisao
de paises € o espaco. Hall estudou a relacaolgumas culturas possuem com a “distancia
social” e como este ponto afeta os relacionameasritie individuos, chamando este estudo de
“Proxemics.

O tratamento que Hall da ao conceito “Distanciai@bé diferente do tratamento de
Hofstede, ja exposto anteriormente. Hall considedistancia social como a delimitacdo de
espaco em lugares publicos, tais como ruas e @sasit Algumas pessoas e culturas tém uma
maior necessidade de espaco ndo gostando de pidaxienfisica. Esta necessidade de espaco

€ uma forma camuflada de representar uma posigadeimitacao e respeito ao territorio de
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cada um. Chineses normalmente precisam de poucaccespara viver ao passo que
canadenses precisam de muito espaco. Esta neckspiolde ser refletida nos domicilios de
chineses e canadenses. Enquanto chineses vivenegrenos apartamentos, canadenses so
sentem confortaveis em amplas casas.

Além da necessidade de “distancia social”, Hallrago o fato que alguns povos séo
mais possessivos do que outros. Este contraste smdédustrado nos conceitos de “alta
territoriedade” e “baixa territoriedade”. Pessoasmc “alta territoriedade” sdo mais
possessivas e tendem a querer delimitar bem gaaissterritorios que Ihe pertencem. Ha
uma tendéncia que pessoas que pertencam a estietgmriedade sejam oriundas de paises
delow context culturee prezem valores “masculinos”, como competitiveddeor outro lado,
pessoas que pertencem a paises com “baixa teytidoie” tendem a ser menos possessivas e
mais coletivistas ndo dando tanta importancia eabekecer limites de seu territorio, sendo
mais colaborativas e solicitas.

Hoje vivemos em um mundo praticamente sem frorteMa entanto, por mais que a
constante exposicao a outras culturas nos torree \ea&l mais semelhantes, as caracteristicas
essenciais sdo mantidas. Aprender a lidar com dg&gncas € um ponto essencial para o
sucesso em relacdes pessoais, académicas ouipraissincluindo aqui as negociacoes.

Existem outros modelos culturais que focam suasanab perfil de negociadores tais
como os modelos elaborados por Jeswald Salacuse Glaham, Douglas Andrew, Moran e
Harris. Estes modelos serédo explorados na secajuersera exposto como a cultura afeta a
negociacdo. No entanto, antes disto, a negociac&®eus principais elementos serao
analisados. Aqui comecara a ser tracado as priecipaestbes e possiveis problemas
envolvendo as negociagdes entre brasileiros e sfsne

2.3 Negociagéao e seus principais elementos

“Queira ou ndo, vocé é um negociador. A negoci@cama verdade da vida’. Estas
sao as duas primeiras frases do liv@mo chegar ao Sinde Roger Fisher e William Ury.
Todo dia cada pessoa no mundo passa por divertscds que exigem poder de
negociacdo. Seja em situacfes formais ou informadp) mundo negocia. Saber como
conseguir o melhor resultado de uma negociagcaoaéanta composta de alguns elementos, e

um processo para o qual os negociadores devemeparar. Raiffa (2003, p. 26) indica
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quatro “conselhos” em como se preparar para umaciegfio. Sao eles: Se prepare para a
Negociacdo, Pense se vocé quer ser o primeirwiarias ofertas, Pense sobre a “danca da
negociacado” (concessbes a serem feitas para sarchegm acordo) e Pense em como
conquistar a confianca na negociacao.

Entre os conselhos listados acima a preparaca@pagociacdo € aquele que esta mais
imbuido de aspectos culturais. Como parte da megarum grupo de negociadores deve tentar
conhecer os valores e comportamento que permeiamtro grupo de negociadores. Parte
destes valores e comportamento é diretamente maflago pelo cenario cultural ao qual os
negociadores pertencem. Aqui se faz necessarimraxpinodelos culturais tais como o de
Hofstede, como pode funcionar como um guia paragiadores. E essencial que negociadores
encarem esta preparacdo como parte da negociaé@cemo um passo dispensavel.

Para estender o grau de conhecimento em como urmbaracipode afetar as
negociacfes é necessario primeiro analisar assem@mes principais elementos que fazem
parte de uma negociacao, e entre estes fatores podem ser mais afetados por aspectos
culturais trazidos pelos negociadores para a atemegociacoes.

Sera usada como base para estudo da estruturaadeegotiacdo a Matriz de Negociagcao
Complexa desenvolvida por Yann Duzert. Esta mattigém as quatro etapas de negociacado e 0s
dez elementos presentes em uma negociacao. Alege a ilustracdo dessa Matriz:

Alternativas 1,3 Direta Auto-organizacao
Interesses 1,23 Agente Racionalidade
Opgoes 1,2 Facilitador Risco i
_Padrdes 1,3 Mediador Epistermnologia
Relacionamento 1,3 Metamediador Otimizacgo
.Comunicacag. 12,34 Negociagio informal Eqidade
Compromisso 254 Didloge multipartes Etica
. it rbitro Emogdes

fempo 1,4 Juiz Produtividade
Cenformidade 1.4 Forca (policia) Sustentabilidade
Contexto 1 - '

Mm‘m:mw 0

FIGURA 1 — Matriz de Negociacdo Complexa de Yanzddu
Fonte: Duzert (2007, p. 74).
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Na figura 1 € possivel visualizar as quatro etaj@asegociacdo: Preparacdo, Criacao
de Valor, Distribuicdo de Valor e Implantagao.

A etapa de preparacdo é a etapa inicial da neduciagn que 0s participantes sao
escolhidos e € analisado se as informacdes disgiend@o suficientes para se iniciar a
negociar. Caso nédo sejam, novas informacOes s@badak e divulgadas entre todos os
membros envolvidos no processo. Uma agenda é famarh todo o processo.

Durante a fase de preparacdo da negociacdo, unciaggodeve pensar sobre quais
Sa0 seus interesses e 0S provaveis interesses tap regociador, contemplar sobre as
oportunidades de criacdo de valor que surgiradadelgcer um objetivo tangivel a atingir no
final da negociacéo.

A etapa de Criacdo de Valor € o momento em queadgipantes trocam idéias e
impressdes e que ndo existem criticas nem posbes & idéias expostas. Os negociadores
devem adotar uma postura ndo critica e partilh@asdcom o resto do grupo envolvido na
negociacdo. Nesta etapa é onde os aspectos alltlosinegociadores sdo mais expostos e
onde serdo mais considerados.

No livro “Beyond Winning Mnookin, Peppet e Tulumello (2000) afirmam que
quando se fala sobre criar valor, significa quefiaal da negociacdo o acordo firmado se
comparado com outras opcbes de acordo, deixa aashgmrtes da negociagdo em uma
situagcdo melhor do que quando entraram ou que mesmoma parte saia melhor da
negociacao, a outra parte ndo sai pior do quewenamegociacao.

Na etapa de Criacéo de Valor as partes envolvatdarh tirar o maior proveito do seu
relacionamento na negociacdo. Se ambas as paseeenti conhecimento sobre o
comportamento e valores culturais das sociedades @artes pertencem serd mais facil
atingir um consenso. Tomar conhecimento da formaed@ciar da outra parte € uma forma
de antecipar o processo de negociacao.

Se esta etapa for tratada pelos negociadores nassémcia ndo serdo adotadas
posturas agressivas e a negociacao nao seraemstawma luta em que necessariamente uma
das partes deve ganhar enquanto a outra perdesdivebe viavel que ao final de uma
negociacdo as duas partes consigam sair ganhandor sgsada durante esta etapa a
abordagem de Ganhos Mdutuos. Nesta abordagem éshdoegonhecer os desejos e
preocupacdes da outra parte negociadora, adotapastara confidvel e responsavel durante
toda a negociacéo, encorajar o usojdmt-facts finding, ou seja, disponibilizar informacdes

confiaveis e valiosas para os dois lados da negiwiae focar na construcdo de



33

relacionamentos de longo prazo chegando um acardbdue satisfaga as necessidades de
ambas partes.

Se for considerada a postura colaborativa que rioremke chineses e brasileiros
adotam, é possivel considerar que esta sera ara@pgrodutiva da negociagdo. No entanto,
mesmo possuindo uma postura colaborativa € posgieeturjam conflitos em decorréncia da
diferenca de valores entre chineses e brasileddsrencas de valores sdo mais as mais
dificeis de contornar porque envolvem crencas &ssprincipios morais e éticos e de forma
mais ampla a visdo que alguém tem do muhBemonstracdes de afeto em publico s&o
comuns no Brasil enquanto na China sdo mal vietda,diferenga de comportamento € fruto
de uma moralidade que permeia a sociedade chinesa.

A etapa de distribuicdo de valor € a etapa em gaeasunciados a posicao relativa a
proposicao inicial e o consenso final do grupo. dNearta e Ultima etapa, na etapa de
implantagdo se delimita o campo dos acordos e s#caao texto final resultado da
negociacao.

Durante uma negociacdo seria mais l0gico que osciadpres expusessem todas as
idéias e trocassem informacgdes. Racionalmentedestanelhor forma de chegar a um melhor
consenso para todas as partes, no entanto norntalmegociadores escondem parte das
informacgdes que possuem porque tem medo de fadeamis e serem prejudicados.

Ao ndo se expor todas as informacfes disponiveigesde oportunidades de criar
valor dentro da negociacao. O fato é que muitassseegociadores ndo encaram 0 processo
de negociacdo como urbrainstorni e sim um como um jogo de péquer em que é negessar
blefar e ndo colocar todas as cartas na mesa.

Quando um negociador senta em uma mesa de negboEeda construiu seu
“BATNA” ( Best Alternative to a Negotiation Agreementl seja, qual € a melhor alternativa
entre todas que o negociador possui. Na mesa aeinggo vocé entra com sua BATNA em
mente, mas o0 negociador pode mudar de idéia dungmecesso de criacdo de valor.

Mnookin, Peppet e Tulumello (2000, pag. 17) eBeyond Winning contam uma
histéria em que duas pessoas tentam encontrahamietma de dividir uma laranja. Cada um
nao concordava em ceder a laranja para o outro detiddiram em cortar a laranja na metade.
Um comeu a laranja e jogou o bagaco fora. A owgss@a jogou o suco fora e usou sé o bagaco
para fazer um bolo. O ponto desta estéria € guiuas pessoas queriam coisas diferentes da

laranja. Se as duas tivessem conversado e expestss interesses poderiam ter suas

®De acordo com Susskind e Field (1996), “Enquarter@sses se referem sobre o que queremos, valres s
sobre o0 que nos importamos e pelo que nos posioiosia
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necessidades totalmente preenchidas. Uma ficamatada a polpa da laranja e a outra com
todo seu bagaco. Esta foi uma situacdo em quei®s@wo criaram valor ao final da negociacéo.

O problema é que raramente o negociador revelar8A&NA. E importante que um
negociador conheca o0 que a outro negociador delsejaegociacdo. E importante saber
também quais sdo suas “Alternativas”, as acdes uguenegociador pode tomar sem a
necessidade de entrar em acordo com 0 outro nelgocia

Negociadores deveriam encarar o processo de neg@da como uma troca de
experiéncias e uma estrada de mao dupla. Posso afar que o contato e interacéo entre
duas diferentes culturas promoverdo uma troca de @eriéncias e um aprendizado
mutuo. Durante um processo de negociacdo as duasrigs trocam experiéncias se
influenciando mutuamente. Esta troca de experiéncgapode conduzir a um processo de
aprendizado entre as duas partes negociadoras.

Seguindo o modelo de Hofstede, podemos considemrByasil e China sdo dois
paises com uma postura colaborativa durante o ggocde negociacdo. Concluo que esta
postura colaborativa conduz a uma negociacao eragjiteias sdo expostas de maneira mais
clara conduzindo a uma troca e a um consequentegso de aprendizado.

Esta reciprocidade presente na negociacdo podesselizada na figura de Escher
gue mostra duas maos que se desenham. Ao olhgura fibaixo ndo é possivel identificar
qual mao inicia o desenho. A ilustracdo de Eschestra um processo de ajuda mutua e
continua. Podemos encarar a negociacdo desta mmsmeira, COmo um processo de

colaboracao e aprendizagem mutua.

FIGURA 2 — Maos que desenham, de M.C. Escher
Fonte: Maturana e Varela (2001, p. 29).
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Antes de seguir é necessario apontar que existemeatos ndo explicitos em um
processo de negociacédo. Aspectos como incertera, tempo e confianca estdo presentes
dentro da negociacao e podem ser origem de atritosflitos.

Além das quatro etapas descritas acima, a Matrited@ciacdo Complexa aponta que
existem dez elementos presentes na negociacaon#ltas, Interesses, Opcoes, Padrdes,
Relacionamento, Comunicacdo, Compromisso, Tempoefo@lnidade e Contexto.

Dentro dos elementos citados acima os elementos mifiienciados por aspectos
culturais sdo: Relacionamento, Comunica¢do, Comigeme Tempo.

Estes elementos seréo tratados ao longo destataggs®e como possiveis focos de
conflito na interac@o entre chineses e brasileltasno ja foi exposto anteriormente, existem
cinco principais questbes que serdo exploradasniata de minimizar conflitos nas
negociacdes entre brasileiros e chineses:

1) Como chineses lidam com o tempo?

2) Quéao chineses sdo avessos ao risco natural de unegaociacao?

3) Como estabelecer uma comunicacao eficaz com ching®e

4) Como conquistar confianca de um negociador chinés?

5) Como fazer lidar com o aspecto relacional da neg@gao com chineses?

Estas questbes serdo aprofundadas ao longo destertagdo onde se pretende
também apontar como sera possivel para negociabloas#eiros evitar possiveis conflitos
que poderiam surgir com resultado das diferenclasrais entre dois povos.

Retornando a discussao anterior, 0 primeiro porser abordado é o Relacionamento.
Dentro de uma negociacdo algumas pessoas se pagoa@n o0 relacionamento que sera
desenvolvido. Negociadores oriundos de culturass nagsertivas e competitivas nado se
preocupam em desenvolver um relacionamento extearde negociacdo. As reunides sao
usadas para tratar Unica e exclusivamente do wbjda negociacdo sem se preocupar em
desenvolver qualquer relacionamento que envolvanalgspecto pessoal. Por outro lado,
culturas menos assertivas e mais colaborativagotab Brasil e China, se preocupam em
conhecer a outra parte negociadora. E normal ogeciaglores oriundos deste tipo de cultura
se encontrem em eventos fora do ambiente formalegaciacdo em jantares ou almocos.
Negociadores destas culturas se preocupam em déganum relacionamento com a outra
parte e ndo fazer somente negécios. Neste poregassario entender qual € o conceito que
chineses possuem de relacionamento em uma negmciAcidéia de construcdo de

relacionamento € igual entre chineses e brasileirdsChineses sdo abertos para o
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desenvolvimento de um relacionamento com completaestranhos ou € necessario haver
alguém de seu circulo de confianga que sirva comoome para criacdo deste
relacionamento?

O segundo ponto a ser abordado € a Comunicacado mmsencial dentro da
negociacéo. Tal como foi exposto na se¢ao antexicgmunicacdo verbal e ndo-verbal séo
altamente afetadas pela cultura a qual pertence rsegociadores. E mais dificil entender
completamente a mensagem que um negociador dewltneacHigh Context Culturétenta
transmitir, ja que na forma de comunicar destasu@ag existe uma grande parte da
mensagem que fica subentendida e que somente patessia mesma cultura sdo capazes de
entender. Negociadores ddih Context Culturenormalmente expressam explicitamente o
que querem dizer ndo havendo espaco para integpestasobre o que esta sendo dito. As
negociacdes podem tender a ser mais tensas j&ias gerdo expressas de maneira mais
clara. Além da mensagem implicita existe um elemet comunicacdo, real e concreto
guando se negocia com alguém de outro pais: o #@iddomo estabelecer uma
comunicacao clara e eficaz com chineses? Usar umérprete ou usar um idioma que
todos os negociadores dominem?

Compromisso e Tempo podem ser relacionados condasmdimensdes que Hofstede
indicou em sua pesquisa. Na dimensi@ng term x short term orientatidrséo avaliadas as
sociedades que se preocupam mais com fatos futargse com o passado e o presente. Aqui
€ possivel fazer um paralelo também no grau dediotade que algumas culturas atribuem a
negociacdes. Culturas latinas como a Brasileirdeiena ser mais informais adotando uma
postura teoricamente menos profissional e em gquescs sdo tolerados. Culturais formais
como a Chinesa tendem a respeitar religiosamertmaosgramas e nao tolerar atrasos, assim
como néo adotar posturas pouco formais como tto®igss ou abracos durante uma reunido
de negocios. Um outro aspecto relacionamento estampo enquanto periodo de duracao da
negociacédo. Chineses tendem a n&o gostar de poscks¥os de negociagdo buscando
fechar uma negociagdo em um menor periodo de tefgp@ pressa dos chineses ndo pode
ser prejudicial para o desenvolvimento da negociag® Chineses poderdo em algum
momento desprezar uma etapa da negociacdo em prolo dcumprimento de um
cronograma? Esta pressa chinesa nao sera ansiedaa fechar o negocio e nao correr o
risco de ao término de uma negociacdo nao ter seegjado a um acordo?

O fato é que negociacdes sédo encaradas de maifenentt dependendo da cultura.
Em algumas sociedades 0 processo de negociacaes &at@izado e mais prazeroso para

seus negociadores do que para outras. Entender cadaocultura encara este processo, é
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passo essencial para buscar solugdes em como maniras conflitos tdo comuns em

negociacgdes entre povos tao diferentes como brasike chineses.

2.4 Como a cultura afeta as negociagbes?

Hoje em dia, com o aumento de negocios entre paisagnta também o0s processos
de negociacdo entre pessoas de diferentes cultdras.conhecimento de outras culturas e
saber qual a melhor forma de lidar com estas @dtérum passo importante para ter sucesso
nas negociacdes. Neste topico sera exploradawgmndiia da cultura nas negociagdes, como
foco nas culturas chinesa e brasileira.

A cultura influencia a forma como a negociacdo @dcaida. As caracteristicas
culturais de cada pais influenciardo a forma que babitantes conduzirdo uma negociacao.
Brasileiros e Chineses gostam do debate que enwwha negociacdo, no entanto evitam
discordar da outra parte na mesa de negociaca® cistportamento que evita conflito € um
desdobramento da importancia que chineses atrib@aem desenvolvimento de um
relacionamento dentro da negociacao.

Os paises de cultura latina ndo sabem lidar coerdgade. Brasileiros preferem ouvir
uma mentira carregada de sentimentos a verdaddaliteaneira direta. Brasileiros ndo sabem
lidar com a palavra “ndo”. Brasileiros se sentemst@ngidos em negar alguma coisa a
alguém, assim como se magoam quando alguém seamatra suas idéias. Tal como Slater
(1999, p. 45) afirma, “Por todas as razées, éitliiftar com a verdade. E normalmente mais
facil evitar a verdade. A verdade machuca. A vesdi. A verdade constrange”.

E natural que choques culturais nascam como fratonteracdo entre pessoas de
culturas diferentes. Segundo Hendon & Herbig (1996.,6), “choque cultural ocorre quando
uma pessoa vai para uma regido aonde todos seiteshéfio questionados e, os valores,
normas e regras sao totalmente diferentes dos sios€moques culturais podem ser
responsaveis por fracassos em negociacdes umawed aqegociador visitante esta em
ambiente estranho e pode se sentir inseguro eswai@es cometer “gafes comportamentais”.

Por isso é importante antes de qualquer negociggéoenvolva pessoas de outras

regides procurar entender e se familiarizar consess habitos e valorés.er sobre os

“De acordo com Richard Shell, “o trabalho do negtmia entender e respeitar a cultura da pessoestgie
junto dele e depois trabalhar mais além, do poetaista humano e individual”.
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habitos e costumes e conversar com pessoas queg{xiaram com pessoas de outras
culturas sdo formas eficazes de conhecer outragasy no entanto negociadores ndo devem
se ater a estereotipos criados.

Mesmo pertencendo a uma mesma cultura as pessdes) fter valores, interesses e
habitos completamente diferentes uma das outrassakpde pessoas de um mesmo pais
serem fruto de uma mesma cultura, somos fruto de familia que carrega em si valores e
regras diferentes. E ingénuo acreditar que todahimeses se interessaréo pela vida pessoal
dos negociadores assim como considerar que todassiteiros possuem aversao ao risco na
negociagdo. Sera possivel verificar se os estposdtiriados se perpetuam até hoje através de
pesquisa ja citada nesta dissertacdo e aplicada prafissionais brasileiros que negociam
diretamente com chineses.

Se considerarmos 0s modelos culturais como o dstéttd, por exemplo, é possivel
concluir que quando se trata de chineses, neg@sat®@m sucedidas sao frutos de
relacionamentos pessoais bem desenvolvidos. De odo rgeral, bons negociadores séo
aqueles que sabem ouvir, identificar 0os seus poatoscomum com as outras partes
envolvidas na negociacao e a partir dai desenvaiverelacionamento baseado na confianca
mutua. No caso de chineses, a existéncia de algudedigacédo entre os negociadores € um
facilitador para que um processo de confiancag&do. A Camara de Comércio e Industria
Brasil China pode funcionar como um tradutor calturas relagdes entre Brasil e China
desempenhando o papel de um agente entre neg@sduiasileiros e chineses. Este tipo de
“figura” dentro da negociacdo permite que negogeslidbrasileiros ndo entrem em um
processo com chineses sendo considerado por estgéetos estranhos.

No entanto, mesmo que algumas culturas prezemacioahmento, o contrato e o
fechamento do negocio é o objetivo maior mesmonguigas vezes ele implique na faléncia
do relacionamento desenvolvido durante o processwedociacao.

Alguns autores criaram modelos como forma de categonegociadores. Estes
modelos sdo Uteis ao se lidar com negociadoresiltdgas diferentes. O estudo considerado
neste trabalho como o mais relevante sobre aspeghosais de negociadores € de Jeswald
Salacuse. Este modelo servira de base para asalise a revisdo de tracos culturais dos
negociadores chineses.

Jeswald Salacuse no artigheh ways that culture affects negotitation styleme
Survey Resultdndica como negociadores levam em conta sua leagagltural na hora de
negociar. Caso um negociador ndo leve em cons#leracfato que a outra parte possui

valores diferentes € provavel que o seu objetivartte o processo de negociagdo ndo seja
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atingido tao facilmente. A forma como cada cultatarpreta palavras e atos é diferente, logo
a frase que um negociador fala pode nao ser a measeaque 0 outro negociador ouve.

Salacuse divide a pesquisa sobre estilos de negociem dois grupos. O primeiro
grupo analisa o estilo de negociacdo de uma cultapecifica. O segundo grupo busca
analisar negociagfes interculturais e fatores basmresentes em todas as negociagdes
apontando como estas podem ser afetadas por diésrenlturais.

Salacuse identifica dez fatores dentro do procdsswegociacédo que séo influenciados
pela cultura dos negociadores. De acordo com estielm o comportamento do negociador

oscilara entre dois pélos, conforme pode ser vistquadro abaixo:

Fator de Negociacao Resposta ao Fator de Negociacao

Contrato ou Relacionamento?
Duas partes gaohdJma das partes
ganha enquanto outra perde?
Formal ou Inferma

Objetivo da Negociacao
Atitude no Processo de Negociacad

Postura no Processo de Negociaca

(@]

Forma de Comunicacao

Direta ou Indireta?

Senso de tempo

Alto ou Baixo?

Emotividade

Alta ou Baixa?

Forma de Acordo
Processo de Concordancia
Organizacédo da Equipe

Aversao ao Risco

Geral ou Especifico?
“Top down” ou “Bottom up”?
Um lider ou Consenso?

Alta ou Baixa?

QUADRO 3 — Os Impactos da Cultura na Negociacao $atacuse)
Fonte: Salacuse (1998, p. 223).

De acordo com este questionario € possivel desemhgradrdo de comportamento
para cada grupo de negociadores de acordo comasude origem. Salacuse aplicou o
questionario referente a esta tabela em 370 pa&isds acordo com os resultados, uma
caracteristica de cada um dos tépicos foi atribaédapaises.

Mesmo possuindo forte base empirica é questiors&valb momento de contato com
negociadores de outras culturas é possivel sesateente estes padrbes para elaborar
estratégias de negociacdo. Um negociador chinés modrabalhado ou estudado em uma
cultura ocidental ndo mantendo integralmente aactenisticas atribuidas a chineses. No
mais, negociadores podem tentar se afastar descpairdoes na tentativa de surpreender
negociadores com um comportamento diferente doaspe

Uma outra limitacdo desta pesquisa € nado levar @mideracdo a diversidade de
comportamentos dentro de um mesmo pais. O compeamtarde todos brasileiros ndo é igual
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assim como de chineses nédo é. Esta generalizagipeito de criagdo de esteredtipos pode
levar a julgamentos errados por parte de negoaador

Além de Salacuse, Moran, Moran e Harris (2007) &ponquatro estilos de
negociadores diferenciados pela cultura a qualepeem. Negociadores podem ser
categorizados como Normativos (procuram criar umbiame harmonioso durante a
negociacédo dando atencao a emocodes e valores s€hiadrasileiros podem ser enquadrados
nesta categoria), Intuitivo (tendem a criar solsc@eiativas seguindo suas intuicdes),
Analitico (avaliam as circunstancias, projetam tasfes e analisam 0s pros e contras) e
Factuais (apontam fatos e detalhes da negociag&atendo somente ao que foi dito e ndo
dando interpretacdo as palavras.)

Negociadores normativos, tal como chineses e brass| tendem a ser mais propicios
a adotar uma postura colaborativa durante a negfaxi&sta caracteristica afeta diretamente
a abordagem usada para solucdo de problemas (P8#blem Solving Approagh

Esta abordagem assume que negociadores sdo ooerdadooperar, se integrar e
trocar informacdo. Esta abordagem assume que esta e informacdo e postura
colaborativa tem como objetivo final atingir ganmogtuos.

Além dos aspectos citados acima a comunicacdo é@amto relevante dentro do
processo de negociacdo afetado diretamente peiaracuA comunicacdo € uma questdo
complexa mesmo quando ocorre dentro de uma meshtaracuQuando se trata de
comunicacao entre culturas diferentes, se tornag g@nplexo ainda. As confusdes podem
ocorrer ndo somente através de ma compreensaagim ldle um pais, mas principalmente
através do ndo entendimento da linguagem nao verbal

O estudo sobre comunicagao intercultural comecopoideda Segunda Guerra
Mundial, quando empresas comecaram a considerqraa&io para outros paises, no entanto
verificaram que seus empregados nao tinham conbkatimsuficiente para se adequar e
trabalhar em outras culturas. Sendo assim, se d#@geram treinamentos para ensinar como
se comportar ao lidar com culturas diferentes.

Como se comunicar com povos de diferentes cultutas passo importante dentro do
processo de interacdo cultural. Ao falar sobre emacsaber se comunicar, se fala sobre
comunicacao verbal, linguagem, e comunicacao ndmkeComunicacdo nao verbal abrange
gestos, posturas, distancia entre pessoas no moghebnversas.

® Segundo Alfred G. Smith (1966, p. 566) “As dificattts na comunicac&o intercultural variam de accodo
as diferencas na organizacéo social entre culautasibém com o conteddo da mensagem”.
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A linguagem corporal é afetada pela cultura. Alggosportamentos comuns em
umas regides sao condenaveis em outras. Existeasreglturais importantes no limite entre
individuos de sexos diferentes assim como na distajue deve se manter de outra pessoa
durante uma conversa. A “distancia social”, disindeal entre individuos para diversas
manifestacfes da vida em comum, varia de acordoocpais. Qualquer “desrespeito” a estas
normas sera considerado falta de amabilidade, ded@accom um dos entrevistados na
pesquisa conduzida nesta dissertacédo, Fabio Ralgstannternacional da Companhia Vale.

E importante conhecer comportamentos sociais d@sweulturas com o intuito de
evitar constrangimentos no momento de contato gessoas de culturas diferentes. No
Brasil, € normal se beijar no rosto pessoas qubaatas de conhecer. Esse tipo de habito
brasileiro pode parecer estranho para os chineses.

Quanto maior o conhecimento sobre os aspectosaigitdas sociedades cujas partes
negociantes pertencem sera mais facil atingir umseeso. Tomar conhecimento da forma de
negociar da outra parte é uma forma de evitar itosiflassim como antecipar o que pode
ocorrer dentro do processo de negociacdo. O proxdmico tratard dos diferentes tipos de

conflito e de que forma estes podem ser nascer tanoode interacdes de culturas.

2.5 Conflitos em Negociacdes

Lewicki, Weiss e Lewin (1992, p. 211), citando Maakd Snyder (1957), afirmam
que conflito pode ser descrito como “um tipo palttc de interacdo social entre partes que
possuem valores mutuamente exclusivos”.

Negociacdoes fazem parte de qualquer ambiente emagham interacdes entre
diferentes partes. Cada negociacao € singularparasas partes envolvidas, o elemento mais
importante é entender o0 universo que cerca a opdrass envolvidas.

Dentro do universo de conflitos e negociacdes, @orante considerar as dinamicas
entre individuos ou grupo de individuos que sentpréo perspectivas diferentes de um
mesmo ponto.

Conflitos sdo um componente comum dentro de relaorentos. Fazem parte da vida
familiar, profissional e amorosa de qualquer pesS@mpre que duas pessoas que se

relacionam possuem objetivos diferentes ou possigetivos afins, mas com pontos de vista
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diferentes é natural que surjam conflitos. Sabaraevita-los ou contorna-los € um caminho
para preservacao de relacionamentos assim comusawgao de um consenso.

Muitas teorias ao longo das ultimas duas décadeewdm no estudo em como as
partes de um relacionamento devem fazer um exengéa evitar conflitos. De acordo com
Genicot e Skaperdas (2002, p. 154), “a cooperagitte [ser atingida se as partes do
relacionamento forem totalmente altruistas e raigoa considerarem que o futuro da relacéo
€ tao valioso que concessdes devem ser feitas”.

Como foi exposto na secao anterior, a linguagernaver ndo verbal desempenha um
importante papel aqui. Se uma das partes negoesdoterpretar mal uma palavra ou um
gesto da outra parte podera surgir um foco de itonflesta forma, é essencial se conhecer as
principais caracteristicas culturais da outra pawgociadora assim como seu estilo de
comunicacao verbal ou ndo verbal.

Dentro de uma negociagdo uma duvida domina os rsfwes: Que estilo adotar?
Colaborativo ou Cooperativo? Alguns modelos solsteagégia em conflitos seguem a linha
de pensamento que os estilos podem ser unidos ens@imensao que variara de um estilo
totalmente egoista até um estilo colaborativo. Balade, uma postura individualista com
pouca preocupacao pelo outro pode derivar de dilose de negociadores completamente
diferentes: um estilo passivo que evita conflitnas também nédo colabora com a outra parte
e um estilo competitivo que ndo se preocupa coma@arte.

Negociadores adotardo diferentes estilos para s@lugio de conflitos. Lewicki,
Weiss e Lewin (1992, p. 213), citando Blake e Maufp964), Lawrence e Lorsch (1967) e
Burke (1970), Ruble e Thomas (1976) afirmaram qstese estilos variam entre duas
vertentes: Assertivo (este tipo de negociador tesdtisfazer tdo e somente as suas
necessidades) e Colaborativo (este tipo de negmcidehtara satisfazer também as
necessidades de outros negociadores). Dentro destastes, eles apontam cinco estilos de
lidar com conflitos: acomodado (pouco assertivo w@tancolaborativo), resignado (pouco
assertivo e pouco colaborativo), competitivo (adtssertividade e pouco colaborativo),
comprometido (assertividade e colaboracdo equildshe colaborativo (muito assertivo e
muito colaborativo). De acordo com o perfil de n@gdor desenhado por Salacuse tanto
chineses como brasileiros podem ser enquadrado® awgociadores colaborativos e
acomodados.
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De acordo Lewicki, Weiss e Lewin (1992, p. 213jarmtdo Rapoport (1960), existe um
modelo de conflito que pode ser chamado de “L&ighf)”. Este modelo considera que
conflitos tém origem em agressodes inter pessoaiga® sdo na maioria das vezes sem
fundamento e originadas por comportamentos hdsinsla de acordo com Rapoport (1960)
“Debate” é uma troca de idéias que mudam o focdisleussdo de “O que é” para “O que
deveria ser”. Através de palavras, as partes eiasvno debate direcionam os oponentes
para um conflito de diferentes pontos de vistari@cpal ponto do debate reside no conflito
cognitivo que € causado por valores e ideologiésratites. Os aspectos do cognitivismo
serdo expostos na proxima secao.

E estranho abordar conflitos quando se fala sobgeaiadores considerados pouco
agressivos como chineses. No entanto, conflitoemosgurgir dependendo da forma como
brasileiros tratarem o0s cinco principais elemenosviamente ja citados que envolvem
tempo, comunicacgao, relacionamento e risco.

Além das visdes sobre conflito listadas acima,asuiutores formularam modelos que
tratam conflitos como uma dinamica que vai seguinoha seqiéncia de fases ou estagios.
Em seu artigo Models of Conflict, Negotiation and Third Party éntention: A Review and
Synthesisde 1992, os autores Lewicki, Weiss e Lewin citpesquisadores como Thibaut,
Walker, Walton e Mckersie e suas vertentes no estedconflito.

Thibaut e Walker (1975) consideram que conflito isegia quando as partes
envolvidas em um processo de negociacdo comecarRp@ geus pontos de vista e no
momento de decisdo estes pontos de vista sdodnalilo momento em que se escolhe um
ponto de vista e se pretere outro pode se iniamarconflito dependendo do perfil dos
negociadores.

O colaborativo ndo entrara em conflito caso vandiqque a decisdo tomada foi a
melhor para todas as partes envolvidas. O comyeptr outro lado, muitas vezes desprezara
um resultado que maximize ganhos mutuos em dettomaa escolha de uma decisdo que
maxime somente os seus resultados.

Walton e Mckersie propuseram um modelo em que arabgsartes envolvidas na
negociacdo buscam um resultado em que sejam cap@zasnentar os ganhos mutuos sem
se preocupar com a divisdo de perdas. Este tipegeciacdo normalmente sera pautada por
uma postura focada em se chegar a resultados geédiem todas as partes envolvidas. As
partes devem definir o problema, buscar possiv@is;8es, as avaliar selecionar uma que

maximize 0s ganhos de todas as partes. O aspeitico alesse processo € conseguir
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coordenar o desejo de fornecer informacées em wtmjoom uma forma clara de se
comunicar. Se negociadores adotassem esta postitiéos seriam reduzidos.

Existem alguns negociadores que adotaram um eglido preze a qualidade e o
aspecto relacional da negociacdo. Este estilo da@dolotanto por chineses como por
brasileiros. Este tipo de postura é a melhor da&r edlor durante uma negociacdo. Quando
negociadores adotam este tipo de postura, eleamedurante o processo de interacao
interpessoal trocar percepcoes, atitudes e o climanegociacdes atribuindo um carater
emocional a negociacdo. Este tipo de postura € lhomele criar valor durante uma
negociacdo. A melhor forma de se evitar conflitestth das negociacdes é adotar uma
postura colaborativa.

Neste tipo de processo de negociacdo, a confiancautro negociador € parte
essencial. Chineses preferem negociar com pessmasanhecam e confiem. Dentro da
sociedade chinesa existe quase uma instituicdoecat# como “Guanxi”. O “Guanxi” se
refere a rede de relacionamentos que cada chirgslip@sta rede pode ser constituida de
amigos ou parceiros de negocios. Chineses prefdezer negocios com alguém que
conhecam, logo se alguém nado possuir um bom “gugmivavelmente ndo sera bem
sucedido dentro do mercado chinés.

Em seu artigo Ihvesting in Conflict ManageméntGenicot e Skaperdas (2002) usam
0 modelo do Game Chickehpara indicar como deve ser uma postura colab@atentro de
uma negociacdo. Neste modelo, os dois participaddtasa opcado de cooperar entre si ou
negar em cooperar. Este modelo é similar ao matieldeoria dos Jogos”.

E possivel o caminho que conduz negociadores ag aoma de acordo mutuo, de
acordo com o gréfico abaixo. A ado¢do de uma pastalaborativa dentro do processo de
negociacdo esta diretamente ligada a quantidadeodeessdes que um negociador esta
disposto a fazer para chegar a um acordo com a patte. Quanto mais competitivo for um
negociador, mais tensa sera a negociacao, menosss@ies serdo feitas e o caminho até uma

zona de acordo mutuo se tornara mais dificil.
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FIGURA 3 — Zona de Acordo Mutuo

Fonte: Elaborag&o prépria.

A principio os participantes pensam somente engaehbo visando sempre maximizar
seu resultado da negociacdo. Cada participanteaf@engse se outro participante adotar uma
postura colaborativa ele podera néo colaborar. Nanéo, cada participante com base em
uma primeira avaliagdo meramente cognitiva podestaoin uma imagem que O outro
participante € alguém colaborativo ou alguém egoist

O aspecto cognitivo é importante aqui porque nameate as pessoas tenderdo a
construir uma imagem de seu oponente similar agggasuem de si mesmos. Construcdes de
iImagens com base em aspectos cognitivos podem #evaiacdo de julgamentos errados
sobre a outra parte negociadora.

Cognitivismo pode ser definido como o estudo sotoeno os seres humanos
percebem, processam, entendem, armazenam, repmodazeitilizam as informacdes.
Absorver novas informacdes é uma consequénciaahatarinteracdo com outras pessoas.
Sem interacdo ndo héa troca de informacdes e o femdiie cognigdo ndo ocorre.

Ao conviver em sociedade o ser humano é expostd@ad momento a todo tipo de
novas informacdes. Alves (2007) citando Saloma®41®.74) afirma que “a relacdo por
exceléncia do sujeito com 0 mundo, inclusive corouwsos sujeitos, € uma relagédo de criacao
de conhecimentos”.

Toda vez que somos expostos a novos conhecimsnige, um novo mundo visto sob
uma nova perspectiva. A partir do momento em qué ipassoas de um mesmo grupo
comecam a comungar de uma mesma Vvisdo ou perspertpossivel afirmar que uma

mudanca de valores acontece na sociedade. Es&spoocognitivo de conhecimento de seus
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valores e valores do proximo pode ajudar no sucdssaoma negociacdo. Se uma parte
negociadora estiver aberta para absorver as infd@®sague a outra parte trouxer, assim como
se ndo se mantiver em uma postura arrogante deseje pensamentos e valores sdo 0s
corretos sera mais facil chegar a um consensogacia€ao.

Este pode ser um bom exercicio para brasileirasegociarem com chineses. Povos
latinos tendem a agir muito e dedicar pouco tengra p reflexdo e observacao. Brasileiros
deverdo dedicar igual atencdo a preparacao pagaziacao e para negociacdo em si.

Como conseqUéncia da exposicdo a novos conhecispeateser humano pode
reconsiderar algumas das suas verdades modificatgims valores e crengcas. Com a
evolucéo da tecnologia e a velocidade com que ufpamacao se propaga, o conhecimento
se tornou mais facil de ser disseminado e de @iaria tangivel. A tecnologia pode funcionar
com um grande disseminador de informacdes. Quam@sEalha uma informacao através da
tecnologia mais pessoas estarao expostas a ela.

Com a disseminacédo da informag&o sabemos mais sobvess culturas. Acessando a
internet, por exemplo, encontramos paginas comsgde etiqueta para se negociar com
chineses. As duas partes negociadoras sabem, d® fgenérica, como cada uma se
comportara. Da mesma forma, o conhecimento desatiéuras faz com que questionemos a
nossa propria cultura e incorporemos a ela noweaitos. Este processo faz com que possa
surgir o fenbmeno de mimetismo cultural. O mimetispode contribuir para a reducéo de
conflitos dentro da negociacgéo, assim conduzir grovesso de reavaliacao de valores.

Mimetismo € um fenbmeno através do qual um indwidende a imitar gestos,
posturas e comportamentos de outras pessoas cauass interage. As pessoas tendem
muitas vezes a absorver caracteristicas de outesebnos do grupo em que convivem.
Dentro do periodo de negociacéo este fendmeno méaecorrer de forma natural, podendo
ocorrer de uma maneira artificial ou provocada.

NOs tendemos a copiar habitos ou comportamentgses&oas que pertengcam a um
grupo pelo qual gostariamos de ser aceitos. Nogam@s comportamentos como uma
tentativa de provocar empatia em outras pessoda. desle ser uma estratégia dentro do
processo de negociacgao.

O processo mimético pode acontecer por adocdo. hdlividuo pode adotar um
comportamento similar aos demais individuos paraaseito. No livro tes Origines de la
Culture’, René Girard aponta o fenbmeno da Crise Mimétiéacrise mimética é sempre

uma crise de identificacdo, que surge quando o8ipale sujeito e do modelo se reduzem a
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certa rivalidade”. Esta rivalidade esta presenteaa negociagdo em maior ou menor grau,
de acordo com a cultura a qual as pessoas envelpatencam.

A Rivalidade Mimética pode ser considerado um fem@ominimizador de conflitos
dentro da negociacdo. No momento em que uma deesp& negociacao passa a incorporar
comportamentos e posturas da outra parte e asphssem a ter comportamentos mais
similares € natural que os conflitos diminuam.

No caso de brasileiros e chineses que preferenaméradotam uma postura em que
as duas partes envolvidas na negociacdo devam rgaedta crise mimética devera estar
presente em menor grau.

A existéncia de uma crise mimética estara maiseptesem culturas com uma postura
mais agressiva dentro da negociacdo em que a pHAaional ndo seja importante. As
negociacdes conduzidas por profissionais de cslttwenpetitivas poderdo ser permeadas por
uma “Escalada Competitiva” como Bazerman (20041(@R2) aponta em livro “Processo
Decisorio — Para cursos de Administragdo, Econen\BAs.”

A escalada competitiva pode ser categorizada unpedamento irracional dentro da
negociacdo em que as partes negociadoras se anfraatt que uma das partes venca
perdendo o foco no resultado da negociagdo. Bare(B@4, p. 103) conta a historia do
leildo da nota de U$ 20 que ele conduzia entre akus durante suas aulas. As regras do
leildo s@o as seguintes: a participacdo dos alénogcional. As pessoas que participarem
devem efetuar lances multiplos de U$ 1 até quenseks cessem. O participante que deu o
lance mais alto paga o valor do lance e leva a detd$ 20. No entanto, neste leildo quem
der o segundo lance mais alto também pagara o nedbrente ao lance dado embora néo leve
nada do leil&do.

A pergunta que fica apos analisar este modelo it#® |€: Por que participar de um
leildo em que além de nao levar o objeto de lai&da ha a possibilidade de ter que pagar
pelo lance vitorioso ndo dado? Sera que a poskbii da vitdria no leildo é tdo sedutora que
vale a pena o risco de participar dele?

Provavelmente os participantes deste tipo de Idit@on cegos pela possibilidade da
vitéria e perdem o foco no resultado do mesmo. Epte de comportamento pode tomar
conta de uma negociacdo Se 0s negociadores forenemaxnente competitivos e
considerarem que a negociacdo é uma batalha ensequpre havera um perdedor e um
vencedor. Um negociador pode ignorar que existe aotea parte dentro da negociacéo
mantendo uma postura agressiva que ira impactari@gdo de valor durante a negociacgao.

Somente o desejo de vencer pode levar 0 negocadsquecer 0 seu objetivo inicial na
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negociacdo de maximizar seus resultados e levéhdrar em uma disputa interminavel que
pode conduzi-lo a acumular grandes perdas nodmalegociacdo. Este comportamento pode
ser caracterizado pela irracionalidade ou por uma&idnalidade limitada”, definida por
Simon (1997, p. 291) como, “uma escolha raciona& lgwya em consideracdo as limitacoes
cognitivas do tomador de decisdes”.

Em uma cultura com énfase no aspecto mais reldamonametismo pode surgir de
forma natural durante a negociacdo, dando origammagprocesso de mimetismo cultural.
Atualmente a sociedade chinesa passa por congeniameno de mimetismo. Ao entrar em
contato com o mundo ocidental e consumir e ad@hitds ocidentais.

Por outro lado, se considerarmos que o fendmenmidretismo estd sempre nas
negociacdes, uma das partes conseqientementegsudsrcaracteristicas e o modelo criado
por Salacuse seria inutil uma vez que dentro dogsso todos 0s negociadores se tornariam

iguais.

2.6 Processo Decisoério

Um processo de decisédo envolve a avaliacdo deedits opcdes levando em
consideracdo o0 que se ganha e se perde ao seuomadlecisdo. A rapidez com que uma
pessoa toma uma decisdo pode estar diretamentéonelda com sua disponibilidade para
correr riscos ou ndo. A rapidez com que chinesedeta a querer fechar uma negociagao
pode estar diretamente relacionada com o fato ohesds serem avessos a riscos. Chineses
sdo conservadores, preferem negociar com pesseasofiiecem e gostam de realizar as
negociacdes em seu territdrio. Um dos desafiosntleiama negociacdo com chineses é saber
como lidar com esta ansiedade evitando que a metituancie diretamente nas decisdes
tomadas durante a negociacdo, tendo ciéncia geetipst de processo sempre implicara
riscos explicitos de obter sucesso ou fracasso.

Dentro do processo decisério os negociadores pracdecidir qual tipo de postura
terdo. Este tipo de postura poderd mudar duranéenggociacdo de acordo com seu rumo. O
tipo de postura adotada sera influenciado pelaureula qual o negociador pertence.
Negociadores de uma cultura mais assertiva tenderd@otar uma postura mais agressiva
enquanto negociadores que pertencem a culturagegegam cultivar relacionamentos fora da

mesa de negociacdo tenderéo a adotar uma postigractaeborativa.
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De acordo com os modelos culturais citados ao lalegta dissertacdo, negociadores
chineses ndao gostam de tomar a iniciativa na nagécie buscardo manter um ambiente
harmonioso durante todo o processo de negociadéineses evitardo entrar em conflito de
forma explicita com outros negociadores e confliitmemalmente sdo minimizados. O
processo decisorio para chineses pode ser peogoejtomar decisdes implica em se expor
ao risco de tomar decisfes erradas.

A discusséo sobre qual postura adotar durante ecia@go passa pela discussédo do
Dilema do Negociador. O Dilema do Negociador owedih da Rigidez reside em que postura
0 negociador deve adotar durante a negociacdo.gOciaelor se vé dividido entre duas
possibilidades: adotar uma postura agressiva emieati seus ganhos durante a negociacao e
nao chegar a um acordo ou adotar uma postura nadesavel e conseguir chegar a um acordo
com risco de ndo maximizar seus ganhos.

O negociador que adota uma postura afavel parareeidnflitos pessoais na
negociagcdo tende a fazer varias concessfes pagarcae fim da negociacdo sem atritos
criados. Este pode ser um caminho perigoso de ggérsgma vez que a outra parte pode
explorar a parte que adotar este tipo de postwa.oBtro lado, o negociador que decide
adotar uma postura agressiva acredita que a nggoceaum jogo de ganhar ou perder e se
ndo se adotar esta postura agressiva consequetges@ra com um resultado ruim da
negociagéo. Para maximizar seus resultados um iagigoceve procurar um comportamento
que consiga combinar a assertividade necessaaacpaseguir obter bons resultados em uma
negociacdo, mas como o grau de relacionamento jdeal que a negociacdo nao vire uma
guerra velada.

Se todos 0s negociadores seguirem seu modelo deciaego ditado pela sua
bagagem cultural ser& facil para a outra parte madora se decidir quanto a que postura
adotar. Se for adotada esta premissa em negocjacB®eema do Negociador cai em desuso.
Se conhecer previamente como a outra parte seartarp é mais facil decidi qual postura se
deve adotar para maximizar seus ganhos na negociaca

Por outro lado, € natural que as pessoas tendam al@ar uma postura mais
agressiva durante a negociagao por receio de naanseguir atingir um bom resultado ao
final deste processo. E natural que as pessoas aglotcomportamentos que muitas vezes
ndo serd compativel com seu comportamenfoBrasileiros e chineses, por exemplo,

tendem a ser cooperativos dentro das negociacée®, entanto podem adotar posturas

®Bazerman (2004) afirma que “Individuos tém prefei@n que os colocam em desacordo com eles préprios”



50

mais agressivas com medo de serem prejudicados data a negociagao por causa de um
comportamento mais pacifico. Elster (1979) afirmavajue o objetivo principal de uma
pessoa devia ser impedir o seu eu desprezar umaa@hba cooperativa que sera do melhor
interesse da coletividade do que do seu proprio ietesse.

Este tipo de pensamento pode ser ilustrado pelo qugazerman chama de o
“mitico bolo de negociacdo”. O mitico bolo do negdador estuda o ponto porque
negociadores fracassam quando tentam chegar a umaado em que criem 0 maximo de
valor para ambas as partes da negociacdo. De acordom Bazerman, os negociadores
sempre acreditam que as partes da negociacao possuenteresses conflitantes na
negociagcdo logo para poder ganhar a maior parte dbolo na negociacdo é necessario
adotar uma postura competitiva porque para a maiora dos negociadores, negociacao e
uma questdo de ganhar e perder necessariameriteéd adocdo dessa postura inibe o
aparecimento de solug¢des criativas mediante trocgwodutivas de idéias. A postura
colaborativa de chineses e brasileiros ajuda a etapde criacdo de valor dentro da
negociacdo. No entanto, a criacdo de valor dentroadnegociacdo se da atravées da
exposicao de idéias, e é natural que idéias sO sejaxpostas quando confiamos na outra
parte com a qual negociamos. E necessario entdo emler como é possivel conquistar a
confianga de chineses dentro do processo de neggéia para que estes possam adotar
uma postura colaborativa e defensiva. Adotar uma pxiura colaborativa é a melhor
forma de partir o bolo fixo e criar valor em uma neociacao.

Chineses confiam em pessoas ou produtos que canleeaqui estd um dos possiveis
caminhos para se criar um elo de confianca comeshkB1 No entanto, esta questao conduz a
outra.Na balanca da negociacdo, o que pesa mais para @ses? Fazer maus negocios
com pessoas conhecidas e nas quais confie ou fazens negdcios com estranhos@s
fatores relacionamento e confianca andam de matasdahurante um processo de negociacao
e € necessario que brasileiros consigam achar ommlca que os conduza a criacdo deste elo
com chineses.

Criar um elo de confianga com chineses significagosstar o lider da equipe de
negociacdo. Negociadores chineses optam pelo nedeasadop downem detrimento das

decisbes tomadas com base no consenso, como jEap@npesquisa de Salacuse conforme

"Uma boa ilustracéo deste pensamento é a decldigipor um representante do Congresso da Camdtina
Sul a respeito de um tratado de reducao de ardasafgum tempo, eu tenho uma filosofia a respeito d
SALT (Strategic Arms Limitaion Treatyque € a seguinte: 0s russos nao aceitardo tedar&ALT que ndo
seja do seu melhor interesse e me parece que, de felhor interesse deles, ndo pode ser do maskwr
interesse”.(citado originalmente em Ross e Stiéind991).
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pode ser vista na figura abaixo. A sociedade chifegsxtremamente hierarquizada e logo
tende a focar seu processo de tomada de decisfigure de um lider. Sociedades menos
hierarquizadas e mais coletivistas tendem a cheegl@cisdo com base em um consenso. Por
outro lado, a sociedade brasileira que ndo é cerasid tdo hierarquizada considera que o seu
processo de tomada de decisdo é 100% focado ma tigwum lider.

Aqui é possivel apontar uma contradicdo. Paisestizigtas costumam tomar suas
decisbes com base na formacédo de um consensoosniméegrantes de uma equipe. Paises
considerados Top Dowri tém seu processo de tomada de decisdo focadmura fde um
lider figurando assim uma decisao tipicamente iddalista. Um pais coletivista ndo deveria
ter seu processo decisoério na formfag Dowri, uma vez que decisdes focadas na figura de

um lider ndo sdo tomadas com base em um consenso.

‘fable 14
Tearn Organization: One Leader or Consensus?
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FIGURA 4 — Fator de Negociagao “Organizacéo do Time
Fonte: Salacuse (1998, p. 235).
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3. NEGOCIANDO COM CHINESES E BRASILEIROS

3.1 Costumes Chineses e sua cultura

Antes de analisar o estilo de negociacédo de chsreesmportante conhecer sua cultura
e seus habitos. Serdo abordados nesta secdo aspeasos culturais que influenciam de
alguma forma as negociacgdes interculturais.

O comportamento tdo Unico da sociedade chineseztalossa ser justificado pelo fato
gue por muito tempo a China esteve isolada do cestoundo através da Grande Muralha da
China. Isso contribuiu para que chineses criassera cultura propria tdo diferente e tao
isolada do resto do mundo. Contribui também pae a sociedade ocidental enxergasse a
China como um pais distante, fechado, com umarauttesconhecida e exética.

Ao longo dos tempos este cenario foi mudando. Ef1 20 China entrou n#orld
Trade OrganizatiofWTO) e de forma crescente o resto do mundo vepostr a presenca
chinesa. Neste ano Beijing sediou as Olimpiadado3 @s olhos estavam voltados para a
China e a sociedade chinesa se mostrou capaz ateclisn pessoas das mais diferentes
culturas. No discurso de encerramento das Olimpjadgresidente do Comité Olimpico
Internacional Jacques Rogge destacou que duraniegms Olimpicos a China conseguiu
aprender mais sobre o resto do mundo e o restauddaraprendeu mais sobre a China.

Apesar dessa inser¢cdo chinesa no cenario interradc® abertura econdmica da
China, estas mudancas néo se refletem no aspeiab esolitico da sociedade chinesa. Esta
sociedade continua sendo extremamente hierarquiRalée da cultura chinesa continua
intacta imune a qualquer onda de mudanca que onarsociedade chinesa. Esses valores
persistem por causa do longo passado Feudal da.Clintrecho a seguir extraido do livro
“A arte da Guerra” de Sun Tzu (2001) ilustra addnierarquizacédo da sociedade chinesa:
“Cada célula é subordinada ao seu superior e ammesnpo controla a inferior. Cada um €
adequadamente treinado. Desse modo, € possivehiattar-se uma tropa de um milh&o de
homens de forma idéntica a que se administram goelemnentos” (TZU, 2001, p. 49).

Esta forte hierarquizacdo se reflete também naspegjude negociagdo, em que
normalmente o lider € a pessoa mais velha da edugpe ponto sera discutido mais a fundo

guando o estilo de negociac¢ao chinesa for abordado.
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Toda esta hierarquizacdo talvez seja influéncia Gimfucionismo, Taoismo e
Budismo. Confucionismo tem como sua base hierarqusabmissdo. O Confucionismo é
considerado uma “doutrina ético-filoséfica”, quedg o homem a conviver em sociedade,
para a sociedade, e 0 ajuda a ter uma atitudeestespeitosa com seus semelhantes.

Esta doutrina é baseada no preceito que a humanidade conviver de forma
harmoniosa em um ambiente de ordem social hiedagiendo sempre em mente que o
homem vive em uma sociedade e deve agir de formevbkente (sob a crenca do “Ren”). De
acordo com o Confucionismo existem cinco relacéesicas que sdo a base de todas as
outras: sinceridade entre pai e filho, coeréncimeea regulador e assuntos, distincdo ou
separacao entre esposa e marido, ordem entre irmaissvelhos e irmaos mais novos e
lealdade entre amigos. Aqui é possivel fazer unal@lar entre aspectos presentes na
negociacao tais como processo de concordammpadowri e organizacdo de equipe baseada
na figura de um lider.

Tradicionalmente a familia chinesa € patriarcaleoodnembro masculino mais velho
€ guem dita as regras da casa. Mulheres eram eoamd&d menos importantes que 0s
homens, uma vez que apos se casarem elas se madamver perto da familia dos maridos
engquanto os homens continuavam perto de suas danpidira cuidar de seus pais durante a
velhice. As mulheres s6 ganhavam importancia ded&aociedade quando davam luz a
meninos. Atualmente este tipo de estrutura famiiacombatido dentro da China e as
mulheres chinesas ja optam em ndo serem maesre &naua carreira.

Antigamente noivas chinesas se vestiam de vernmalhdia de seu casamento, ja que
segundo chineses, o vermelho é a cor de celebrsgde,e felicidade. Envelopes vermelhos
com dinheiro era o presente mais usual dado aa®s0iPor outro lado, o branco, a cor
tradicional de noivas ocidentais € associada naadhimorte e fantasmas. Atualmente noivas
chinesas ja se usam vestidos de noiva brancosandgbmais uma tradicao.

Segundo Chai e Chai (2007, p. 101), “E comum s& fle a comida, a familia e o
dinheiro sé&o o pilar da cultura chinesa”. Existéat uma etiqueta em torno de banquetes e
comida. Janta-se cedo na China, as sete horasamnilgafja esta sentada a mesa para iniciar
uma refeicdo onde podera haver até dez prato®udiés. Banquetes sdo usados por chineses
para se construir relacionamentos com possiveceipas de negdcios. Durante um jantar de
negocios se espera que o visitante brinde a hbdpda e a 6tima refeicdo e sO, ndo é
prudente que o visitante cite assuntos de negakicante o brinde. Os chineses apreciam

quando os visitantes, principalmente os homenageadguem 0s seus costumes e rituais.
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Um outro ponto relevante é a parte gestual. Conuidasles chinesas sao barulhentas,
chineses desenvolveram uma comunicacao por gestos forma de evitar conversas que
seriam conduzidas com gritos. Este gestual prégesenvolvido pode provocar atritos
guando em contato com culturas ocidentais. Chineseem a apontar para 0 nariz de outra
pessoa quando se referem a mesma, este gestoidecaths desrespeitoso pelos ocidentais.
Por outro lado, tal como nos Ocidentais é comurpasta de maos entre pessoas que foram
apresentadas.

De uma maneira geral, a sociedade chinesa tem cdetdalizado” ao longo dos
altimos tempos. O consumo de icones fashion oaietém aumentado na China e talvez
isto seja apenas um sinal da necessidade dos ebisesentirem parte da sociedade mundial
e ndo um povo apartado com aparéncia, culturaitob@xtremamente diferentes.

Peyrefitte (1973, p. 337) usa uma citacdo de Kuo Mo para ilustrar o desejo que
todos os homens possuem em se sentir parte de umassa. Segundo Mo-jo: “E
necessario que os homens se assemelhem as ondasatp que ndo se possam distinguir,
que possam, em qualquer momento ocupar, o lugar udos outros”.

E ingénuo acreditar que com a ascensdo da Chirteodém cenario de comércio
internacional, os chineses nao tenham mudado separtamento e continuem mantendo as
mesmas caracteristicas descritas anos a fio matlita existente. Na proxima sec¢do deste
capitulo sera examinado a fundo o estilo de negacidos chineses e como estes sédo tratados

pelos modelos culturais.

3.2 Negociando com Chineses

O estilo de negociagdo chinesa é influenciado pdlteyentes fatores tais como
cultura, doutrinas e regras. Varios elementos pteseno dia-a-dia da sociedade chinesa séo
carregados para a mesa de negociacao.

O estilo dos chineses negociarem é retratado petatlra como uma forma pacifica
de negociar onde conflitos sdo evitados e existe foom constante em manter um
relacionamento harmonioso. De acordo com Tse, Fraec Walls (1994, p. 539),
“Negociadores chineses ndo gostam de tomar a tiwei®@ normalmente prestam mais

atencdo em manter um relacionamento harmonioso”.
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Ainda de acordo com estes autores, esta linhacileciaio € consistente com a teoria
de “Face Negotiation” de Ting-Toomey (1988). Tingeimey afirma que culturas coletivistas
tendem a evitar aparecimento de conflitos explcitds partes envolvidas em uma
negociacdo devem ter controle do gerenciamentoodfitos para que estes sejam sempre
resolvidos na menor esfera da negociacdo. A addedta postura talvez seja o reflexo do
comportamento normalmente discreto dos chineses.

No entanto, quando conflitos emergem, estes satvidss de forma autoritaria pela
pessoa de maior grau hierarquico dentro da esteraedociacdo. O uso da autoridade e
respeito a esferas hierarquicas superiores € uemigga de convivéncia dentro da sociedade
chinesa. A maquina da sociedade chinesa funcidrese de ordens e regras rigidas, como é
esperado dentro de um pais comunista.

Talvez este seja um dos tracos mais marcantes demtdesta sociedade. Na vida
chinesa tudo se distribui em categorias hierarquizias. Cada pessoa e cada coisa tém
sua posicao determinada dentro da sociedade chinege chefe de cada instituicdo cabe
o poder de distribuir posicoes, lugares, qualificaies. Este € um traco do estilo de
negociacéo chinesa apontado pela literatura recorngée, o poder de decisdo cabe Unica e
exclusivamente ao chefe sem haver busca pelo corsedentro do grupo.

Apesar deste autoritarismo os chineses primamhagtaonia da negociacao. Aqui o
fator de relacionamento é extremante valorizadoespehineses. Rituais sociais sdo parte
obrigatdria de um processo de negociacdo com asneRelacionamentos de negocio sao
construidos em jantares e almocos. Normalmenteiaoime reunides é precedido por
conversas que abordam assuntos que fogem do @bpiivcipal da reunido. Este processo
faz parte da vontade de se conhecer melhor com gaarata negociando. Chineses preferem
negociar com quem conhecem bem, e para isso ésaeicedesenvolver um relacionamento
com a outra negociadora. Aqui surge um dos cingagsofocais desta dissertac@omo
brasileiros podem desenvolver um relacionamento corohineses? Como conseguir a
confiangca de negociadores chinesedfegociadores brasileiros séo vistos como inforreais
algumas posturas podem desagradar chineses. Esatiass promovidos por chineses sdo
carregados de regras e protocolos ao contraricasldiros. Aqui reside um possivel ponto
de conflito a ser analisado.

Ao conduzir negociacdes com chineses é essenciatotghecimento da etiqueta
chinesa para que gafes consideradas imperdoavkis pkineses ndo sejam cometidas.
Algumas regras diretamente ligadas as tradicOesreacas chinesas sdo aplicadas a

formalidades relacionadas aos negdcios. Ao negaciar chineses, negociadores sempre
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devem ter cartdes de visitas em méaos no dia doepongontato. Negociacbes sempre serao
conduzidas primariamente pelo funcionario em mgiau de hierarquia que também sentara
no lugar de maior destaque na mesa de negociagatuaidade é um fator basico dentro das
negociacdes com chineses. Apesar desse carat@onalaatribuido as negociacdes, contatos
fisicos devem ser evitados. Atualmente demonstsagdblicas de afeto ja séo toleradas pelos
chineses, no entanto estas demonstracdes podemsarddoleradas quando véem de

estrangeiros.

De acordo com Granet (1997) toda a etiqueta que aegda chinesa tem sua origem
no feudalismo e sua estrutura extremamente higzadm e no Confucionismo. O
Confucionismo é baseado no preceito que a humamidede conviver de forma harmoniosa
em um ambiente de ordem social hierarquica tenapreeem mente que o homem vive em
uma sociedade e deve agir de forma benevolentea(sobnca do “Ren”). De acordo com o
Confucionismo existem cinco relagdes bésicas qoeaddase de todas as outras: sinceridade
entre pai e filho, coeréncia entre o reguladorsei@®s, distingdo ou separagao entre esposa e
marido, ordem entre irmé&os mais velhos e irmaos mavos e lealdade entre amigos. Estes
preceitos sao fontes de influéncia para a congiralgi modelos de negociacdo com um
processo de concordancieop dowri e a organizagdo de equipe baseada na figura de um
lider.

Todos os ensinamentos derivados do Confucionisneopgegam a unido familiar e
ajuda mutua possuem influéncia direta na criacaagspectos importantes da sociedade
chinesa tais como Guanxi e Face.

O Guanxi se refere aos relacionamentos especiaquolvem troca de favores e
comprometimento matuo. Uma das provaveis origenGuknxi seja a miséria que assolou a
China no inicio do século XX. Tendo uma socieda&aefiel aos preceitos de Confacio em
que o conceito de familia e grupo € tdo forte, #irah que chineses tenham se ajudado
trocando favores entre si na tentativa de drildaref e miséria.

Um aspecto que influenciou no surgimento do Gué#mixos diferentes dialetos que
existiam dentro da China. As pessoas se agrupaeaatatdo com seu dialeto e preferiam
estabelecer negocios entre si. Uma outra formaridedo de grupos dentro da sociedade
chinesa era por sobrenome. O fato de possuir utmmesbrenome faz com que as pessoas
acreditassem possuir ancestrais em comum. Estedstinulava a realizagcdo de negocios
entre si e a criacdo de negodcios “familiares”. Negg familiares faziam com que as
negociacdes se conduzem de uma maneira informperdiando contratos ou qualquer

formalizacao.
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Analisando sobre este ponto de vista muitas vemesadoca em questdo se
negociagcdes sao prejudicadas por priorizarem deosasspectos pessoais. De acordo com
Kiong e Kee (1998, p. 78),

Se vocé faz negocios com seu primo ou irméo, e &cké que alguma coisa
esta errada, vocé pode reclamar e ndo fazer negdciele. Mas isto ndo é
facil. Sua mae ou alguém pode argumentar”, “Eleuvéisnédo” ou “Ele é seu

primo” e pedir para dar a ele uma outra chancead ser que elimine o

“guanxi”, 0 que vocé pode ndo querer, vocé tem ceder. Este € o

problema.

Existe uma vertente do Guanxi, 0 “Guanxihu” em gelacées pessoais sdo 0 mais
importante na hora da troca de favores mesmo queeja a decisdo mais racional dentro do
negocio. Esta € uma visdo ingénua de como negéamsonduzidos na China de um modo
em gue lacos pessoais sdo sempre colocados adeergsultado dos negdcios.

Processos de negociacdo deveriam ser processosiguiearacionais, no entanto
chineses ndo o encaram desta forma. Uma negocsamgaque lacos pessoais e familiares
podem ser colocados a frente dos resultados € eg@ciacao irracionalComo lidar com
esta parcela de irracionalidade presente nas negacbes chinesas? Sera possivel para
um negociador oriundo de uma cultura passional coma brasileira se despir da sua
irracionalidade para lidar com a irracionalidade dos negociadores chineses?

Ao se tratar de um sistema de negocio em que tmbedavores sao estimuladas é
natural que em algum momento apareca corrupca@bé&stendo um paralelo com a
realidade brasileira, toda sociedade que privileg@specto de relacionamento dos negocios
esta sujeito a ter que lidar com problemas com@ipaoe suborno. Para negociadores de
outras culturas esta pratica pode colocar em xaaquedibilidade de negociadores chineses.

Ao optar por construir uma relagcdo de negoéciosmgaatenha um aspecto pessoal €
natural e esperado que apareca a corrupcao. Chinakeizam o recebimento de presentes
no inicio da negociacdo, mesmo que estes ndo sghmsos. No entanto, é 6bvio que um
processo de negociacdo em que presentes sao esperaentos sociais sdo parte da agenda
de negadcios e lagos pessoais sao valorizados prapi@parecimento de corrupcdo em suas
mais diferentes esferas.

A corrupcao hoje faz parte da realidade chinesacaato faz parte da realidade
brasileira. Este € um aspecto que favorece a agalizvde negdcios entre estes dois paises
uma vez que a corrupcado € admitida e até consi@leratho parte de um processo de

negociacao.
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O conceito de “Face” também tem suas bases no €ionfsmo. O conceito de “face”

é relacionado com dignidade e o carater de uma@eEsn uma sociedade em que carater e
dignidade séo tao respeitado® lose the facepode ser um dos piores acontecimentos. Por
isso durante uma negociacao, os chineses afirmans@upre mantém sua palavra mesmo
gue nao haja nenhum contrato assinado.

Assim como os chineses podem ser extremamentedagiaco inicio da negociacao
podem ser extremamente desagradaveis no seu fesgignando a outra parte da negociacao
para chegar um acordo final. E um contra sensaa@értuma sociedade que preza tanto pelo
relacionamento tentar a chegar a um melhor acdrdwés de presséo ou até mesmo desfazer
um negocio que ja estava praticamente feito. Este éomportamento contraditério vindo de
negociadores que afirmam que acordos verbais sé@® importantes até mesmo que um
contrato assinado.

Negociadores chineses tendem a ser ansiosos eaba&o lgdlar com negociagdes
longas. Se uma negociacdo se estende além dotpregisnegociadores chineses podem
atropelar as fases da negociacéo e pressionaraparte negociadora para que se chegue a
um acordo rapido. Brasileiros devem aprender cadaw tom esta ansiedade dos chineses e
achar uma alternativa para lidar com a presséae sotempo.

A pressa dos chineses em chegar em algum acor@ospodesultado do medo de néao
se chegar a acordo nenhum no final da negociagéo.d retrato da aversdo ao risco que
chineses possuem. Como brasileiros podem construilo de confianca com chineses para
que chineses se arrisquem mais dentro de uma aggooexpondo seus objetivos?

Estes padrdes regulares de comportamento conduzemiacéio de um estereotipo
sobre as caracteristicas de um povo. A criacace desteredtipo pode levar a criagdo de
pressupostos equivocados sobre os mesmos. No@rdarngesquisas conduzidas sdo um bom
retrato sobre os diferentes tipos de negociadargoaizados por seu pais de origem. Na
pesquisa conduzida por Salacuse fica retratadan@afeomo o0s negociadores chineses se
véem e consequentemente quais aspectos levam paegsade negociacdo. Analisando os
resultados desta pesquisa € possivel verificarsgagi caracteristicas mais relevantes do
negociador chinés e como brasileiros deverao tdar estas caracteristicas. Como resultado

da pesquisa conduzida por Salacuse, os chinesesatam da seguinte forma:
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TABELA 1 — Negociador chinés segundo Salacuse

Fator de Negociagéo Resposta ao Fator de Negociagao
Objetivo da Negociagéo Relacionamento (55% da®stsg)
Atitude no Processo de Negociacdo Duas partes ga(8226 das respostas)
Postura no Processo de Negociacao Informal (54%edpsstas)
Forma de Comunicagao Direta (82% das respostas)
Senso de tempo Alto (91% das respostas)
Emotividade Alta (73% das respostas)
Forma de Acordo Especifico (73% das respostas)
Processo de Concordancia “Top down” (46% das réspos
Organizacéo da Equipe Um lider (91% das respostas)
Aversao ao Risco Alta (82% das respostas)

Fonte: Salacuse (1998).

Os resultados expostos acima retratam a forma asnobineses se véem e ndo como
outros povos 0s véem. Se um negociador quiser aisaondelo como guia de como se
comportar em uma negociagado deve abrir mao decsunssderacdes sobre 0 comportamento
de outra parte. A forma como um negociador se \@rmo outra parte o vé pode ser
totalmente antag6nica. Um exemplo disto é que dedaccom a pesquisa de Salacuse o0s
chineses se consideram informais, enquanto praveveé a maior parte do mundo os acha
extremamente formais. O conceito de formalidades szt diferente de cultura para cultura e
esta diferenca pode levar um negociador cometer gafa que pode comprometer a
negociacao.

Além do resultado da pesquisa de Salacuse, MoramsarM e Harris (2007)
desenvolveram uma ferramenta sobre as principaisctesisticas observadas em
negociadores chineses. Abaixo seguem 0sS aspectes aguangem o0s negociadores
estrangeiros:

1) Negociac¢des sdo caracterizadas por relacionamdrgmanha;

2) Negociadores estrangeiros devem demonstrar conbetmnecnico sobre o objeto

da negociacao;

3) Relacionamentos merecem aten¢ao — guanxi;

4) Estude a etiqueta e protocolo chinés;
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5) Entenda que a comunicacdo dos chineses € fortero@megada de componentes
nao verbais;

6) O passado da empresa e dos negociadores é camtaegaciadores chineses;

7) Chineses nao gostam de correr riscos;

8) Chineses gostam de pensar em relacdes ao longg praz

O quinto ponto citado acima aborda a terceiro paitatro do diagnostico de
possiveis fontes de atritos na negociacdo com sdEn€omo estabelecer uma forma
eficiente de comunicacdo com chineses? Como brasids podem entender todos o0s
codigos implicitos na parte ndo verbal da comunic@p?

Todos estes fatores contribuem para a criagcdo dgem que o mundo tem dos
chineses. E necessario que brasileiros ou quaisiuess estrangeiros fiquem atentos aos
detalhes desta sociedade e seu povo. A societlatEsa extremamente regrada e regida por
etiquetas faz que com que seja necessario se @rdéendo esta cultura seja essencial para
obter sucesso na negociagao com este povo.

3.2 Os diversos tipos de negociadores brasileiros

De acordo Eugenio do Carvalhal o esteredtipo denegociador sempre chega a sua
frente. Nao importa se durante a negociacdo o medmcse comportara de uma forma
totalmente diferente do esperado. Antes mesmodke waa das partes se conhecerem, elas ja
possuem uma idéia formada uma sobre a outra.

No caso de negociadores brasileiros, este quadoo éndliferente e possui um
agravante. Negociadores que possuem um esterdigffum a aspectos negativos tém um
trabalho muito maior na negociacdo. Mesmo antesameecarem qualquer processo de
negociagdo eles j4 precisam reverter uma imagenatigagpara qual ndo contribuiram
diretamente. Este é o caso dos negociadoresdirasil

A construcdo da identidade de um grupo ou de uno gbwriada com base em
posicionamentos que este grupo adota frente a algguestdes. Em face de estas posturas
sera possivel criar um esteredtipo e um modelor@llpara este grupo. Este modelo cultural

serve também de base de julgamento e construgétadem perante outros grupos.
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No caso dos brasileiros, a imagem propagada pélariprpais para o exterior € de
constante festa onde o futebol, carnaval e as madhwasileiras possuem papel de destaque.
E de se esperar que estrangeiros que ndo convisambrasileiros de uma maneira mais
profunda tendam a acreditar que todos os braslei&m levianos, irresponsaveis e pouco
confiaveis.

Conseguentemente, a imagem descrita acima de ustaote comportamento festivo
dos brasileiros é também atribuida aos profisssobasileiros. Algumas premissas tais como
“Profissionais brasileiros chegam atrasados aos sempromissos” e “Profissionais nao
cumprem prazos e sempre acham justificativa paedqqer falha” sdo carregadas pelos
negociadores brasileiros para a mesa de negoaiggidevem ter consciéncia desta imagem
negativa pré-criada.

Ao se conviver com estrangeiros se tem a impregs&oestes enxergam o Brasil
como um pais tropical de interminaveis e sucessastas em que trabalho néo é prioridade.
No entanto, como disse Tom Jobim: “O Brasil ndo agapparticipantes”.A sociedade
brasileira é extremamente complexa e ndo podesdarida aos esterestipos tdo propagados
sobre o povo brasileiro. De fato, o povo brasilénipicamente alegre e informal, com gosto
pela festa e celebracdes. No entanto, também éaisrcpmposto de pessoas comprometidas
e sérias que respeitam sabem respeitar prazostenagmsturas profissionais tais como
chineses, americanos ou franceses.

Segundo DaMatta (1979) em seu livr@arnavais, Malandros e Herdis: para a
sociologia de um dilema brasileitoo brasileiro vive um eterno dilema oscilandorergeguir
as regras da sociedade ou ter um comportamentstggosando a l6gica do “salve-se quem
puder”. Aqui aparece a figura do famoso “jeitiridrasileiro”.

O jeitinho € uma caracteristica tipicamente braailgue € resultado da dinamica da
sociedade brasileira. O jeitinho brasileiro poeleassociado a capacidade de adaptacao que o
brasileiro tem as mais diferentes situacbes serstaseinesperadas ou até mesmo
desagradaveis. Visto desta forma o jeitinho podecesiderado um como um elogio € um
aspecto bastante positivo dentro de um cenari@geamcao.

Por outro lado, o jeitinho pode ser associado &resga e quase desonestidade
trazendo a tona a conotagdo negativa normalmeribeiida a este elemento da sociedade
brasileira. Quando pessoas usam seus vinculosgiegsra conseguir alguma coisa, quando
€ necessario subornar alguém para ter seus pealielodidos e usar a famosa frase “Vocé

sabe com quem esta falando?” sdo sO algumas dadeatipodem ligar o jeito brasileiro a
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corrupcdo predominante na sociedade. Este cadatejeitinho ligado a corrupcdo é
extremamente maléfico para construcdo de um relagiento de negdcios.

O eterno “jeitinho brasileiro” sempre sera lembradmntribui e muito para a imagem
negativa que os brasileiros carregam. E possival também que este “jeitinho” é associado
com a famosa hospitalidade e simpatia brasileicaeanto, quando se trata de negdcios esta
caracteristica é vista como falta de objetividadssertividade no que diz respeito ao objetivo
final de uma negociacéo.

O “jeitinho” poder ser comparado ao “guanxi” dosnelses quando falamos sobre os
aspectos que envolvem privilegiar pessoas conlead@ue possuam qualquer tipo de
vinculo entre si. Morar no mesmo bairro ou ha mesmaa torcer pelo mesmo time sao o
suficiente para que um vinculo seja estabelecidBrasil. Na China para se estabelecer um
vinculo normalmente se envolve lagos familiares.

A simpatia e o charme dos brasileiros sdo sempnbridos quando se fala sobre
nossas principais caracteristicas, no entanto ta f& comprometimento e indisciplina
também o sdo. Na opinido de estrangeiros, brasilsfio 6timas companhias para se tomar
alguns drinks, mas podem ser pouco eficazes aaxeeriegocios.

A vontade constante de agradar a outra parte resme faz com que brasileiros
gastem muito tempo e energia no aspecto relacidaahegociacdo. Isso pode ser um
problema ao se negociar com povos mais objetivasocescandinavos, por exemplo, mas
pode tornar as negociacbes com chineses mais fi@cejge estes dois povos possuem a
caracteristica em comum de atribuir um peso grantEnstrucdo de relacionamentos durante
0 processo de negociacao.

Como j& foi exposto anteriormente, ha uma tendégu& os estrangeiros tratem e
acreditem que todos os brasileiros sdo iguais. $jyiea conduzida por Salacuse e ja citada

previamente retrata o brasileiro da seguinte forma:
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TABELA 2 — Negociadores brasileiros segundo Sakacus

Fator de Negociacao Resposta ao Fator de Negociacéo
Objetivo da Negociacao Contrato (67% das respostas)
Atitude no Processo de Negociacdo Duas partes ga(¥6 das respostas)
Postura no Processo de Negociagao Informal (88%edasstas)
Forma de Comunicagao Direta (89% das respostas)
Senso de tempo Alto (100% das respostas)
Emotividade Alta (89% das respostas)
Forma de Acordo Especifico (78% das respostas)
Processo de Concordancia “Bottom up” (58% das stapp
Organizacédo da Equipe Um lider (100% das respostas)
Aversao ao Risco Alta (56% das respostas)

Fonte: Salacuse (1998).

Existe um aspecto muito peculiar a respeito deeslacie brasileira. A grande extenséo
territorial e as influéncias de diferentes paisglerizadores fazem com que haja diversos
micros paises dentro do Brasil. O comportamentoaddistas € diferente do de cariocas que é
diferente de mineiros que é diferente de baianos.

E légico que todos brasileiros, em maior ou menaugirdo tentar construir um
relacionamento com a parte negociadora, por exemaoentanto, como Carvalhal aponta
em seu artigo: “Negociadores sempre chegam atrasadi®u estereétipo chega na frente” se
perguntarmos aos proprios brasileiros como elewitan brasileiros de outras regiées usando
os fatores alegria e trabalho seria possivel earifque existem dois “Brasis”, um assertivo
com foco nos resultados do negdcio e outro focadaetacionamentos. Cariocas, Baianos e
Pernambucanos séo alegres enquanto Paulistas, rddind?aranaenses e Gaulchos sao
trabalhadores.

Durante quatro anos Carvalhal conduziu uma pestpaiseada nos cem adjetivos que
melhor descrevem os negociadores brasileiros del@omm sua regido. Esta pesquisa tinha
como obijetivo verificar qual a percepcao que umoniglor de uma regido do Brasil tem
sobre outro negociador sobre outra regido. Focitadio que entre os cem adjetivos fossem
destacados seis que melhor refletissem o negoaiedam estado.
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Como resultado desta pesquisa, chegou-se a imagenurts brasileiros tém sobre
outros brasileiros. O resto do Brasil consideraa®ocas alegres, extrovertidos, malandros,
sociaveis, criativos, ou seja, totalmente focadoms eelacionamentos. Paulistas sé&o
considerados trabalhadores, empreendedores, osgslh@oncentrados, organizados, sao
individuos focados nos negdcios. Paranaenses tars@érfocados nos negdécios ja que sao
considerados conservadores, trabalhadores, faosafs, determinados e organizados.

Baseado na pesquisa de Carvalhal deve ser comstiifiégdentes tabelas em referéncia
a pesquisa de Salacuse para diferentes estadossib Bplicando a pesquisa do Salacuse a

cariocas e paulistas, por exemplo, chega-se acgaaadixo.

Fator de Negociacao Resposta ao Fator de Negociac¢ao
Carioca Paulista
Objetivo da Negociacao Relacionamento Contrato
Atitude no Processo de Negociagao Duas Partes ganhaJma parte ganha
Postura no Processo de Negociacao Informal Informal
Forma de Comunicacao Indireta Direta
Senso de tempo Alta Alta
Emotividade Alta Alta
Forma de Acordo Especifico Especifico
Processo de Concordéancia “Bottom up” “Bottom up”
Organizacgao da Equipe Um lider Um lider
Aversao ao Risco Alta Alta

QUADRO 4 — Os Impactos da Cultura na Negociagao Qaovalhal)
Fonte: Carvalhal (1998, p. 223).

Negociadores em contato com brasileiros devem terhecimento sobre esta
diversidade de comportamentos dentro de um sO Paésiavelmente ao negociar com
brasileiros a abordagem escolhida sera focada pectas de relacionamento em torno da
negociacdo. Se as negociacdes forem conduzidapawlistas ou paranaenses, por exemplo,
a abordagem escolhida sera errada e a negociagamgoacassar.

Citando novamente Tom Jobim, definitivamente o Bra&o € para principiantes. A
sociedade brasileira € um mosaico que mistura idatle, jogo de cintura,

comprometimento e honestidade. Entender totalmestte sociedade € uma tarefa dificil e
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somente um negociador estrangeiro que tenha tidi@atocoproximo com a mesma é capaz de
lidar com essa “formalidade informal” do brasilemae pode ser ponto de atracdo assim
como ponto de conflito durante uma negociacao.réstde atracdo assim como e pontos de
possiveis atritos serdo analisados a fundo nompzapitulo.
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4. BRASILEIROS E CHINESES SAO TAO~DIFERENTES ASSIM? - COMO
MINIMIZAR CONFLITOS EM NEGOCIACOES

A afirmacdo de que chineses e brasileiros possuemelBancas em seu
comportamento pode soar extremamente estranha epriomeiro momento. No entanto, é
possivel afirmar com base nos modelos culturaiblafstede e Edward Hall que estas duas
culturas é possivel apontar diversas caractedststailares. No entanto, apesar destas
semelhancas o comportamento durante a negociagts dimis povos pode ser extremamente
diferente e podem ser pontos de conflito comoijéxXposto em capitulos anteriores.

N&o é facil conduzir uma negociacdo entre povodifgeentes culturas, conciliando
interesses politicos e econdmicos sem entrar empravesso de conflito que pode ser
irreversivel. Homens de culturas diferentes véemunmdo por diferentes prismas, por isso
tem visdes e julgamentos diferentes sobre uma mesisa® Existe uma tendéncia a se
acreditar que sempre nossos habitos sao o0s coemfosanto a de outra pessoa € errado. Aqui
podem residir as origens de conflitos.

Para tentar minimizar estes conflitos é importamtiehecer os fundamentos da outra
cultura para desta forma poder identificar quaisasaprincipais diferencas e semelhancas. As
principais diferencas serdo ponto de atrito e sé@segyontos que devem ser foco da atencéo
de pessoas envolvidas em um processo de interalféicattal como uma negociacao.

J& foram expostos anteriormente nesta dissertag&uodelos culturais elaborados
através de pesquisas conduzidas junto a profigsialeadiferentes culturas. Estes modelos
desenharam o perfil comportamental destes profiagoe serviram como forma de criacao
de conceitos que servem para caracterizar paisaa eultura. Modelos culturais como de
Jeswald Salacuse servem como bussola para idagéiicde possiveis pontos de conflito no

momento de interacdo intercultural.

8De acordo com Ruth Benedict a cultura é uma leméeés da qual o homem vé o mundo.



67

No entanto, estes modelos foram elaborados nos #@hoguando o fenbmeno da
globalizac&o néo existia, quando o conceito degwiohal global era desconhecido e quando
a difusdo e misturas de culturas eram um procassEegnexistente.

Com todas as mudancas ocorridas nos ultimos anesiando mundo as culturas nao
s&0 mais organismos isolados e sofreram mutacoescdssario revisitar estes modelos para
identificar as mudancas de comportamento que geonreeom 0s profissionais ao longo
destas mudancas. Atualmente, chineses continuamfot@oais? As relacbes pessoais
continuam sendo importantes dentro das negociache®esas? Através de questionario
aplicado entre profissionais “globais” foi possiveler e abrir possiveis discussbes sobre
profissionais chineses apontados na pesquisa deuSal Analisando o resultado desta
pesquisa sera possivel elaborar um manual sobre oommizar conflitos com profissionais

da nova China que surge no cenario mundial.

4.1 Revisitando Salacuse — Quem séo os “Novos Negdores Chineses?”

A pesquisa conduzida por Salacuse junto a profiagode 70 paises mostrou como
cada povo enxergava seu comportamento e suas @®dightro de uma negociacao. Ao
conhecer como cada povo se Vvé dentro deste proo&spossivel identificar quais
caracteristicas sdo as mais diferentes entre asalliaras que estdo dentro da negociacéao.
Serdo estas caracteristicas as provaveis geraderasonflitos durante o processo de
negociacao.

A sequir, a tabela 3 mostra o resultado da pesqgles&alacuse e o resultado da
pesquisa conduzida junto a profissionais brassege negociam com chineses. O resultado
desta pesquisa na integra se encontra no AnexstB dissertacdo. A partir daqui € possivel
analisar o resultado desta pesquisa assim comdaapas possiveis focos de conflitos nas

negociacoes.
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TABELA 3 — Negociador chinés Visdo Salacuse X ViBssertacdo

Fator de Negociacao Resposta ao Fator de Negociacao
Pesquisa Dissertacéo Pesquisa Salacuse
Objetivo da Negociagéo Relacionamento (56% das | Relacionamento (55% das
respostas) respostas)
Atitude no Processo de |Duas Partes ganham — Uma | Duas partes ganham (82%
Negociacao Parte Ganha (50% das respostdsk respostas)
Postura no Processo de | Formal (73% das respostas) Informal (54% das stapp
Negociacao
Forma de Comunicacao Indireta (56% das respostasPireta (82% das respostas)
Senso de tempo Alto (67% das respostas) Alto (848wespostas)
Emotividade Baixa (69% das respostas) Alta (73%resgostas)
Forma de Acordo Genérica (62% das respostas) Hispe(i3% das
respostas)
Processo de Concordancida  “Top down” (58% das “Top down” (54% das
respostas) respostas)

Organizacédo da Equipe Um lider (100% das respostddin lider (91% das respostas)

Aversao ao Risco Baixa (69% das respostas) Alt%o(82s respostas)

Fonte: Elaboracao prépria, com base em Salacu88)19

O primeiro fator analisado é o Objetivo da Negdi@iagExistem duas possibilidades
dentro deste fator: conduzir uma negociacdo com &xclusivo no negocio, em detrimento
do relacionamento entre as partes negociadoraspmduzir uma negociacdo com foco na
criacao e preservacao de um relacionamento. A Essda Salacuse apontava que o objetivo
de uma negociagdo conduzida por chineses era arogits e preservacdo de um
relacionamento. Este resultado foi confirmado pekesquisa conduzida junto aos
negociadores brasileiros.

Tanto chineses quanto brasileiros tendem a buscaiagdo de um relacionamento
fora da mesa de negociacao mostrando interesseigalpessoal da outra parte envolvida na
negociacédo, incluindo aqui realizar atividades aectais como jantares e almoc¢os. No
entanto, apesar desta semelhanca aqui reside usivgloponto de conflito. Apesar da
necessidade de tantos chineses quanto brasilegievens um relacionamento com quem se
negocia, a forma que cada um desenvolvera esidomdéenento sera diferente. Este podera

ser um possivel foco de conflito. Brasileiros devaaguir todos os protocolos e formalidades
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gue envolvem eventos sociais conduzidos por chénesgtando adotar a postura informal de
brasileiros em eventos sociais.

A seguir dentro da pesquisa de Salacuse, € citaamt#tugle de chineses dentro do
processo de negociacdo. A pesquisa Salacuse ingdieachineses procuram conduzir a
negociacéo de forma que ao final da mesma, aspirgess saiam ganhando. No entanto, de
acordo com o resultado da pesquisa conduzida mEssartacdo, negociadores chineses
podem adotar uma atitude de forma que ao finaledpceiacdo as duas partes negociadoras
ganhem, assim como adotar uma atitude que somemdedas partes venca a batalha da
negociacgéo. Isto mostra uma tendéncia de mudang@mstara dos chineses variando entre
uma postura colaborativa e uma postura competitiva.

A possibilidade da adoc¢&o desta nova postura singlie atualmente ao se negociar
com chineses é necessario atentar para a possildlique podem surgir tensdes e atritos
pertinentes quando se negocia com um negociadopetdivo. Os chineses podem se
mostrar agradaveis tentando manter um clima anoislosante a negociacdo, mas isso néo
significava que adotardo uma postura colaborativarde todo o processo. E importante que
0 negociador brasileiro tenha consciéncia que eaoai@gdo com chineses podera ser
permeada pela colaboracdo com trocas honestasées iduscando ganhos matuos, mas
também podera ser permeada pela competitividadeencn possiveis tensées e conflitos
diretos.

Chineses se consideraram “informais” na pesquissaticuse, no entanto o resultado
da pesquisa desta dissertacao indica que negoesadoineses séo formais. Aqui se nota uma
nitida contradicdo a respeito da percepcdo enfoegnga como alguém se vé e como outra
pessoa o0 vé. Negociadores chineses se considefarmams durante uma negociagédo, no
entanto o conceito de informalidade para chinesestr@mamente diferente do conceito de
brasileiros.

O excesso de informalidade dos brasileiros podesatagstranheza e provocar
conflitos junto a chineses. Segundo Eugénio CaaValp. 113), “Ha um tempo para
descontrair e outro para trabalhar”. Esta separagfie diversao e trabalho deve ser deixada
bem clara para os chineses.

Chineses tendem a ser formais até mesmo quandpestélguma atividade socral.
Por outro lado, brasileiros séo informais até qoagstdo dentro de um ambiente de negdcios.

A idéia de informalidade de chineses dentro da ciagéo esta relacionada a desenvolver

®Segundo Granet (1997) “a vida chinesa é dominaldagpigueta”.
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atividades sociais com seus parceiros de negociagdoantares. A informalidade do
negociador brasileiro, apontada como caracteristecanegociadores cariocas por Eugénio
Carvalhal, reside na realizacdo de atividades ispaiaas também na forma de falar e se
comportar.

Mesmo dentro da negociacéo, os brasileiros tratarpeasoas pelo primeiro nome,
beijam pessoas que acabaram de se conhecer e stdmam ter protocolos com relacdo a
idade. Ao passo que chineses tratam negociaddirem@siros pelo sobrenome, se atém ao
formal aperto de médo como forma de contato fismo @ outra parte negociadora e tém um
protocolo proprio com relagédo a pessoas mais velhas

Negociadores chineses nunca tocam outros negoemgdespecialmente se o outro
negociador for mulher. Mulheres chinesas podem ideras contato fisico por parte de
homens como assédio sexual, o que n&o ocorre rail.BEaessencial que negociadores
brasileiros atentem para este possivel ponto délitoopara que gafes sejam evitadas e
prejudiquem a negociagao.

A forma como negociadores chineses se comunicamtré ponto de contradicédo
entre a pesquisa de Salacuse e a pesquisa destatatio. Chineses consideram que se
comunicam de forma direta, enquanto negociadomEsidiros ndo o percebem desta forma.
A primeira barreira para estabelecer uma comunicdg@&ta e clara com chineses reside no
idioma. O Mandarim ndo é um idioma cujo conhecimesgja difundido pelo mundo. Como
primeiro passo ao se relacionar com chineses devensar uma decisdo sobre em como se
comunicar. Existem duas opc¢des, pode se escolsoale um idioma que ambas partes
dominem, tal como o inglés, ou deve se escolhes®m de um interprete que domine o
Mandarim. A escolha por esta Ultima op¢do deve qmaw uma reagcdo positiva nos
negociadores chineses propiciando um ambientegtei@ao confortavel.

A comunicacao é parte essencial para 0 sucesso theaunegociacado, falhas nesta
parte do processo podem levar ao seu insucesso. dlggr com uma cultura que pertence
a dimensdo de Edward Hall de High Context Culture” é um desafio. Tanto como o
Brasil como a China podem ser classificados coméifgh Context Culture’, por causa do
alto grau de mensagens implicitas dentro das palaas, um negociador chinés pode dizer
uma coisa para um negociador brasileiro e este podentender algo completamente
diferente do que foi dito.

No mais, existe a parte ndo verbal da comunicagégociadores brasileiros devem
estar atentos para os diferentes significados quegesto possa ter para duas culturas

diferentes. O uso de um gesto com um negociadoéglsem conhecer o real significado
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deste pode provocar uma gafe na negociacdo. Chijrmaseexemplo, ao apontar para alguém
apontam para seu nariz, isso € considerado um destespeitoso para brasileiros. Conhecer
estas diferencas é essencial. Negociadores brasildevem ter ciéncia que a forma de
comunicacao dos chineses nédo € direta e clardeexigrias mensagens implicitas em suas
palavras que mal interpretadas podem levar errosegaciacdo. Negociadores brasileiros
devem procurar expressar suas idéias de uma mateiaee direta, no entanto deve se tomar
cuidado para esta clareza nao seja mal interpretada uma postura agressiva.

Esta comunicacao indireta se reflete na forma coegmciadores chineses formularao
seus contratos e formas de acordo, ponto que sex#tido mais adiante nesta dissertacao.

O fator tempo é relevante dentro da negociacdograngses. Tanto na pesquisa feita
por Salacuse nos anos 70 como na pesquisa conduopglaanos 2000 chineses déao
importancia ao tempo. Impontualidade ndo é tolepadanegociadores chineses e € encarada
como falta de profissionalismo podendo abalar uotgsso de confianga que esteja sendo
criado dentro do processo de negociacdo. De aamaoMoran, Moran e Harris (2007, p.
420), “Chineses sao pontuais e um negociador desgat exatamente na hora marcada para
todas as reunides”.

Um outro ponto referente & questao tempo estaioakdo com o tempo de duragéo
da negociacédo. Chineses ndo gostam de negociagtigss|por isso podem nao percorrer
todas as etapas do processo de negociacao paadeegar logo ao consenso final. O fato de
algumas etapas da negociacédo nao serem percoaaas,da distribuicdo de valor, faz com
o resultado final possa ser comprometido.

Uma forma de evitar a eliminacdo de etapas da insgfar € tornar a negociacdo um
processo agradavel e confortavel para os negoeisdonineses. Usar a figura de um
mediador ou alguém da confianca de negociadoreests, realizar a negociacéo no local
escolhido pelos negociadores chineses e usar odlandomo idioma da negociacdo sao
algumas ferramentas que podem ser usadas parasgoegociadores chineses se sintam
confortaveis dentro do processo de negociacaote t@sna ndo correr o risco de eliminar
passos da negociacao.

Chineses se consideram emotivos durante o procksseegociacdo, no entanto os
negociadores brasileiros ndo consideram negocisddr@eses passionais. Esta divergéncia
de visdes pode estar vinculada ao que negociadhiaeses consideram como passional.
Negociadores chineses consideram os lacos pessoaitvendo 0s negociadores e este fato

pode fazer com que estes se considerem emotivastdua negociacdo. Aqui mais uma vez
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entra em cena a divergéncia de valores entre onggeciadores brasileiros e chineses
consideram como emotividade em uma negociagao.

O povo brasileiro é conhecido pelo alto grau de@uoaue aplica em suas decisdes,
incluindo aqui as decisbes em negociacfes. Negwesad brasileiros normalmente
identificam aplicacdo de emocgdo em negociacdo cansemonstracdo de sentimentos.
Negociadores brasileiros ndo devem deixar transpaeentimentos na mesa de negociacoes.
Um comportamento passional pode significar instddumle para os negociadores chineses e
esta instabilidade pode ser um sinal que os nedm@sa brasileiros ndo cumprirdo acordos
feitos na negociagéo ou até ndo levarédo a negac&éd final.

Segundo a pesquisa de Salacuse, negociadores eshieatendem que elaboram
contratos especificos, enquanto os negociadoreildiras entrevistados na pesquisa desta
dissertacdo consideram que o0s contrato elaboramtoshpneses sédo genéricos. Entendo que
uma forma de evitar ao final da negociacao a etagdar de um acordo em que haja espago
para duplas interpretacfes é dentro do time deadedis incluir um profissional neutro aos
dois lados que possa elaborar um contrato cujasuls sejam explicitas, deixando claro
todos os acordos firmados assim como penalidadesileas a serem aplicados caso o
acordado durante a negociacao nao seja cumpridooniendo que a pessoa que elabore este
contrato seja de confianca dos negociadores clinese

Fica muito claro tanto na pesquisa conduzida pdacB8se como na pesquisa
conduzida nesta dissertacéo a importancia da figiam lider dentro da equipe negociadora
chinesa. A sociedade chinesa é extremamente higzadz, seja na forma de processo de
decisao, seja no protocolo envolvendo o tratamdigpensado a pessoas mais velhas. Ao
negociar com chineses é importante seguir todootgulo envolvendo hierarquia e é de
suma importancia conquistar o lider da equipe chairge negociacdo. Sera ele que dara a
dltima palavra na negociacgéao.

Ao conduzir a negociagao 0 negociador sempre de\rgir primeiro ao membro
mais velho da equipe da negociagéo e depois aodaequipe o tratando sempre pelo seu
sobrenome e nunca pelo primeiro nome. E recomendaubém o lider da equipe de
negociacao brasileira dé algum tipo de presente @éder da equipe chinesa no momento do
inicio da negociacdo. A troca de presentes noordei negociacdo € um habito bem visto
perante os olhos de negociadores chineses.

A Ultima questdo desta pesquisa mostra um resuitesdperado. Este ponto se refere
a aversao ao risco que negociadores chineses pushliaepesquisa conduzida por Salacuse

chineses afirmam possuir alta aversdao ao risco agmguos profissionais brasileiros
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consideram que negociadores chineses possuem bhax@ddo ao risco. Na pesquisa
conduzida nesta dissertagao os profissionais bnas! entrevistados afirmam que chineses
nao mostram descontentamento caso haja uma mudancarso da negociacdo. Modelos
culturais sempre apontam chineses como avess@scao r

O fato de chineses ndo serem avessos a riscosgmfaca que mudancas constantes
na negociagao nao incomodem o0s negociadores chinésastantes mudancgas no curso de
uma negociacdo podem levar os negociadores chiepesderem a confianca em todo o
processo e afetar diretamente o resultado da reguci Cumprir prazos, manter posicoes
previamente acordadas e manter uma postura compdanderante toda a negociacao € mais
uma forma de conquistar a confianca dos negociadidrieeses.

Recomendo que os negociadores brasileiros considese resultados da pesquisa
conduzida nesta dissertacdo como uma forma de dantequal o possivel perfil de um
negociador chinés atualmente. Através desta pesquisssivel identificar pontos que devem
ser objeto da atencdo quando se negocia com chiteesecomo: pontualidade, cumprimento
de agendas e prazos, troca de presentes no irdciegbciacdo, protocolo com relacédo a
pessoa mais velha que faz parte da negociacdo assim ao lider da equipe chinesa com
gue se negocia. Sao detalhes quase irrelevantesigains negociadores brasileiros, mas que
podem conduzir ao sucesso da negociagcéo com chinese

Através da analise da revisdo da pesquisa de Sel@&cpossivel identificar em quais
pontos dentro da negociacdo podem surgir conflapsesentar possiveis solugcbes para estes
conflitos € o objetivo desta dissertacdo. Existemcac pontos focais na relacdo com
negociadores chineses, previamente citados, eogam fidentificados como os mais criticos
dentro do processo de negociacdo e serdao explonadm®ximo topico deste capitulo.

4.2 Como minimizar conflitos nas negociacdes cominkses? Cinco principais questdes

Dentro da sociedade chinesa, valores como coletovis harmonia da vida em grupo
sao preservados e valorizados. Como consequénsia plestura, os negociadores chineses
tendem a evitar conflitos abertos. No entanto, @apassta postura amistosa dos negociadores

chineses é necessario considerar alguns aspe@agodam ser fonte de geracao de conflitos.
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Apds serem identificados os pontos possiveis ddlittog necessario responder a
cinco principais questodes listadas como as maisritaptes dentro do processo de negociagéo
buscando indicar caminhos a serem percorridosgpanaimizacao destes conflitos:

1) Como chineses lidam com o tempo?

2) Quéo chineses sao avessos ao risco natural deagoaiacao?
3) Como estabelecer uma comunicacao eficaz com clsitese
4) Como conquistar confianca de um negociador chinés?

5) Como fazer lidar com o aspecto relacional da negéco com chineses?

4.2.1 Chineses e o0 tempo

A forma como negociadores chineses lidam com @ f&g@mpo” dentro da negociacao
é diferente da forma que negociadores brasileirast®&mnm com este fator. Negociadores
chineses tendem a organizar o tempo da negociagdruinsamente. Cada etapa da
negociagcédo tem seu tempo de duracado limitado eagftes nas agendas da negociagcéo ou
atrasos provocam descontentamento em negociadbmesses. Para estes, o resultado da
negociacéao e o fim desta € mais importante do dasrea como a mesma foi conduzida.

Negociadores brasileiros dispdem de uma formanietaie diferente perante o tempo.
O uso do tempo na negociacdo conduzida por brasiléi flexivel, atrasos séo tolerados e
caso pequenas alteragcbes sejam feitas nas agamgmazos, estas ndo serdo um problema
para negociadores brasileiros.

Em face da diferenca exposta acima € natural gy@nswconflitos envolvendo o uso
do tempo em uma negociacdo entre chineses e m@silslegociadores brasileiros também
estabelecem uma agenda para negociacado, no eatémtna como a negociacao é conduzida
e o resultado desta € mais importante do que curoadia prazo estabelecido em agenda
meticulosamente. Por outro lado, negociadores sageendem querer acelerar a negociagao
para cumprir 0s prazos pré-estabelecidos, assin cbegar ao final da negociagéo.

E possivel concluir que esta pressa de chegarnaaldi negociacdo pode levar os
chineses a eliminarem etapas do processo de nego@aejudicando o resultado final. Ao se
eliminar etapas como a distribuicdo de valor ecéowade valor dentro da negociacédo, o
resultado desta é prejudicado. Negociadores chine8e gostam de processos longos de
negociagdo, entdo da mesma forma que estes podextregnamente agradaveis no inicio da
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negociagdo também podem ser extremamente desagidévfinal da mesma como forma
de pressionar a outra parte negociadora a chagaracordo.

Recomendo que ao se planejar um processo de ne@ocam chineses deve se optar
por um processo de negociacdo curto ou medio. $sosale negociacao longos devem ser
evitados. Além disso, deve ser estabelecida umadagem que conste o prazo referente a
cada passo da negociacdo. O tempo da negociacaseeministrado para que o prazo preé-
estabelecido da negociacao ndo seja prorrogado.

Negociadores brasileiros devem ser pontuais. NsilBgaiste uma enorme tolerancia
ao atraso em todas as esferas da sociedade, ségansessoal ou profissional. E comum no
Brasil uma reunido comecar com até vinte minutosatiaso e isso ndo ser motivo de
problemas. Atrasos ndo podem acontecer em reucidelsizidas com negociadores chineses.

N&o conseguir maximizar seus ganhos ao final de negaciacédo € um risco com o
gual negociadores tem que lidar durante todo oggsic A forma como negociadores lidarao
com este risco esta diretamente relacionado a gmaoegociador € avesso a correr riscos. A
relacdo dos negociadores chineses com o riscoryuodve uma negociacado sera exposta no

topico abaixo.

4.2.2 Chineses e o risco da negociacao

Os modelos culturais elaborados por Hofstede ec@sgaapontam o negociador
chinés como avesso ao risco. A pesquisa destartdisBe mostrou que profissionais
brasileiros consideram que negociadores chinesssupm baixa aversdo ao risco ndo se
preocupando com mudancas no curso da negociacao.

No entanto, independente da cultura com a qualegeam, diversas mudangas no
processo da negociacdo ndao sdo bem vistas. Mudeogssntes na agenda e em posicoes
durante o curso da negociacao podem indicar falteodtrole sobre suas decisdes ou duvida
se os acordos firmados durante a negociacao sendidws ao final dela.

Uma forma de minimizar possiveis duvidas a respeéito uso do contrato de
contingéncia. Contratos de contingéncia sao utibsapara eliminar segurangas quanto a
eventuais mudancas ou acordos nao cumpridos.

Estes contratos devem conter clausulas que mosrgficitamente quais serdo as

penalidades caso haja alguma obstrucdo quantoaasutds firmadas no contrato a ser
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elaborado ao fim da negociacdo. A existéncia detéasulas de contingéncia que permitam
aos negociadores chineses visualizar qual sengpadto ou perda para uma das partes caso
haja quebra do contrato pode minimizar a insegara@@ Se negociar com um povo
considerado pouco responsavel como o brasileiro.

Bazerman e Gillespie (1999) indicam a importan@asdu contrato de contingéncia
em seu artigo Betting on the future: the virtues of contingenhtcacts. Segundo eles os
contratos de contingéncia oferecem seis vantageles. transformam as diferencas de
opinides para torna-las a base dos acordos e naobstaculo, eles eliminam os vieses de
negociadores, eles nivelam a negociacao reduzindapacto de informagfes assimétricas,
eles minimizam o risco da negociacdo e eles motiaanpartes negociadoras a cumprir
totalmente suas promessas.

Além do risco do ndo cumprimento de acordos firnrsatid o risco intrinseco a toda
negociacdo. Sempre existe a divida e insegurangata@@os rumos que uma negociacao
pode tomar e quanto ao fato de ao final do procedsse conseguir chegar ao melhor acordo
desejado. Para redimir estas duvidas é importamteart a negociacdo a mais confortavel
possivel para negociadores chineses. Um dos fajoeepermitem tornar a negociagcdo mais
confortavel € permitir que a mesma seja conduzadooal em que chineses escolherem.
Normalmente, chineses se sentem mais confortanesoaduzir as negociacées na China ou
no local que eles escolherem.

De acordo com Chen (1995, p. 242),

Chineses preferem ter a maior parte das reunideegi&cios na China por
varias razoes. (...) O tempo fica do lado dos d@seuma vez que cada dia
gue um ocidental passa na China é tanto estressamte caro. Eles podem
testar se a posi¢do da outra parte é tao firme qgarere e determinar onde
o limite realmente estd”. Negociadores brasileidesem deixar que 0s
negociadores chineses escolham o local em queuages referentes a
negociacdo acontecerao.

O quanto um negociador se mantera avesso ao gastodlacdo direta em quanto se
confia com a outra parte negociadora. A seguig egposto como € possivel criar um elo de

confianga em negociadores chineses.



77

4.2.3 Como conquistar a confianga do negociador etés — Negocios x Relacionamento
Pessoal

Um dos esteredtipos atribuidos ao povo chinéseé@nente desconfianca a tudo que
lhe é estranho e resisténcia a tudo que é novo.oCmonsequéncia desta desconfianca
chineses preferem se relacionar com pessoas geédhadicadas.

As relacOes pessoais sao fator relevante para upraigegociador, é natural que se
confie mais em pessoas que lhe sédo familiares eusgqupossua algum tipo vinculo. No
entanto, para negociadores chineses as relagcOseaegjue possuem com a outra parte
negociadora é um dos fatores mais relevantes deéotpoocesso de negociacao.

O Guanxi é um conceito onipresente na sociedadeesai O “Guanxi” se refere a
rede de relacionamentos que cada chinés possuenddmto, o fato de uma pessoa possuir
vinculo pessoal com um negociador chinés ndo @& &oisivo para concretizacdo de um
acordo de negécios.

Apesar de o relacionamento pessoal ser importaata pegociadores chineses
acredito ser ingénuo acreditar que um simples lonpessoal seria suficiente para que
chineses chegassem a um acordo em uma negociag@teEsario mais do que isso para
conquistar a credibilidade de negociadores chindselacbes pessoais sdo importantes, mas
se as pessoas conhecidas nao propiciarem as ngelborglicbes dentro da mesa de
negociacdo, provavelmente o acordo néao sera fechddgdcios sdo negocios e a realizacéo
de bons negdcios independem da nacionalidade dosiadores envolvidos.

Conforme Chen (1995, p. 53) aponta

Guanxi une as pessoas através da troca de faveiesdm que atraves de
expressodes de simpatia e amizade. O relacionardergaanxi ndo tem que
envolver amigos, apesar de ser preferivel que wshen O relacionamento
tende a ser mais utilitario do que emocional. Aafisio moral aqui é se
uma pessoa falha em seguir uma regra de igualde#erecusa a trocar
favores por favores perde a sua palavra e apaenfouco confiavel.

Sendo assim, apesar dos esteredtipos negativdsagikeiros carregam é possivel que
estes criem vinculos de confiangca com negociadoh@seses. Negociadores brasileiros
deverdo fazer o dever de casa e adotar algunsdimoetos para conquistar a confianca de

negociadores chineses.
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Um dos procedimentos a serem adotados na negoaagdchineses € usar a figura
do mediador. O mediador ajuda a construir um anbbi@gradavel durante a negociacao
atuando como uma figura neutra aos dois lados. Giather servira para evitar discussdes
asperas durante o debate natural em uma negocassm, como sugerir solu¢cdes quando as
partes negociadoras entrarem em um impasse.

O uso de um mediador chinés, por exemplo, podeagjaccriar um sentimento de
confianca junto aos negociadores chineses. Um @aiminho é usar um mediador com 0s
quais 0s negociadores chineses possuam “Guanxius® de um mediador em que
negociadores chineses possuam confianga propigiaréacdo de um ambiente que permita
que ganhos mutuos sejam criados durante a negocidlgé mediador confidvel poderéa
despertar nos negociadores chineses a confiangss#ia para que idéias sejam expostas
claramente e solucbes mais criativas sejam buscadas

Este mediador deve estimuladoint-facts finding propiciando que informacdes
confiaveis sejam expostas para os dois lados. As dquipes de negociacdo devem trabalhar
juntos para selecionar quais informacdes sdo nelesgpara as decisdes a serem tomadas
durante a negociacdo. Durante uma negociacdo, Hespaegociadoras se sentirdo
confortdveis em saber que dispdem do maior nimeiafdrmacdes confiaveis para tomar a
decisao correta.

Os negociadores chineses devem perceber que tedastas estdo sendo postas na
mesa e nao ha informacéo privilegiada sendo falaembmente para um dos lados. Susskind
e Field (1996, p. 39) afirmam que “A solucdo € rabs portas e buscgpint-facts finding
juntos. Isso significa juntar informacdes, analisatas informacgdes e chegar a conclusdes
juntos”.

O processo de criacdo de confianca atravégoimhd-facts findingesta diretamente
relacionado com assimetria de informacdes. Assiand& informacdes acontece quando uma
das partes negociadoras possui uma informacaaargkegue 0 outro ndo possui 0 que torna a
negociagdo um processo injusto. Um mediador daiaooyd de chineses poderd atribuir a
credibilidade necesséaria ao processo de negociteZendo com que 0S negociadores
chineses confiem que toda a informacéo necességlavante esta sendo disponibilizada.

Ainda de acordo com Schultz (2003, p. 3),

(...) o maior beneficio que o ‘joint-fact findingbde trazer € uma melhoria
na relacdo entre as partes conflitantes. Quandgrupo trabalha junto para
chegar a um objetivo comum, seus membros se tomais préximos. A
confianca é reforcada. (...) O ato de decidir tleyacom individuos
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7

formalmente considerados ‘o inimigo’ é realmente atm de boa fé, de
alguém que busca respeito mutuo e entendimento.

A criacdo deste vinculo pessoal se dara com peguambocolos a serem seguidos
dentro de um processo de negociacdo a ser condemahineses. Ao inicio da negociacao
€ recomendado que se dé aos negociadores chirerpesnps presentes, que ndo possuam
alto valor financeiro. Este cuidado deve ser tompdm que um presente ndo soe como
suborno ou propina. Suborno é um elemento predante na sociedade chinesa como
brasileira como um presente de alto valor pode gdeauma maneira negativa junto aos
negociadores chineses.

Contatos pessoais devem ser feitos através degarma almocos em que todos os
protocolos chineses pertinentes a estes tipos date devem ser seguidos. Chineses
atribuem etiqueta a tudo e ndo é diferente em éaias sociais. Durante um jantar ou
almogo com chineses ndo € recomendado se negpedne@ntar uma iguaria tipica chinesa,
este ato € encarado como ofensa pelos chinesesr@achorros, ratos, cérebro de macaco,
cobras, pés de galinha € comum. Comer a cabecaixi® ¢ uma honra, porque isso significa
gue vocé é considerado a pessoa mais importamesia

Atualmente o povo chinés se mostra mais aberto lpEvios e a forma de ocidentais
de comportamento e ja se verifica uma certa ocdieatdo da sociedade chinesa. No
entanto, se negociadores brasileiros almejam teesso nas negociacbes com chineses,
devem fazer o dever de casa e antes da negociaggmdse preparar procurando conhecer
todos os habitos e fatores que sdo prezados puesgs dentro de uma relagdo de negécios.
SO assim sera possivel conquistar o respeito éaogaf de negociadores chineses e chegar ao

final da negociacdo alcancando os objetivos imuaite propostos.

4.2.4 Como se comunicar com chineses

Um dos aspectos mais importantes da negociac@omanicacdo. Uma comunicacao
pouco eficaz compromete o entendimento das mensagearem transmitidas. Manter uma
comunicacao clara e eficaz é essencial para osSudasnegociacao.

Considero que a comunicacdo é um fator delicaddralettea negociacdo entre

brasileiros e chineses. Estes dois povos praticara forma de comunicagdo com varios
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elementos implicitos. Segundo as dimensdes de Hddait, tantos brasileiros como chineses

sdo categorizados comdligh Context Culturé Uma das caracteristicas destas culturas é
praticar uma forma de comunicacdo que ndo € clarues carrega varias mensagens

subliminares que somente as pessoas que pertenestian @ultura sdo capazes de entender. A
etapa de criacdo de valor dentro da negociacdd s¢ravés de trocas explicitas de idéias, se
esta troca ndo existir de uma maneira clara estpaeéstara comprometida dentro da

negociacao.

Ao tornar este processo de comunicacdo mais clatesafio dentro da negociacao
com chineses. Um dos primeiros problemas encorgrédnidioma. Mandarim é uma lingua
complexa que poucos nao chineses dominam. O i@ealque o sentimento de empatia seja
criado é que a lingua oficial da negociacéao sdyandarim, para iSSO sera necessario o uso
de intérprete chinés para que seja a barreiraidmalseja transposta.

Uma outra alternativa é a escolha de um idiomatoges os negociadores conhegam
e possuam total dominio para que o conhecimentiapoede um idioma ndo conduza a mal-
entendidos e erros de interpretacdo de palavrasndlimente este idioma sera a lingua
universal, o inglés. Eliminando a barreira do idiorasta a necessidade de se criar caminhos
para as mensagens transmitidas sejam compreenglida® mensagens implicitas sejam
transformadas em mensagens explicitas. De acomtoMoran, Moran e Harris (2007, p.
416) “Usando a comunicacao pessoa a pessoa e entendinais ndo verbais, uma pessoa
pode determinar usualmente o real significado maersa”.

Para chineses e brasileiros sempre havera um ¢orpex tras das palavras ditas,
somente alguém que esteja inserido na dindmicaodi@dade chinesa e brasileira pode
entender totalmente a mensagem que se quer trangxqiti recomendo o uso da figura de
um mediador. O mediador além de ser uma figura itapte para minimizar as discussdes
durante o debate da negociacdo pode encorajar asiedip de idéias durante este debate.
Além de expor idéias, o mediador pode tornar asid@s expostas mais claras na mesa de
negociacéo possibilitando haver um total entendimentre as partes negociadoras.

Além da parte verbal da negociacao existe a p@teverbal da negociacdo, que sao
compostas por gestos. Negociadores brasileirosndeeatar entender o significado do
gestual proprio dos chineses e deve evitar usangpsoprios da cultura brasileira. Além dos
gestos, negociadores brasileiros devem tomar alguidados com relac@o a contatos fisicos.

Para evitar desconfortos ao se interagir com nagooes chineses € necessario se ater
apenas aos comuns apertos de maos, evitando abvaca®ntatos considerados mais

pessoais. Se entre 0s negociadores chinesas houaemulher é imprescindivel lembrar que
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tocar pessoas do sexo oposto pode ser mal intedprdtlanter distancia € importante para se
evitar que gestos considerados como gentis poildiras ndo sejam interpretados como um
possivel assédio sexual.

Estes sdo o0s principais pontos de possiveis ateitoscomendacdes para que 0s
mesmos sejam evitados ou minimizados. A necessiiegte estudo mais profundo reside no
fato que as sociedades chinesa e brasileira s&enmehente diferentes apesar de suas
semelhancas em alguns pontos dentro da negociacéao.

Existem outros pontos no processo de negociacdo gqwelem a pena ser
registrados para ilustrar o quanto a vida em socieade chinesa é diferente da brasileira.
Chineses comem cachorros engquanto brasileiros trata estes animais como bichos de
estimacdo que sao considerados membros da familia.uso das cores tem significados
diferentes para chineses e brasileiros. A cor braacpara brasileiros significa paz, para
chineses significa morte. A cor preta € um sinbnimale elegancia para brasileiros
enquanto o uso frequiente de roupas prestas leva dsineses a acreditarem gque a outra
pessoa esta sofrendo de depressdo ou de uma profardsteza.

O mundo se defronta com uma nova China, substammié diferente daquela que
existia até a poucos anos atras. Pertence ao paasadagem de uma China monolitica,
uniforme, arregimentada, burocratizada, em queaauia e a sociedade se encontravam sob
0 estrito controle do aparato do Partido Comurestia maquina de governo centralizada em
Beijing. O veloz avanco da politica de modernizaga@bertura vem alterando radicalmente a
fisionomia do pais. A troca de informacoes e a adaite habitos ocidentais promovem uma
ocidentalizag&o da cultura chinesa. E com esta @biga, um misto de habitos seculares e de
novos costumes, que negociadores brasileiros ténajgreénder a negociar.
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5. CONCLUSAO

O ponto principal de analise desta dissertacdara cultura afeta os processos de
negociacdo. De maneira especifica foram escollido® objeto de anélise os negociadores
chineses e a forma como negociadores brasileir@xargam. Como ponto de partida para
esta analise foi escolhido o modelo cultural dewdls Salacuse, que indica como os
negociadores de diferentes paises se comportanmt@eadguns fatores dentro de uma
negociagdo. Através de uma pesquisa aplicada demesseis profissionais brasileiros que
negociam com chineses foi possivel identificar sdomgo dos anos houve mudangas no
perfil do negociador do chinés.

O resultado desta pesquisa permitiu fazer um cotdrentre um retrato do negociador
chinés nos anos 70 e no fim dos anos 2000. Umale®zido o perfil do novo negociador
chinés foi possivel selecionar alguns que podesamos principais focos de conflito no
momento da negociacao entre brasileiros e chineses.

Uma vez identificados estes pontos de conflito €sjwel enumerar alguns passos ou
atitudes que devem ser adotados durante todo eegmocde negociacdo para que estes
conflitos sejam minimizados.

Todo o processo de construcdo de diagnéstico,senélrecomendacéo tiveram inicio
na analise do que é cultura e como a cultura de pado foi moldada ao longo dos tempos.
Este € o inicio da discusséo conduzida nesta thgger

A cultura é a soma e a mistura das crencas, valo@b#os e costumes compartilhados
por um grupo. Este grupo pode ser o conjunto degassde um pais, de uma cidade, de uma
empresa, etc. Considero que dentro de uma socieglddeem macro culturas e micro
culturas. A macro cultura pode ser definida comoultiura que permeia a vida de uma
unidade maior tal como um pais, enquanto a micltareupode ser definida como os valores
de uma empresa, de uma familia, etc. Os valoresad#o cultura tem influéncia direta nos
valores das micro culturas.

Dez familias chinesas podem viver em cidades difese pertencer a classes sociais
diferentes e desta forma ter crengas e valoresgdimges. No entanto, todas estas familias
compartilhardo alguns valores e habitos simplesepeto fato de terem nascido e sendo
formadas dentro do mesmo pais.

Geneticamente 0 nascimento em um pais ndo detemnioama como alguém se

comportara. Alguém nascido no Brasil e criado nm&h&o sera informal pelo simples fato
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de ter a nacionalidade de brasileira. O que deterngbmo alguém se comportard é o
ambiente ao qual o0 mesmo estara exposto durantgdauaO local onde alguém cresce e as
pessoas com as quais interage ajudara a moldegrases que esta pessoa possuli.

Algumas mudancas acontecidas no mundo permitiraarhgbitos e costumes fossem
disseminados e trocados entre sociedades. A faddidom que informagdes séo divulgadas
ao redor do mundo faz com que habitos e costunj@s sk uma cultura sejam incorporados
por outra.

Toda a bagagem de valores, crencas, habitos égadaeelos negociadores para a
mesa de negociagcdo. O comportamento dentro de egueiacdo € diretamente influenciado
por as crengas pessoais e cultura do negociador.

Esta similaridade de comportamento de um mesmo pevmite que se construam
perfis sobre os habitantes de cada pais. Hofsté&aievard Hall criaram modelos culturais em
gue paises eram agrupados de acordo com determifatdees. Estes fatores agrupavam os
paises em blocos de acordo com posi¢cdes com remcéompetitividade, toleréncia a
distancia social, relacdo com o tempo, aversdo iaco,r entre outros fatores. O
posicionamento da massa de profissionais analisa@gesquisa conduzida por Hofstede e
Edward Hall permite se criar um perfil de profis®is e desta forma mapear qual a melhor
forma de interagir com 0s mesmos.

Apesar destes modelos serem Uteis para definicdpodsibilidades que podem
acontecer durante uma negociacéo, estes ndo deversssimidos com verdades absolutas. E
importante ter em mente que um profissional doss aftb vivia dentro dos limites de sua
empresa e pais e ndo em um mundo sem fronteiraspcofissionais globais que sao
formados para atuar em diferentes paises exposliferaentes culturas.

A ingenuidade atribuida aos chineses no modeloalgc&se, por exemplo, ndo se
reflete no resultado da pesquisa conduzida nessantiicdo com profissionais brasileiros que
negociam com os chineses do mundo atual. Da meemaafque a informalidade dos
negociadores brasileiros ndo se nota mais em @gadotte ja que no mundo competitivo
atual ndo ha espaco para amadorismo ou falhas gsandata de negociacoes.

Quando se fala sobre negociacao € preciso falae $othos os seus aspectos e todas as
suas fases. A preparacao, a criagdo de valorfribdisdo de valor e a fase da implementacgao
dos resultados da negociacdo. Um negociador quantta em uma negociacdo deve se
preparar entendendo quais as circunstancias quanseas negociacdo e com quais pessoas

estara negociando.
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Conhecer as pessoas com as quais estd negociando pbnto chave dentro da
negociacdo. Uma das formas de tentar ter uma de&plie como serd o comportamento da
outra parte negociadora é saber a qual cultureegecmdores pertencem. A cultura de um
pais afeta 0 comportamento de seus habitantessegitgntemente o comportamento de seus
negociadores.

Apesar destes modelos culturais serem Uteis pdmirdes comportamentos que
negociadores podem adotar durante a negociacapastante ter em mente que a cultura de
um povo nao € o unico fator determinante do compwehto na mesa da negociacdo. A
cultura afeta a forma de negociar sim, mas negomaddevem estar atentos para o fato que
0S comportamentos culturais mudam ao longo dosdsmpmo resultado das interagdes entre
culturas. O ideal é que antes de entrar na arenaedeciacdo, 0 negociador brasileiro
converse com outros negociadores que ja estiveeanodde um processo de negociacdo com
pessoas da cultura com a qual negociara.

Sabendo um pouco sobre as experiéncias anterioeemaéis facil se preparar para 0s
eventuais conflitos que aparecerdo dentro da mesegbciacdo. E amador pensar que ao se
negociar com culturas com uma postura colaboratm@mo a chinesa os conflitos nao
surgirdo. Conflitos fazem parte de toda a negooia;&aber como minimiza-los € essencial
para que ambas partes da negociagao saiam destsgyaonseguindo o resultado desejado.

Os hébitos da sociedade chinesa sdo extremamésrtenties dos habitos da sociedade
brasileira. A vida chinesa é extremamente formabeegada de protocolos. Os métodos
autocraticos de lideranca, a relacdo do povo cdstado, o papel secundario da mulher e o
alto conservadorismo sdo caracteristicas da sa@eckinesa. Todos estes fatores sdo fruto
do passado feudal da China, como ja foi expostdgrente nesta dissertacao.

Brasileiros sdo naturalmente informais, mesmo enbieme de negocios. Esta
informalidade pode causar estranheza aos negoegddhineses assim como passar a
impressao que negociadores brasileiros ndo sa@eeis.

Considero que o esteredtipo construido sobre o pdmesileiro é extremamente
negativo para 0s seus negociadores. Acredito qualegria, o espirito festeiro e a
informalidade dos brasileiros facam com que o pdeste pais seja considerado como
personagens teatrais de uma festa que nao acaba. mdm forma genérica, ao se viajar ou
morar no exterior um brasileiro tem a impressao egteangeiros consideram que viver no
Brasil € como viver dentro de um pais amoral emagugoucas regras que existem podem ser

quebradas a qualquer momento sem nenhuma penatidageriminacdo. Com uma imagem
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tdo negativa, os negociadores brasileiros develaltrar para que logo no inicio da
negociacgao fique claro que esta imagem é folclorica

Considero que mesmo antes de sentar-se a mesga@agdo o negociador brasileiro
ja tem contra ele o estereétipo negativo. Quemagastie negociar com um povo que é
movido pela descontragéo e falta de regras? Indepés da cultura com a qual se negocia,
0s negociadores brasileiros devem adotar uma pogqtue desmistifigue a imagem negativa
gue negociadores brasileiros carregam.

Negociadores brasileiros devem fazer o dever de teaando compreender todos 0s
aspectos referentes a uma negociacdo com chimMdsgsciadores brasileiros devem também
entender quais comportamentos considerados conmgnseas olhos que devem ser evitados
nas negociacdes com chineses.

Antes de determinais quais comportamentos evitprags adotar € preciso identificar
guem é o negociador chinés atual. A pesquisa adealtbSalacuse foi elaborada nos anos 70
quando as pessoas nao eram expostas ao mesmo dunfermacéo tal como séao hoje. Por
isso foi necessario elaborar uma nova pesquisat@atar definir qual o perfil do negociador
chinés hoje em dia.

Em alguns pontos da pesquisa conduzida nesta tdis&@rnao houveram mudancgas
entre os resultados da pesquisa de Salacuse esqaigze conduzida nesta dissertagdo. O
objetivo de uma negociacdo conduzida com chinese8nca sendo o relacionamento, 0s
profissionais chineses continuam valorizando orfempo dentro de uma negociagao, assim
como a forma de concordancia e decisdo continuaackenna figura do lider.

Esta constancia entre o retrato do profissional&hnos anos 70 e nos dias atuais é
esperada em uma sociedade extremamente hierarguigadd que toda negociacdo é
antecedida por uma série de rituais sociais talcamtares, cerimoénias do cha ou almocgos e
que o tempo é meticulosamente controlado.

Durante a analise do resultado da pesquisa coralpzid Salacuse e a pesquisa que
conduzi se nota uma diferengca entre conceitos peaa pelas diferencas culturais entre
chineses e brasileiros. Os conceitos de formalidaetividade, a clareza na comunicacéo e
em acordos escritos sao diferentes nestas duasiades. Chineses se consideram informais
e emotivos e que se comunicam de uma maneira elali@eta. Se comparados com o0s
padrdes brasileiros, chineses séo formais, pouctiwrs e evasivos quando se comunicam.

Ha uma mudanca relevante no comportamento dossgimiiais chineses. Se antes os
profissionais chineses adotavam uma postura c@abardurante a negociacdo no intuito que

as duas partes ganhassem, hoje parte dos negesaihineses acredita que ao final de uma
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negociacdo somente uma das partes deve sair veaaathiuanto outra parte acredita que as
duas partes devem ganhar com a negociagdo. Outdanga relevante € a forma com
chineses encaram o risco. Na pesquisa de Salabumses sdo apontados como avessos ao
risco, na pesquisa conduzida nesta dissertacamesds sdo considerados pouco avessos ao
rsco.

Esta mudanca de comportamento é esperada. Atuaraenum mundo globalizado
nao existe mais espaco para comportamentos ingcent@amadores em que seja possivel
imaginar um processo de negociacao sem a compiiiv inerente a este processo.

Apesar desta competividade o ideal é que se tarduzir uma negociagdo sem
conflitos ou pelo menos estes conflitos sejam mizanns. Como foco de possivel conflito
foram apontados os fatores tempo, comunicacédop,risonfianca e relacionamento.
Negociadores brasileiros devem adotar alguns cdampentos com relacdo a estes fatores
para evitar atritos e tornar a negociagcdo com sbgem processo mais facil.

Negociadores brasileiros devem entender que clina®e consideram a agenda de
uma negociacdo um ponto flexivel em que atrasomwodancas de prazos séo tolerados e
considerados normais. Negociadores chineses ndangake atrasos ou negociagdes longas
em que se demore a chegar a um acordo. Negociduotakeiros devem ser pontuais e evitar
aplicar o habito brasileiro de chegar atrasadosagntez minutos aos seus COmpromissos.
Atrasos ndo séo tolerados em reunides conduzidasnegociadores chineses. Negociacoes
com chineses devem ser curtas e no inicio de umgacragao deve ser estabelecida uma
agenda em que conste 0 prazo para etapa da négodiste prazo ndo deve ser alterado e
mudancas na negociacao ndo devem impactar naatata fim da negociagéao.

O fato de negociadores chineses ndo serem tacoavassisco quanto eram ha alguns
anos atras ndo quer dizer que chineses encaremnhetancas bruscas nos rumos na
negociacdo ou possam firmar acordos com negocsdare que ndo confiem. Mudancas
constantes nos rumos da negociacdo provocam duUeidespeito da possibilidade dos
acordos firmados na negociacdo ndo serem cumpi@iaso de contratos de contingéncia
assim como de contratos redigidos de maneira dg@esiervem para eliminar incertezas
guanto a ndo cumprimentos de acordos.

Quanto mais um negociador chinés confiar na owreemegociadora mais facil sera
chegar ao final do processo de negociacdo com suttado satisfatorio. Chineses tendem a
desconfiar de tudo que né&o lhes é familiar. Nesteqse faz necessario ter um elo de ligacao
com negociadores chineses. Em uma sociedade erm gspecto relacional € valorizado é

importante que negociadores brasileiros usem uniagi@dque possua alguma ligacdo com a
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comunidade chinesa. Um mediador em que negociadbmesses confiem é um instrumento
importante para que estes tenham credibilidadenfi@asnacdes que sao fornecidas durante a
negociacdo assim como que acordos firmados duaamtgociacdo sejam cumpridos ao final.

Pontualidade, respeito a protocolos, troca de pteseno inicio da negociacdo séo
exemplos de pequenos atos que podem servir pagtr@onuma imagem positiva dos
negociadores brasileiros junto aos chineses.

As culturas chinesa e brasileira sdo extremamefgedtes apesar de serem possiveis
encontrar varias similaridades apontadas pelos lm®dalturais. Apesar destas diferencas em
hébitos e costumes é possivel seguir alguns casératro do processo de negociagéo para
que estas diferencas ndo se tornem fontes de tognitremediaveis. Tracando o perfil do
negociador chinés com qual se lida atualmente é faail saber que atitudes tomar dentro da
arena da negociacdo. Somente conhecendo a fundbifesmencas e semelhancas entre
negociadores chineses e brasileiros é possivet sab® conduzir este processo sem que as

barreiras culturais se tornem intransponiveis eegam a negociacdo entre dois paises.
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ANEXO A

QUESTIONARIO

a)

1.

b)

Objetivo da Negociagéo - Relacionamento

Ao iniciar uma negociacdo com chineses estes sé&rara® curiosos sobre sua vida
pessoal e passado profissional?

Sim ou Né&o.

Resposta esperada — Sim — Construgdo de Relaciotmneemo objetivo da

Negociacao

Reunides com negociadores chineses sao estritas@me negdcios ou outros tipos
de assuntos sédo abordados antes das reunidesABingrsamos sobre os mais
diversos assuntos antes de tratarmos de negdécidsam

Resposta esperada — Sim — Construcdo de Rela@obt@ntomo objetivo da

Negociacao

Atitude no Processo de Negociagédo — Duas partes gam

Durante uma negociacdo vocé classificaria os nagopes chineses como...
Colaborativos ou Competitivos

Resposta Esperada — Colaborativos

Postura no Processo de Negociacéo — Informal

Os negociadores chineses costumam tratar os oo&gsciadores pelo primeiro

nome?

Sim ou Nao — Resposta esperada Sim. - Posturarafor
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d) Forma de Comunicacgao — Direta

6. Durante as negociac¢des, chineses se comunicéonnaa explicita falando claramente
sobre seus objetivos e propostas?

Sim ou Nao - Resposta esperada Sim. — Comunidicéia

e) Senso de Tempo — Alto

7. Chineses séo pontuais e demonstram descontentacoentatrasos?

Sim ou Nao — Resposta esperada Sim — Senso de #diopo

f) Emotividade - Alta

8. Como vocé classificaria o comportamento dos chesndseante uma negociacédo?

Passional ou Neutro — Resposta esperada PassiBnabtividade Alta

g) Forma de Acordo - Especifico

9. Durante a negociacao, os acordos firmados sédasda forma detalhada com varios
itens ou é escrito de forma genérica?
Especifico ou Genérica — Resposta esperada Egpecifi

h) Processo de Concordéancia e Organizacdo da EquipeéTop Down” & um lider

10. Ao fechar um acordo, chineses tomam a decisdodoralbase em consenso do grupo
ou o lider da equipe decide?
Resposta esperada Lider da equipe — Top Down

I) Aversao ao Risco — Alta

11.Negociadores chineses se mostraram desconfortém@isalguma mudanca de curso

durante o processo de negociacdo ainda que estngauds beneficie?

Sim ou Nao — Resposta esperada Sim. — Avas&isco
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ANEXO B

RESULTADO DA PESQUISA

a)

b)

Objetivo da Negociacao - Relacionamento

Ao iniciar uma negociagdo com chineses estes sé&rarer® curiosos sobre sua vida
pessoal e passado profissional?

Sim — 57% (9 respostas)

N&o — 43% (7 respostas)

Reunides com negociadores chineses sao estritas@me negdcios ou outros tipos
de assuntos sdo abordados antes das reunifes?

Sim, conversamos sobre 0os mais diversos assuntes @ tratarmos de negocios —
47% (7 respostas)

Nao — 53% (8 respostas)

Atitude no Processo de Negociagédo — Duas partes gam

Durante uma negociacgdo vocé classificaria os nagdopes chineses como...
Colaborativos — 50% (8 respostas)

Competitivos — 50% (8 respostas)

Postura no Processo de Negociag&o — Informal

Os negociadores chineses costumam tratar os oo&gsciadores pelo primeiro
nome?

Sim — 27% (4 respostas)

Nao — 73% (11 respostas)
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d) Forma de Comunicagao — Direta

5. Durante as negociacdes, chineses se comunicamda é&xplicita falando claramente
sobre seus objetivos e propostas?
Sim — 44% (7 respostas)
Nao — 56% (9 respostas)

e) Senso de Tempo — Alto

6. Chineses séo pontuais e demonstram descontentacoentatrasos?
Sim - 67% (10 respostas)
N&o — 33% (5 respostas)

f) Emotividade - Alta

7. Como vocé classificaria o comportamento dos chendeseante uma negociacédo?
Passional — 31% (5 respostas)
Neutro — 69% (11 respostas)

g) Forma de Acordo - Especifica

8. Durante a negociacéo, os acordos firmados sddaesde forma detalhada com varios
itens ou é escrito de forma genérica?
Genérica — 63% (10 respostas)

Especifico — 37% (6 respostas)

h) Processo de Concordancia e Organizacao da EquipéFop Down” & um lider

9. Ao fechar um acordo, chineses tomam a decisdodoralbase em consenso do grupo
ou o lider da equipe decide?
Consenso do grupo — 20% (3 respostas)

Lider da equipe — 80% (13 respostas)
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i) Aversado ao Risco — Alta

10. Negociadores chineses se mostraram desconfortémeisalguma mudanca de curso

durante o processo de negociacdo ainda que estngauds beneficie?

Sim — 31% (5 respostas)
N&o — 69% (11 respostas)

Chineses procuram conciliar a negociacdo com algativedade social, tal como
jantares. O objetivo é mostrar hospitalidade e &amlconhecer melhor a outra parte
negociadora. Pode ser que através de um dessagrescoaso a outra parte ndo mostre boas
maneiras ou fale de negdécios em um momento imm6psi negociadores chineses decidam
nao seguir com as negociagoes.

Chineses procuram conciliar a negociacdo com algativedade social, tal como
jantares. O objetivo é mostrar hospitalidade e amlconhecer melhor a outra parte
negociadora. Pode ser que através de um dessagrescoaso a outra parte ndo mostre boas

maneiras ou fale de negdcios em um momento immrdpsi negociadores chineses decidam
nao seguir com as negociagoes.



