0 que pensam os jovens gestores
de Cantdo (China) dos modelos americano
e europeu de gestao?

por Nelson dos Santos Anténio

A retencdo dos jovens quadros chineses € um dos principais problemas que afectam as empresas,

pois, apesar da abundancia de mao-de-obra na China, existe um enorme desfasamento entre a procura e a oferta

de quadros qualificados. Neste artigo, pretende-se dar voz aos jovens gestores da cidade de Cantdo
(no Sul da China) que experimentaram as técnicas de gestdo americanas e europeias.

0 conhecimento das suas percepcdes ¢ essencial para a resolucdo do problema da retencdo de quadros

e de outras questdes que afligem as empresas europeias a operar na China.

presente artigo procura responder

& pergunta acima formulada.

Como afirmava e revista
Economist de 10 a 16 de Margo de
2001, «perguntem qual foi o
acontecimento econémico mais
relevante do século passado
[séc. XX] e muitos respon-
deréio que foi o desenvolvi-
mento econémico da China
nas duas décadas que se
seguiram @ sua politica de aber-
tura [no final dos anos 70]. Nesse perio-
do a economia chinesa quintuplicou, os rendimentos
quadruplicaram e cerca de 270 milhées de chineses
abandonaram o estado de pobreza absolutay.

Este crescimento econdmico elevado proporcionou oportu-
nidades de negdcio, que a maioria das empresas ocidentais
ndo quiseram perder. Assistimos nos Gltimos anos, por parte
das empresas americanas e europeias, a uma corrida para

a Ching, uma auténtica corrida ao ouro. Primeiro as empre-
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sa americanas, em seguida as europeias.
Muito embora, nos Gltimos anos, se fe-
nha escrito em abundéncia sobre a eco-
nomia da China, sobre como negociar
na China, sobre os problemas que as
empresas ocidentais encontram na
China e sobre as prdticas de gestdo a
utilizar na China, as empresas oci-
dentais continuam a néo conseguir

«prender» os quadros chineses.
A retenc@o dos jovens quadros é
um dos principais problemas que
afectam as empresas, pois, apesar da
abundéncia de méo-de-obra no pais, existe um enorme des-
fasamento entre a procura e a oferia de quadros qualifica-
dos. Neste artigo, pretende-se dar voz aos jovens gestores
chineses que experimentaram as técnicas de gestdo ameri-
canas e europeias, pois o conhecimento das suas per-
cepgbes é essencial para a resolugio do problema da
retencdo de quadros e de outras questées que afligem as
empresas europeias a operar na China.

Metodologia

Durante dois meses o autor conduziu, na cidade de
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CAS OS

Guangzhou (antiga Canido), provincia de Guangdong,
quarenta entrevistas com jovens gestores chineses. A maioria
tinham sido seus alunos de mestrado. Todos os entrevistados tin-
ham trabalhado para empresas americanas e europeias. As
entrevistas foram maioritariamente individuais, tendo algumas
sido em grupo. Compunham-se de duas partes: na primeira, o
autor assumia uma posicdo passiva, dando liberdade aos entre-
vistados para exporem as suas ideias sobre os métodos de
gestdo das empresas europeias e americanas para que tinham
trabalhado, com especial énfase na sua comparagdo; na
segunda parte, o autor assumia uma posicdo mais activa, con-
frontando os entrevistados com algumas contradicdes e ques-
tionando sobre problemas concretos. As entrevistas fiveram uma
duracao média de meia hora. Em alguns casos o autor neces-
sitou de confactar novamente os entrevistados para obtencéo de
informagdo suplementar com o objectivo de esclarecer dividas.

Procurou-se sobretudo saber o que se passava nas cabecas
destes jovens gestores sobre o assunto em pesquisa. Tentou-
se criar uma atmosfera livre de quaisquer constrangimentos.
N&o é minha infen¢Go proceder a generalizacées dos resul-
tados obtidos, eles ndo representam mais do que uma
opinido (qualificada) de um grupo de jovens gestores da
cidade de Guangzhou, que pode (e deve) ser confrontada
com outras opinides. Pretendo langar pontos para discusséo

que possam contribuir para olharmos para nés préprios.

Resultados e interpretacao

A interpretac@io dos resuliados é efectuada sem o recurso
a um arsenal tedrico pesado. Os resultados inserem-se no
dominio do conhecimento técito. Existem dois niveis de co-
nhecimento: o explicito e o técito. O conhecimento explicito
¢ aquele que é articulado — as palavras que proferimos, os
livros que lemos, os relatérios que escrevemos, a informacéo
que tratamos. Contudo, numa qualquer organizacao, o nivel
de conhecimente mais importante é o técito, isto &, o co-
nhecimento desarticulado. O conhecimento tdcito inclui a
intuic@io, as perspeclivas, os sentimentos, os valores que as
pessoas formam baseando-se nos resultados das suas
experiéncias. E a partir daqui que construimos os quadros de
referéncia que utilizamos para interpretar o mundo.

Ao nivel individual, o conhecimento técito forma uma gre-

lha mental — um conjunto Unico de valores e pressupostos
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através do qual filtramos o que vemos e fazemos. Esta grelha
guia o nosso comportamento. A grelha age como lentes que
filtram a nossa inferpretacdo e compreenséo das nossas
experiéncias e de fudo o que nos rodeia. Neste sentido, a grel-
ha limita o nosso desempenho e, deste modo, os resultados.

A percepco que os entrevistados tém das técnicas de
gestto utilizadas pelas empresas europeias e dos gestores
europeus € negativa. Muitos dos entrevistados chegaram
mesmo a afirmar que os gestores europeus sdo preguicosos,
ndo se adaptam ao meio envolvente e estdo sempre a pensar
nos seus pafses de origem (fransmitem a ideia de que estdo de
passagem e que estdo desejosos de voltar ao seu pais).

Um dos entrevistados deu o seguinte exemplo: «Um
gestor americano a trabalhar na China que goste,
por exemplo, de basebol, ensina os seus subordina-
dos a jogar este jogo para poder pratica-lo, en-
quanto um gestor europeu prefere seguir os jogos
do seu pais pela televis@o». Para muitos dos entrevista-
dos, os americanos sdo mais acessiveis. Para alguns, o facto
de os europeus se vestirem de uma forma formal afasta os
seus subordinados. Segundo um dos entrevistados, «os
americanos vestem de uma forma casual, ouvem-
-nos e pedem as nossas opinides. Quando con-
frontados com um problema, tentam resolvé-lo
connosco sem contactar o head-quarter. Os euro-
peus ndo. Séo muito burocréticos, para tudo pre-
cisam de contactar os seus superioresy.

A cultura organizacional é muitas vezes unicamente defini-
da (e insuficientemente definida) pelos artefactos, isto &, os
fitulos, a dimensdo dos escritérios e sua localizacdo, as for-
mas de trafamento, o modo de vestir. Estes artefactos sé@o na
realidade uma manifestagio dos valores e sentimentos
colectivos dos membros da organizagéo. Ficamos pela
aparéncia e ndo nos esforcamos por estudar a esséncia.
Acreditamos no que vimos e vimos o que acreditamos.

Do estudo ressalta também que, para os entrevistados, as
empresas americanas sdo mais orientadas para os resultados.
Segundo um dos jovens gestores, «os americanos elaboram
sistemas para obtencéio de resultados; os europeus
elaboram sistemas pelos sistemas». Para muitos, os
europeus ndo sé perdem demasiado tempo a explicar os sis-

temas (sistemas definidos como conjuntos de regras e procedi-
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mentos) como ficam safisfeifos caso os subordinados executem
as suas farefas de acordo com os sistemas, independentemente
dos resultados obtidos. Para os entrevistados, os americanos
s@o obcecados pelos resultados, o que introduz um certo grau
de fensdo, que consideram um factor positivo. Muitos deles afir-
maram que numa empresa americana, apesar da fensdo,
aprendiom mais rapidamente do que nas empresas europeias.
Estas perdiam muito tempo com a formagéo, sem explicarem a
razéo da mesma. Enquanto as empresas americanas formavam
para resultados, os europeus formavam para o desenvolvimen-
to individual da pessoo.

De acordo com um dos entrevistados, o jovem gestor
chinés ambicioso deveria seguir o seguinte padrdo de
emprego: «O primeiro emprego deveria ser numa
empresa americana, para desenvolver as suas com-
peténcias, pois nas empresas americanas a for-
macdo é voltada para a suva aplicagéo. Segui-
damente, deveria empregar-se numa empresad
europeia, para ter contacto com uma gestéio mais
sistémica e desenvolver a sua capacidade de rela-
cionamento interpessoal. Apés esta experiéncia, o
jovem gestor deveria mudar-se para uma empresa
americana, onde teria acesso a uma posiciio de
deciséio e mais liberdade de accéion.

Para os entrevistados, os americanos s@o exigentes, des-
pedem com facilidade (caso os resultados pretendidos néo
sejom obtidos), mas promovem um ambiente de aprendiza-
gem. As palavras de um entrevistado resumem o que acabel
de afirmar: «Se pretender um emprego sem grandes
pressoes e para toda a vida, entéo devo escolher
uma empresa europeia; caso queira aprender, devo

escolher uma empresa americanay.

Para os jovens gestores chineses, os americanos aceitam
riscos mais facilmente do que os europeus. Veja-se o caso de
uma companhia inglesa, com uma posicio muito impor-
tante no sector do fabaco — a mudanca da embalagem
levou sete anos a ser executada. Todos os anos procediam a
pequenas alteracdes. No dizer de um dos entrevistados, «os
americanos quando querem entrar num novo mercado, por
exemplo, numa provincia chinesa, véo para ele sem grandes
estudos, enguanto os europeus avangam Com pPequUEnos
passos. Primeiro, isolam uma cidade, depois procedem a um
teste-piloto e sé depois é que lancam o produto; e caso te-
nham sucesso, entdo isolam uma outra cidade da mesma
provincia e repetem o que anteriormente fizeram. Quando
v@o langar o produto em toda @ provincia, os concorrentes
i4 se encontram instaladosy.

Sendo @ maioria das empresas europeias presentes na
amostra dos entrevistados sGo médias empresas, enquanto as
americanas séo grandes empresas, a afirmagéo anterior con-
tradiz um pouco a teoria. De acordo com a teoria, as peque-
nas e médias empresas aceitam maiores riscos, enquanio as
grandes empresas fendem a ser conservadoras. Acontece que
a dimenséo do mercado chinés é tao grande que qualquer
tentativa de penetracéo exige grandes investimentos, talvez
ndo acessiveis a empresas de média ou pequena dimenséo.

E do dominio publico que a maioria das empresas oci-
dentais néo estéio a conseguir, na Ching, os lucros espera-
dos. E preciso «desconstruir: o mito do grande mercado. A
populagdo chinesa é composta por mais de mil milhées de
pessoas mas, destas, somente 20% estdo em condigdes de

adquirir os produtos oferecidos pelas empresas ocidentais. B
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