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Resumo

No fim do século passado o Japdo ocupou um lugar muito importante como um dos paises mais
ricos e desenvolvidos do mundo tendo revolucionado o mercado e a indlstria através do seu

crescimento econémico.

A Yazaki Saltano Portugal é uma empresa de origem japonesa de componentes para automaéveis
gue esta sediada em Portugal desde o fim do século XX. Com a vinda da Yazaki Saltano para
Portugal e estando num pais onde a cultura é muito diferente da do seu pais de origem houve um
choque cultural. Assim, com esta dissertacdo pretendeu-se perceber de que maneira a cultura

organizacional japonesa foi suscetivel de influenciar o funcionamento da organizacéo em Portugal.

Para o desenvolvimento desta investigacdo recorreu-se a metodologia de estudo de caso, através
da identificacdo de informacBes necessarias e aplicacdo de andlise qualitativa, elaborando
entrevistas para colaboradores da Yazaki Saltano, independentemente do cargo que ocupam na
organizagdo. Os participantes foram seis individuos, selecionados de forma aleatoria. Através do
estudo realizado, foi possivel identificar a cultura organizacional predominante na Yazaki Saltano,
0s tracos existentes das culturas organizacionais japonesa e portuguesa, assim como as diferencas

entre ambas.

Os resultados desta investigagdo mostram que a cultura organizacional predominante na
organizacdo tem caracteristicas da cultura japonesa e da cultura portuguesa, revelando uma cultura
que se foi adaptando ao longo do tempo. As culturas japonesa e portuguesa, apesar de muito
diferentes, tém alguns tracos em comum e acabam por se complementar em determinados aspetos.

Desta forma, espera-se que a presente dissertacdo possa contribuir para a avaliacdo do choque
cultural associado a implementacédo de uma empresa em territorio estrangeiro, prestando atencéo
ao fator da cultura como sendo um dos maiores fortes choques e barreiras & implementacéo de

organizagOes estrangeiras.

Palavras-chave: organizacdo, cultura organizacional, Yazaki Saltano, cultura japonesa, cultura

portuguesa



Abstract

At the end of the last century, Japan occupied a very important place as one of the richest, most
developed countries worldwide, having revolutionized the market and the industry through its

economic growth.

Yazaki Saltano Portugal is a Japanese-origin enterprise dedicated to car components that has been
based in Portugal since the end of the twentieth century. When Yazaki Saltano first arrived in
Portugal, being in a country with such a different culture from Japan, there was a cultural shock.
Therefore, this dissertation aimed to understand in which way the Japanese organizational culture

was likely to influence the functioning of the Portuguese organization.

To the development of this investigation a case study methodology was used, through the
identification of necessary information and the application of qualitative analysis, elaborating
interviews for Yazaki Saltano workers, regardless of their job position in the organization. Participants
were six individuals, randomly selected. Through this study, it was possible to identify the
predominant organizational culture at Yazaki Saltano, the existing traits of the Japanese and the

Portuguese organizational cultures, as well as the differences between both.

The results of this investigation show that the predominant organizational culture in the organization
has characteristics of the Japanese culture and the Portuguese culture, revealing a culture that has
adapted throughout time. The Japanese and the Portuguese cultures, although very distinct, have

some common traits and end up complementing each other in certain aspects.

Hence, it is expected that the present dissertation may contribute to the evaluation of the cultural
shock associated with the implementation of an enterprise in foreign territory, paying attention to the
culture factor as one of the strongest shocks and barriers to the implementation of foreign

organizations.

Keywords: organization, organizational culture, Yazaki Saltano, Japanese culture, Portuguese

culture
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Introducao

O Japéo e a sua cultura foram captando aten¢Bes uma vez que, entre o término da Il guerra mundial
e o fim do século XX, houve um crescimento na economia japonesa que a tornou na segunda maior
do mundo gracas ao aumento exponencial da produtividade e, por conseguinte, das exportacdes.
O pais nipénico desenvolveu um modelo de capitalismo totalmente diferente dos predominantes na

época que, para muitos, justifica o seu sucesso (Guimarées et al., 2016).

As organizagBes japonesas, hd algumas décadas atras, foram as primeiras a serem sujeitas a
algumas mudancas organizacionais. Hoje em dia podemos observar essas mudancgas nas restantes

organizagdes espalhadas por todo 0 mundo (Giddens, 2008).

Ha bastantes diferencas entre as empresas japonesas e as empresas ocidentais relativamente ao
modo como se organizam e na relacdo hierarquica dos colaboradores nestes dois tipos de
organizac@es. Nas companhias japonesas, ha uma preocupacdo em assegurar a permanéncia dos
colaboradores e que estes sintam uma ligacdo forte a empresa, havendo assim uma relagédo proxima
entre o topo hierarquico e a sua base que fomentam o trabalho em equipa e a participacéo de todos
os funcionarios. Ao contrario das empresas nipénicas, as empresas ocidentais apresentam uma
gestdo mais tradicional orientada para uma piramide hierarquica mais rigida e muito mais autoritaria.
No entanto, na década de 80, algumas organizagdes ocidentais foram introduzindo novas técnicas
de gestdo de forma a alcancarem niveis de produtividade e competitividade que, até entdo, eram
inatingiveis. Através desta implementagéo, conseguiram mostrar que o “modelo japonés” nao tinha

passado despercebido (Giddens, 2008).

A conformidade e a igualdade, sdo dois dos aspetos que a cultura japonesa valoriza demasiado,
havendo um elevado nivel de homogeneidade e uniformidade nesta sociedade. Esta cultura tem
enraizada, de uma forma muito profunda, os seus valores e as suas normais culturais (Giddens,
2008).

Quando uma empresa se instala num pais estrangeiro, a cultura organizacional tem que ter presente
a cultura do pais destino e este cruzamento podera originar alguns “conflitos”. Ao longo do tempo,
tem se tentado perceber de que forma a cultura organizacional pode influenciar o funcionamento de

uma organizagado e as respetivas areas.

Assim, esta dissertacdo tem como objetivo perceber de que forma a cultura organizacional japonesa
€ suscetivel de influenciar o funcionamento da empresa em Portugal, qual € a cultura organizacional
predominante na Yazaki Saltano e qual a nacionalidade que caracteriza a Yazaki Saltano

(organizacéo japonesa ou portuguesa).

A presente dissertacao esta dividida em quatro capitulos: revisao de literatura, metodologia, analise

e discusséo dos resultados e por Ultimo a concluséo.

Na revisdo de literatura, sdo abordados alguns conceitos importantes para compreender e
interpretar os resultados obtidos nas entrevistas. Inicialmente sera abordado o conceito de
organizacdo numa perspetiva tedrica. Segue-se para a abordagem das metaforas organizacionais
e qual aimportancia do estudo destas. Ainda na revisdo de literatura sdo abordados o clima e cultura

organizacional e de que modo estes dois conceitos influenciam o funcionamento de uma
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organizagdo. Neste Ultimo conceito, serd estudado as tipologias existentes das culturas
empresariais e as dimensdes ao nivel da cultura. Os Ultimos dois conceitos abordados séo a cultura
japonesa e cultura portuguesa e as respetivas caracteristicas culturais quer ao nivel da cultura e

cultura organizacional.

O segundo capitulo sera dedicado a metodologia de investigagdo bem como os objetivos do
presente estudo. Para além disso é explicado o tipo de estudo, a amostra, a técnica da recolha de

dados e sua andlise.

O terceiro capitulo, analisa os resultados obtidos através das entrevistas realizadas aos

participantes que incluem a amostra do estudo.

Por dltimo, no quarto capitulo, apresentam-se as conclusdes do estudo realizado.
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1.1 Organizacbes

As organizagfes estdo implicitas na sociedade assumindo um papel vital nas comunidades. Esta
temética, pela importancia que apresenta, teve inUmeras definicdes ao longo do tempo. Inicialmente,
a organizacgdo, era caracterizada como sendo um fendmeno especifico que englobava conceitos e
teorias préprios, passando a ser definida anos mais tarde como uma ordem especifica totalmente

diferente de outras formas de ordem (Ahrne et al., 2016).

Ao longo do tempo, as organizagdes foram tratadas como “edi¢des locais” de uma instituigao social
importante, tendo o seu comportamento sido visto como algo definido por instituicdes e, ndo por
decisdes de cada organizacdo. Deste modo, as organizacBes sdo ordens que representam
instituicBes sociais mais abrangentes e ndo tanto como ordens locais uma vez que as mudancas a
que estavam sujeitas, ndo derivavam das suas decisdes organizacionais ou até mesmo das
condicdes internas, mas sim das alteracdes, ideias, normas e percec¢des que tinham como origem
a sociedade em geral ou num determinado setor. As organizacbes passariam assim a ser
conceptualizadas como estando imersas numa cultura mais ampla e predominante no meio em que
se encontram, ainda assim, estes organismos ndo podem deixar de ser vistos como um sistema

especial com caracteristicas tipicas (Ahrne et al., 2016).

As organizac8es seriam responsaveis pela variagdo do comportamento do individuo de uma forma
diferente de como aconteceria fora do ambiente organizacional. Desta forma, esta influéncia estaria
relacionada com o facto de as organizacbes terem a capacidade de lidar de um modo bastante

distinto com os ambientes onde estao inseridas (Ahrne et al., 2016).

Taylor (1911) via as organizagdes como uma maquina, concedida para atingir determinado objetivo.
Nesta mesma maquina, os colaboradores sdo os responsaveis por fazer com que esta funcione e

atinja a meta delineada.

Hoje em dia as organizacGes fazem parte da vida do individuo. Para Chiavenato (1990), as
organizagdes sdo importantes no quotidiano na vida do ser humano, uma vez que o individuo precisa
destas para viver. Desta forma, o conceito de “organizagdo” torna-se complexo na medida em que

Ihe sdo atribuidas diferentes definicdes e pontos de vista diferentes.

Para Bavec & Manzin (2012) a organizacao era vista como uma constituicdo de um meio social com
0 proposito de alcancar um objetivo comum e que poderiam ser contradizidas com ordens
emergentes, tais como instituicdes e redes. Assim as organizac¢des séo instrumentos criados com o
objetivo de atingir os fins pretendidos. O processo de organizacdo assume significados diferentes
em contextos distintos fazendo parte de um quadro social mais alargado e abrangente (Morgan,
1996).

O estudo das organizac@es pode ser realizado sobre diferentes perspetivas: socioldgica, tecnologica

e psicoldgica (Gosnik, 2019):
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e A organizacdo podera ser estudada numa perspetiva sociolégica se o objetivo for o

comportamento dos individuos (Oh, 2021);

e Numa perspetiva tecnoldgica, as tecnologias de informacfes tém sido utilizadas pelas
empresas para atingir um novo conhecimento, para efetuarem a sua partilha dentro e fora
da organizacéo e, ainda implementar novas praticas entre empresas apoiando assim a
inovacao (Chatterjee et al., 2020; Hutahayan, 2020; Veiga et al., 2021);

o Numa vertente psicolégica, da um entendimento de como 0 ambiente em que a organizacao
se encontra esta sujeito a diversas pressdes e contrariedades que d&o origem aos sucessos
ou fracassos da organizacdo, o impacto na entreajuda e confianca que existe entre os
individuos, o aspeto social dos colaboradores e o proprio aspeto psicologico da organizagao
em causa (Bavec & Manzin, 2012; Valitova & Besson, 2021).

Uma organiza¢ao caracteriza-se por algo composto por um conjunto de elementos necessarios para
dar continuidade e repeticdo a uma interagdo social, sendo estes fendmenos responsaveis pelo
resultado das decisfes tomadas (Luhmann, 2000). A organizagéo € vista como uma sociedade que

evidencia a importancia das rela¢des, meios e fins (Morgan, 1996).

A organizagdo equipara-se a um corpo humano, uma vez que podem ser consideradas seres vivos,
OuU Seja, as pessoas que a constituem sdo capazes de mudar determinado ambiente e ainda,
responder as mudancas ocorridas no ambiente onde se encontram. As empresas tém a capacidade
de transformar os inputs (recursos humanos, matéria-prima, energia) em outputs (produtos e
servigos) criando, no final de todo o processo, valor para cliente (Tavé&ar, 2009; Skrinjar & Trkman,
2013; Gosnik, 2019).

Para Teixeira (2005, p. 117), a organizacao é entendida “como o processo de estabelecer relagdes
entre as pessoas e o0s recursos disponiveis tendo em vista 0s objetivos que a empresa como um
todo se propde atingir”. Cada individuo dentro de uma organizacdo, desde o topo até a base da
piramide hierarquica, cria diariamente relagdes interpessoais que podem ser traduzidas em redes
de amizade, apoio mutuo e de aprendizagem, havendo assim uma troca de experiéncias que

permitem definir e redefinir a cultura organizacional (Chiavenato, 2014).

1.2 Metéaforas organizacionais

A metafora organizacional € uma ferramenta Gtil para identificar as condi¢des suscetiveis de moldar
e influenciar os sistemas organizacionais. A utilizacdo dos conceitos ecoldgicos por cientistas e
sociélogos organizacionais para estudar as areas sociais nao € algo novo. A ecologia humana por
exemplo, € uma estrutura socioldgica que se centra nas estruturas e interacdes entre 0s seres

humanos como comunidades (Mars et al., 2012).

Para Polese et al. (2021) € importante o estudo dos ecossistemas organizacionais. Este conceito €
definido pelo conjunto de organizacdes e individuos que nelas atuam, que na maioria das situacdes

se relacionam e participam em trocas que tém por base um abrangente leque de intencdes.
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Deste modo as organiza¢gBes, devem, na maioria das situacdes ser vistas como estruturas
organicas, que vao evoluindo ao longo do tempo através de forgas existentes no ambiente externo
ou até mesmo por influéncia do ambiente interno da organizacao, em vez de sistemas mecéanicos
projetados de uma forma intencional em que néo sofrem altera¢cées no seu comportamento por vias
externas estando fechadas ao espaco externo da organizagdo. As organizagdes ndo sdo algo
estatico, estando sempre sujeitas a pressdes causados pelos mais diversos ambientes onde esta

esta incluida, fazendo com evolua ao longo do tempo (Polese et al., 2021).

1.3 Clima organizacional

A capacidade que os colaboradores apresentam em criar alteracdes no comportamento e
funcionamento da organizagdo esta relacionada com o clima organizacional. Este conceito esta
associado a relagdo que existe entre as organizagdes e o ambiente no qual esta se encontra
(Diamantidis & Chatzoglou, 2019). O conceito “clima organizacional” tende a ser confundido com
“cultura organizacional” (Moser et al., 2021). Os autores referem que a cultura faz parte da estrutura
de cada organizacdo, agregando todas as crencas, valores e costumes dos colaborados das
organizagbes. Por sua vez, o clima esté relacionado com todos os fatores relacionados com o
ambiente em que a organizacdo se encontra e que sdo conscientemente compreendidos pelos
membros da organizacdo. Para Armstrong e Taylor (2014) o clima organizacional é a forma dos
colaboradores olharem e sentirem a cultura que caracteriza a organizagéo. O clima organizacional
€ caracterizado como um processo que engloba os comportamentos dos individuos no qual séo

refletidas as crencas, os valores e 0s costumes da organizacdo (Payne & Pugh, 1971).

Desta maneira, o clima organizacional é a forma como os membros de uma organizagdo interagem
entre si, sendo que as normas e 0s valores que caracterizam a cultura predominante na organiza¢ao

atuam como fatores influenciadores que moldam o comportamento dos individuos.

1.4 Cultura organizacional

No que diz respeito a cultura organizacional, Bilhim (2013) caracteriza a cultura como algo intangivel
que esta implicita e é dada como certa, sendo o elemento através do qual cada organizacao
desenvolve o0s seus pressupostos, compreensdes e regras que guiam o comportamento diario no
local de trabalho. A cultura, sendo algo variavel enquanto normas, valores e crengas, resulta de
processos de socializacdo e torna a organizacdo num sistema de ideias e significados partilhados,
formas expressivas e manifestagfes da consciéncia humana, sendo, portanto, idiossincratico a cada

grupo.

A forma como os individuos interagem na organizacéo é também definido pela cultura. E possivel
através dela, orientar os colaboradores para um comportamento adequado e aceite pelos restantes
membros da organizagdo. A cultura compreende um conjunto de propriedades do ambiente de
trabalho, percebidas pelos colaboradores constituindo-se numa das forgas importantes que
influenciam o comportamento. Compreende além das normas formais, também o conjunto de regras
nao escritas que, condicionam as atitudes tomadas pelas pessoas dentro da organizacao (Silva et
al., 2018).
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Para Marchisotti et al. (2018), a cultura organizacional equivale a todos os fatores que guiam e
motivam a organizacdo e que estdo subjacentes aos valores dos individuos. Quando se fala de
cultura organizacional, refere-se aos valores, rituais, ideologias e crencas. Estes fatores podem
variar de organizagéo para organizagdo, podendo haver organizagdes com culturas mais vincadas
e outras com a presenca de subculturas. Para analisar uma organizacdo em termos culturais, é
necessario levar em conta os individuos que a constituem, uma vez que sdo 0os membros de uma

organizagdo que revelam todos os fatores relativos a cultura da organizacgéo.

Para Neto e Silva (2017) ha um leque de ambientes organizacionais que podem ter um impacto
mais ou menos favoravel no desenvolvimento e evolugdo do processo de aprendizagem dos
colaboradores. As crencgas e os fatores que fazem parte da cultura organizacional, sdo fatores que
influenciam o comportamento e a forma de “ser” dos individuos na organizacdo. Para os autores, a
cultura organizacional sdo todas as crencas, valores e principios que influenciam o comportamento

dos membros da organizacdo bem como o processo de aprendizagem.

A cultura organizacional pode ser exclusiva para algumas organizac@es e contextos e, ndo se pode
considerar esta como uma simples incorporacdo de crencas, valores e costumes que s&o

partilhados pelos membros de uma organizagdo (Larentis et al., 2018).

Através da cultura organizacional conseguimos perceber os estilos de lideranca presentes nas
organizagBes, bem como o que é valorizado pelos colaboradores, a linguagem que utilizam, os seus
cddigos de conduta, até mesmo as rotinas e procedimentos utilizados na organizagdo podem ser

analisados através da cultura. Tudo isto torna a organiza¢é@o Unica e exclusiva (Silva et al., 2018).

A cultura é definida como um sistema multifacetado que tem a capacidade de influenciar o
comportamento dos individuos através de valores que sao derivados do ambiente externo em que
se encontram. No entanto, a maioria dos paises desenvolvidos e em desenvolvimento sdo bastante
heterogéneos entre si, nomeadamente em termos culturais. Existe uma disparidade entre a forma
como os individuos olham para as normas culturais do seu pais de origem e o que eles adquirem
como valores e comportamentos num contexto organizacional. Desta maneira, pode haver um
confronto entre os valores, normas e costumes de uma organizagdo e a os valores intrinsecos que

fazem parte da cultura individual de cada pessoa (Zolfaghari et al., 2016).

1.4.1 Tipologias das culturas empresariais

Tendo em consideracdo a complexidade do conceito de cultura organizacional e das diversas
abordagens, surgiram diferentes tipologias de culturas organizacionais, que sao identificadas
através de quadrantes, possibilitando, assim, que seja verificada a consisténcia cultural (Stoffers et
al., 2015).

Neste contexto, recorda-se o Modelo dos Valores Contrastantes, desenvolvido por Quinn &
Rohrbaugh (1983). Os autores estudaram as relagfes da cultura, tendo por objetivo organizar os
diferentes padrdes de comportamento, valores e crengas que definem a cultura de uma empresa.
Conceberam, entdo, um modelo assente em duas dimensdes estruturais: flexibilidade vs. controlo,

que esta relacionada com a resisténcia ou ndo a mudancga organizacional e orientacéo interna vs.
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orientacdo externa, que corresponde ao dilema da preocupacdo com as pessoas e com a
organizagéo, bem como com os processos e os resultados. De acordo com a Figura 1, ao cruzar os
eixos, sao formados quatro quadrantes, concorrentes entre si, que, além de representarem um
conjunto de indicadores de eficacia organizacional, permitem identificar, de acordo com as suas
caracteristicas, quatro estilos culturais dominantes: cultura de realizacéo, cultura adaptativa, cultura

burocratica e cultura de clé/apoio (Stoffers et al., 2015).

Figura 1: Tipos de cultura organizacional

Orientacao externa

t

Culturade realizagao Cultura adaptativa
Estabilidade »Flexibilidade
Cultura burocratica Cultura de cld/apoio

Orientacao interna

Fonte: Adaptado do artigo de Vesga Rodriguez et al. (2020, p.54)

A cultura de realizacdo carateriza-se por ser orientada para os resultados, pelo alcance dos
objetivos e pela produtividade e competitividade. O lider assume um papel de guia, orientando os
seus subordinados para a disputa, para a producdo de resultados e, sobretudo, para o atingir de
metas. O sucesso €, assim, determinado em termos de superacdo de mercado face aos

concorrentes (Barreto et al., 2013).

Na cultura adaptativa, enfatiza-se a flexibilidade e a orientacdo externa, tornando-se desta forma
preponderantes valores como o dinamismo, a criatividade, a inovagao, a aquisi¢cdo de recursos e a
adaptacgédo a novos desafios. Persiste um estilo de lideranca visionario, inovador e orientado para o
risco (Vesga Rodriguez et al., 2020)

Na cultura burocréatica, € importante salientar a formalizacdo, através de normas e regras bem
definidas, a uniformizagéo, a centralizacéo e a orientagdo para a eficiéncia e eficacia. A lideranca é
entdo qualificada pela coordenacéo, organizagéo e controlo, de forma a assegurar a estabilidade, a

seguranca e a eficiéncia (Barreto et al., 2013).

Por ultimo a cultura de cld/apoio evidencia a flexibilidade e a orientacéo interna, tendo como valores
centrais a coesao, 0 apoio, a colaboracdo, o desenvolvimento individual e o trabalho em equipa.
Desta forma, nestas organizacdes é encontrado um lugar amigével para trabalhar, onde as pessoas
partilham muito de si mesmas. Seguindo esta l6gica, 0 sucesso passa a ser determinado em termos

de clima interno e preocupacédo com as pessoas (Vesga Rodriguez et al., 2020).
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As caracteristicas inerentes a cada um dos perfis culturais mencionados varia em cada quadrante,
de acordo com as estratégias de cada organizacdo. Acrescente-se, ainda, que nenhuma
organizac&o possui apenas um tipo de cultura, no entanto, sdo admissiveis a predominancia e a

intensidade de um padréo em relagdo aos restantes (Rodriguez & Mladinic, 2016).

1.4.2 Dimensdes ao nivel da cultura (Hofstede)

Geert Hofstede, um psicélogo dos Paises Baixos, desenvolveu um estudo entre os anos de 1967 e
1978 que foi fundamental para o desenvolvimento de uma teoria qualitativa, baseada em dados que
permitem identificar as distintas dimensdes culturais comparaveis em diferentes culturas. Para o
efeito, foram realizados mais de 116.000 inquéritos em 72 sucursais da multinacional IBM em 50
paises. A enorme base de dados confirmou que a cultura nacional tem um grande impacto nos
valores, atitudes e comportamentos dos individuos tendo servido de mote, a outros estudos
posteriores, para o desenvolvimento de um modelo de quatro dimensées primarias para identificar
0s padrdes culturais de cada grupo. Como resultado, este modelo permite identificar as diferencas

culturais que sdo a chave das rela¢fes sociais (Goraieb et al., 2019).
As quatro dimens®es culturais de Hofstede séo as seguintes (Da Costa et al., 2017):

e A distancia hierarquica é definida pelo grau de aceitacdo/conformidade e expectativa dos
membros menos poderosos de uma sociedade relativamente a distribuicdo desigual de
poder. Posto isto, esta dimensao esta, diretamente, relacionada com a forma pela qual as

diferentes sociedades lidam com as questes de desigualdade entre os individuos;

e O individualismo vs. coletivismo relaciona-se com a preocupacdo das pessoas com elas
mesmas, bem como dos seus familiares e amigos préximo, contrapondo a necessidade de
pertencer a grupos sociais. Deste modo, mede a necessidade que as pessoas tém de cuidar
de si, da familia e/ou das organizacbes a que pertencem. Enquanto nas sociedades

individualistas, a consciéncia de desenvolvimento do “eu” é mais importante, nas

coletivistas, a identidade de um individuo é baseada no grupo social em que esté inserido;

e A dimensdo masculinidade vs. feminilidade corresponde com conceitos comportamentais,
na medida em que defende que a abordagem masculina tem como valores dominantes a
agressividade, a competitividade, as conquistas e 0 sucesso, enquanto a abordagem
feminina valoriza os relacionamentos interpessoais, o cuidado para com outros e a
qualidade de vida. Nas sociedades masculinas, os papéis sdo nitidamente diferenciados, o
homem deve ser forte, impor-se e interessar-se pelo sucesso material e a mulher deve ser
mais modesta, terna e preocupada com a qualidade de vida. Em contrapartida, nas
sociedades femininas, os papéis sociais dos sexos sobrepdem-se, ou seja, tanto os homens
como as mulheres devem ser modestos, ternos e preocupados com a qualidade de vida;

e O evitamento da incerteza pode ser retratado como o grau de ameaca e desconforto que
membros de uma sociedade sentem em situac8es incertezas, ambiguas e desconhecidas,

tentando, por isso, evitar tal cendrio. Neste contexto, sdo expressos sentimentos como,
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entre outros, o stress, a hecessidade de previsibilidade e a necessidade de regras escritas

ou nao.

E face ao exposto que Hofstede acredita que a cultura é uma idealizacdo em torno de uma
mentalidade coletiva, que distingue os membros de um grupo. N&do menos importante, existe, ainda,
a perspetiva fragmentadora, cujo foco é o individuo em si e ndo os subgrupos, uma vez que 0s
valores e os pressupostos, defendidos pelas pessoas, estdo em constante mudanca e visam

satisfazer os proprios interesses (Goraieb et al., 2019).

1.5 Cultura japonesa

O Japéo é um pais com um capital social alto, considerado a esséncia da vida japonesa (Dongre &
Masayuki, 2021). Os elevados indices da esperanga média de vida, a educagao predominante no
pais, os elevados niveis de PIB, uma menor desigualdade social ao nivel financeiro e indicadores
de criminalidade reduzidos, fazem do Jap&do um dos melhores paises para se viver (Dongre &
Masayuki, 2021).

O Japédo, sendo um pais bastante formal e centrado nas suas tradi¢cdes, também é considerado uma
nacao bastante homogénea, na qual os individuos sdo capazes de ter uma percecdo sobre os
sentimentos uns dos outros através de expressodes faciais e gestos. Existem alguns aspetos e
comportamentos que podem ser considerados desrespeitosos na cultura japonesa, dois dos
comportamentos que tém uma conotacdo negativa na sociedade niponica sdo o olhar olhos-nos-
olhos e o toque entre os individuos (Szopski, 2005). Para além disto, uma das caracteristicas
comuns presentes na cultura japonesa é o facto de os individuos ndo demonstrarem emocdes
através das expressfes faciais. No entanto, apesar destas restrigbes comportamentais entre os
nipénicos, os japoneses procuram manter relagdes cordiais. Muitas vezes através do esbocar de
um sorriso evitam conflitos, constrangimentos ou utilizam o sorriso como resposta a uma noticia

mais desagradavel (Adamowicz, 2021).

Tendo o Japdo uma cultura de alto contexto, a comunicacdo de forma direta ndo é aceite pela
sociedade japonesa uma vez que € considerada uma forma imatura e desrespeitosa de comunicar.
Os japoneses tém uma linguagem com um discurso que assenta no respeito, humildade e educacéo,
sendo este tipo de discurso o mais utilizado na maioria das situagfes sociais no quotidiano de um
japonés. As normas culturais e a forma como os japoneses comunicam estéo interligados. O povo
japonés acredita que a singularidade da sua cultura pode ser identificada pela sua linguagem e esta
presente nesta, uma vez que acreditam que ninguém, exceto eles préprios, podem dominar a lingua
japonesa na sua totalidade (Adamowicz, 2021).

Um japonés devera ser altruista de forma a colocar sempre os interesses dos outros em primeiro
lugar. Desta forma, os interesses da organizacdo ou da familia serdo sempre mais importantes do

gue os interesses do préprio individuo (Tarasova & Kostrova, 2021).

A modéstia, a timidez e a delicadeza séo alguns dos aspetos que caracterizam o comportamento

de um japonés em publico. A moralidade de um nipénico atenta ao aspeto externo da vida dando
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atencédo as responsabilidades pessoais para com as outras pessoas presentes no meio onde esta

inserido (Tarasova & Kostrova, 2021).

Aos olhos de Nagaishi (2020) e, através da caracterizacdo realizada aos aspetos socioculturais dos

japoneses, estes demonstram:

e Dependéncia muatua (o individuo é dependente do outro e vice-versa, fazendo com que seja

impossivel viver de forma independente numa sociedade);

e Confiangca mutua (a interdependéncia s6 podera existir se numa relagdo houver confianga

entre os individuos que a constituem);

o Relagbes interpessoais sdo importantes de uma forma geral tendo em vista a prevaléncia

de uma vida social.

O povo japonés tem uma norma cultural dominante que é definida pela capacidade em que o
individuo tende a colocar-se no lugar do outro de forma a compreender os seus sentimentos e a
interiorizar as suas expectativas. Do ponto de vista da lideranga numa 6tica cultural japonesa, esta
€ orientada para a promog¢do da harmonia e prevencao do confronto entre 0s membros do grupo
induzindo assim uma forte resisténcia em desviar-se do status quo nas suas vidas organizacionais
(Nagaishi, 2020).

Para Meyer (2014) a cultura japonesa € distinta de todas as outras ao ponto de ser a cultura de
contexto mais elevado do mundo. Ao nivel da comunicacdo, os japoneses sdo dotados de uma

enorme capacidade em comunicar de maneira sofisticada e estratificada.

Muraji (2016) concluiu que a comunicacéo, entre chefias e subordinados japoneses, € de alto
contexto sendo este um dos fatores culturais mais importantes no que diz respeito a influéncia das

atitudes e comportamentos dos japoneses.

Uma das caracteristicas presentes na sociedade japonesa reside no facto de os individuos serem
sujeitos a uma grande pressdo para serem leais e proOximos as organizacdes/grupos a que
pertencem. Desta forma, as organizagBes passam a ser um substituto da familia e o trabalho
assume a mesma ética como se fosse uma contribuicdo para a familia (lealdade e sinceridade). A
empresa, que é vista como uma familia, € mais importante que a prosperidade individual do
colaborador. Estes deixam de lado os seus interesses pessoais em prol do beneficio da organizacéo

(Nagaishi, 2020).

Os gestores das organizac6es tendem a ver os subordinados como membros mais novos da familia
motivando-o0s e ensinando-0s numa perspetiva a longo prazo. Para além disso, a religido budista
faz com que os japoneses respeitem o desenvolvimento do individuo de uma forma gradual e

continua (Teranishi, 2018).
As crencas culturais dominantes no pais nipdnico sédo cinco, sendo estas:

e A predominancia de uma comunicacao de alto contexto que derivam das conversacdes e

interacdes entre o povo (Hamaguchi, 1982);
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e A tentativa de evitar o conflito e confrontos entre os individuos sendo a melhor forma de

estimular e manter um bom ambiente no local de trabalho (Hamaguchi, 1990);

e Aforma como os gestores japoneses inspiram os colaboradores para colocar os interesses
préprios em segundo plano e olhar primeiramente para os objetivos e interesses da

organizacgéo (Nagaishi, 2020);

e A orientagdo para os lacos familiares e relagbes interpessoais saudaveis, tudo isto
combinado com as crengas e costumes enraizados na cultura, origina uma perspetiva
apontada para o desenvolvimento gradual e a longo prazo dos processos e seres humanos
(Marshak, 1993);

e A pressao familiar que predomina nesta cultura leva o individuo a acreditar de que uma
figura de autoridade tem sempre a seu cargo o poder de decisdo sobre algo e que esta

deciséo sera sempre a mais correta para o grupo (Tanaka, 1981).

Como referido anteriormente, a cultura japonesa é caracterizada por ser uma cultura de “alto-
contexto” na qual a comunicagao é realizada através de formas implicitas e apresenta uma grande
dependéncia do contexto. As relagdes interpessoais sao proximas e estaveis tendo como objetivo a
sua manutencdo, na medida em que, na cultura nipénica as relacbes entre os individuos séo

bastante valorizadas (Kotabe, 2020).

Numa perspetiva organizacional, as empresas japonesas apresentam uma estrutura organizacional
mais informal e plana. Os colaboradores, independentemente da func&o ou cargo que ocupam,
trabalham em conjunto para atingir o objetivo da organizacdo. Desta forma, o conhecimento e as
experiéncias sdo partilhadas de uma forma fluida por toda a organizagéo facilitando os momentos
em que se torna necessario tomar uma decisdo, uma vez que, nao existe uma espécie de sistema
de gestdo em cadeia. Tanto o espaco dedicado ao trabalho como o espaco de lazer das
organizagdes ajudam a estimular um ambiente informal em que a informag¢&o multifuncional cruzada,
flui por toda a organizacdo. Esta facilidade que as organizacbes japonesas apresentam na
transmissdo de ideias, conhecimento e experiéncia séo refletidos nos momentos chave (Kotabe,
2020).

1.6 Cultura portuguesa

Portugal apresenta uma taxa de risco de pobreza inferior a média da UE (16,2% vs. 17,1%) registada
em 2021, mas apesar destes valores ainda é, atualmente, um dos paises mais pobres do “velho
continente”. Para além deste indicador, Portugal tem se tornado um pais com uma desigualdade
social cada vez maior. Estas desigualdades sociais tém uma grande variagdo de acordo com a area

geogréafica ao longo do territério nacional (Peralta et al., 2022).

Nos ultimos anos, a esperanca média de vida dos portugueses tem vindo a aumentar. No caso do
sexo masculino, a esperan¢a média de vida passou dos 70,3 para os 73,8 anos. No que diz respeito
ao sexo feminino, a esperanca média de vida também aumento de 77,4 para 80,5 anos (Pereira,
2021).
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Para além de todos estes fatores mencionados anteriormente, importa também referir o nivel de
educacao no pais. Em Portugal, o nivel de educac¢édo do individuo esté bastante associado ao seu
nivel de rendimento. Por exemplo, se realizarmos um estudo comparativo entre um portugués que
tenha concluido apenas o 9° ano e um outro individuo que tenho terminado o ensino secundario,
podemos identificar uma diferenca de retorno média de vencimento em cerca de 7 pontos
percentuais por cada ano de escolaridade de diferenca entre ambos. A mesma coisa acontece
guando comparado um individuo licenciado, nestes casos, 0 aumento salarial € de 15% quando

ultrapassado o grau do ensino secundario.

Olhando de uma outra perspetiva para a cultura deste pais, através de um estudo a cultura
portuguesa e suas respetivas normas culturais predominantes, foram identificadas as seguintes

caracteristicas no povo portugués:

o Défice de gestdo do tempo: um dos principais fatores desta norma cultural é a
pontualidade ou a falta desta. Os portugueses, num contexto empresarial/organizacional,
tém muitas dificuldades em respeitar horas estipuladas para reuniées. O normal é os
individuos chegarem a uma reuniéo de trabalho, 10 a 15 minutos depois da hora marcada,
em que, normalmente, o topo hierarquico da organizacao, € sempre o Ultimo a chegar. Esta
falta de pontualidade pode gerar défices de produtividade uma vez que o planeamento
delineado nunca é respeitado e por isso ha “perdas de tempo” que sao desnecessarias.

Este comportamento também é refletido no quotidiano dos portugueses (Jesuino, 2007);

e [Falta de cumprimento dos prazos pré-definidos: no que se refere ao cumprimento de
prazos, os portugueses tendem a ndo os respeitar. Falamos, por exemplo, nos deadlines
relativos a entrega de trabalhos ou até mesmo o limite da conclusao de uma tarefa. Esta
abordagem mais flexivel é transversal para individuos de nacionalidade portuguesa e € uma
das caracteristicas desta cultura (Robalo et al., 2015). Através de um inquérito sobre a
gestéo portuguesa realizado por Bennett e Brewster (2002), os autores identificaram a falta

de pontualidade e o incumprimento de prazos na cultura organizacional portuguesa;

e Vidaquotidiana: os portugueses tendem a viver o dia-a-dia de uma forma relaxada e pouco
stressada, no entanto, ao nivel organizacional é identificado algum stress no que diz
respeito ao cumprimento de prazos de entrega de tarefas ou até mesmo a compromissos

profissionais (Robalo et al., 2015);

e Desempenho profissional: os portugueses tendem a procurar solu¢des basicas para os
problemas que encontram na vida profissional deixando de lado o perfecionismo na
resolucdo de tarefas. Esta forma de estar leva a que os individuos, numa perspetiva de
obtencéo de resultados, mantenham sempre as suas expectativas profissionais no minimo
e ndo procuram chegar a perfeicdo. Estes fatores podem estar relacionados com a falta de
iniciativa e a relutdncia em mudar as coisas (conformidade), levando a que os portugueses,
de uma forma geral, sejam pouco pré-ativos e ndo tenham muita ambigcéo. Os portugueses
tém a tendéncia a atribuir os maus resultados a for¢cas externas em vez de acreditarem que

0s maus resultados tém origem nas suas préprias acdes (Bennett & Brewster, 2002);
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e Orientacéo para o cliente: existe um comportamento menos orientado para o cliente que
podera estar relacionado com: a auséncia de motivacdo do individuo, auséncia de uma
atitude menos autossuficiente dos portugueses da forma como encaram os seus deveres
profissionais ou até mesmo a falta de formacéo profissional para o cargo que ocupam
(Robalo et al., 2015);

e Relacdes sociais, relacbes familiares e amizades: a sociedade portuguesa é
caracterizada por ser uma sociedade coletivista (Chhokar et al., 2007). O povo portugués
da muita importancia as relacdes interpessoais tendo tendéncia a estabelecer lacos fortes
com outros individuos e, para além disto, as relagdes familiares entre os individuos lusos

sdo mantidas e preservadas ao longo das suas vidas (Robalo et al., 2015);

e Espaco interpessoal e contacto fisico: como referido acima, ao contrario da cultura
japonesa, a saudagdo entre as pessoas requer contacto fisico. Os individuos
cumprimentam-se mutuamente com um beijo na face ou um aperto de mdo, mesmo que
estas pessoas ndo facam parte da rede familiar ou interpessoal da pessoa (Robalo et al.,
2015);

e Questbdes burocraticas: sao identificadas na sociedade portuguesa muitas questdes
burocréticas indteis que sdo, muitas vezes, responsaveis pelo atraso de certas decisoes.
Ainda assim e apesar de todas as regras existentes nesta sociedade, muitas delas intteis,
0 povo portugués tem uma grande tendéncia a contornar estas regras impostas (Robalo et
al., 2015);

e Comunicacdo indireta: a comunicacdo entre os individuos portugueses tende a ser uma
comunicacéo indireta. O individuo ndo expressa exatamente aquilo que quer dizer, mas
espera que a outra pessoa perceba o objetivo da conversa através das “entre linhas”. Desta
forma, as conversas dos portugueses sdo caracterizadas por ser muito longos, podendo

estar isto relacionado com a falta de objetividade nos didlogos (Robalo et al., 2015);

o Faltade assertividade: uma das caracteristicas dos portugueses é a falta de assertividade,
uma vez que estes tém dificuldades em dizer “nd0o” a certas situagbes que ocorrem no seu
quotidiano. Isto acontece porque ha uma preocupacdo neste povo em criticar de forma
aberta o outro, com receio de ofender pessoalmente essa pessoa. Esta questdo demonstra,
como referido acima, a importancia que os portugueses dao as relagdes interpessoais
(Robalo et al., 2015);

e Planeamento e capacidade de organizacdo: neste aspeto, 0s portugueses tém muitas
dificuldades em tracar um plano, e mesmo quando este é delineado, é muito dificil ndo
ocorrem “mudancgas de planos”. Uma das outras lacunas € a falta de organizagado que pode

estar relacionada com a falta de planeamento (Jesuino, 2007);

e Capacidade de desenrasque: tal como referido no ponto anterior, os portugueses séo, de
uma forma geral, um povo desorganizado que ndo pensa no futuro nem se preocupa em

antevé-lo. Assim sendo, o povo portugués lida muito bem com acontecimentos inesperados
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uma vez que tém uma lacuna no que concerne ao planeamento das situa¢gfes. Também é
identificada a capacidade de resiliéncia nos individuos portugueses, uma vez que estes nao

desistem logo quando encontram alguma adversidade (Jesuino, 2007).
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2.1 Metodologia

O objetivo central desta dissertagédo é dar resposta a questdo:“De que forma a cultura japonesa é

suscetivel de influenciar o funcionamento da empresa, Yazaki Saltano, em Portugal?”

A metodologia adotada sera qualitativa e sera realizada através do método etnogréfico. Este estudo
serd realizado através do contacto direto com os entrevistados. Os dados seréo recolhidos através
de entrevistas junto dos intervenientes com o objetivo de identificar e perceber todos os fatores que
influenciam o modo como a empresa funciona em Portugal, tendo presente a predominancia da

cultura japonesa na organizacao.

Optou-se por realizar um estudo de carater qualitativo, uma vez que, procura “compreender e
aprofundar os fenémenos, explorando-os a partir da perspetiva dos participantes num ambiente
natural e em relagédo ao contexto” (Sampieri et al., 2010). Ainda de acordo com o pensamento destes
autores, a abordagem qualitativa é selecionada quando se pretende perceber a perspetiva dos
participantes (individuos ou pequenos grupos de pessoas a serem investigados) sobre os
fenémenos que os rodeiam, aprofundar as suas experiéncias, perspetivas, opiniées e significados,
ou seja, o modo pelo qual os participantes percebem subjetivamente a sua realidade, sendo um

proposito especifico desta investigacao abordar estes aspetos.

2.2 Objetivos

O presente estudo pretende analisar a partir de métodos etnogréficos, como entrevistas, a cultura
organizacional japonesa e a sua influéncia no funcionamento da YAZAKI SALTANO em Portugal.

Especificamente, objetiva-se:
a) Identificar a cultura organizacional predominante na Yazaki Saltano;
b) Perceber quais os tragos da cultura organizacional japonesa presentes na organizacao;

c) Perceber quais os tracos da cultura organizacional portuguesa predominantes na

organizacao;
d) Perceber quais as diferencas entre as duas culturas organizacionais.

Deste modo, e tratando-se de um estudo de caracter exploratério, pretende-se obter respostas que

permitam compreender os fendmenos existentes, sem que se parta de uma hipétese inicial.

2.3 Tipo de estudo

Como descrevem Bogdan e Biklen (1994) e Ludke e André (1986), este trabalho assumira as

caracteristicas de um estudo de caso, descrevendo, analisando e interpretando os dados obtidos.

Desta forma, o método utilizado nesta investigacéo serd o research opnion de Saunders (Figura 2).
Através deste método e apds definir as posicdes filoséficas e respetivas estratégias de investigacao
a serem utilizadas no estudo, o objetivo passa por “descascar” a “cebola do conhecimento” de
camada em camada (que séo as fases que envolvem o estudo), durante todo o processo para a

definicao dos instrumentos de recolha dados e respetiva analise (Saunders et al., 2019). No que diz
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respeito as orientagdes metodoldgicas, o desenho de pesquisa escolhido € o estudo de caso. Nesta
estratégia de investigacdo, o investigador procura recolher informacdes sobre a Gnica unidade de
estudo, podendo essa unidade albergar uma comunidade ou um individuo apenas. Este desenho

de investigacdo tem como objetivo descrever, de uma forma exigente, a unidade de estudo.

O estudo de caso € um desenho de investigacdo que se enquadra na estratégia de investigacéo
qualitativa, apresentando uma natureza descritiva e empirica. O estudo de caso pode ter uma
caracteristica analitica, uma vez que compara determinada situacéo confrontando-a com as teorias

presentes (Freixo, 2011). Este estudo caracteriza-se por ser:
e Particular: uma vez que se foca num determinado fenémeno;

e Descritivo: o resultado da investigacdo deriva de uma descricdo rigorosa do objeto em

estudo;
e Heuristico: conduz ao entendimento do fenémeno estudado;
e Indutivo: o estudo parte do particular para uma visao geral;

e Holistico: procura abranger a realidade como um todo.

Figura 2: "Cebola" da Investigacao

Filosofia
* Ontologia
* Epistomologia

Raciocinio
* Indutivo
* Dedutivo

Estratégia

Recolha e ; * Quantitativa
ahalisclde HT | Desenho | Estratégia | Raciocinio Filosofia + Qualitativa

dados * Mista

Desenho

* Experimental

* Estudo de Caso
¢ Comparativo

* Grounded Theory

Horizonte
temporal (HT)
* Transversal

* Longitudinal

Fonte: Adaptado a partir de Saunders et al. (2019, p. 108)

2.3.1 Estudo qualitativo — Entrevistas

Como foi referido anteriormente, esta investigacdo assumira uma estratégia qualitativa uma vez que
serdo objetos de trabalho: valores, crencas, representacdes, opinides, atitudes e habitos. O objetivo
passa por alcancar um entendimento mais subjetivo e profundo do objeto em estudo, sem se
preocupar com a componente estatistica (Vilelas, 2009).
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No que diz respeito a estratégia adotada, a recolha de dados foi realizada através de entrevistas
semiestruturadas, foi construido um guido (ver Apéndice B) com um conjunto de tdpicos que o

investigador escolheu para serem abordados nas entrevistas (Sousa & Baptista, 2011).

Relativamente a observacgéo, esta sera nao participante uma vez que o investigador ir4 observar o
fenomeno do lado de fora, sendo um ator externo, sem se integrar na comunidade que € objeto de
estudo (Sousa & Baptista, 2011).

O objetivo da entrevista passa por evidenciar os tracos japoneses (culturais e organizacionais) que
os colaboradores identificam na cultura organizacional da empresa e se estes tracos influenciam,

de alguma forma, o funcionamento da Yazaki Saltano.

2.4 Amostra
Uma vez que a investigagao incide sobre uma empresa especifica, a amostra serd apenas composta

por colaboradores da Yazaki Saltano.

Para Fortin (2009) é importante escolher a dimensédo da amostra e as respetivas caracteristicas
para que seja realizado o estudo. Desta forma foram selecionados colaboradores e managers para

responder ao guido realizado para a investigacao.

Quando é atingido um determinado nimero de entrevistas em que a informagéo obtida é suficiente
para o estudo em causa, ndo ha necessidade de se proceder a mais entrevistas uma vez que 0s
resultados que poderdo advir, ndo acrescentam grande valor a investigacdo. Quando isto ocorre
atinge-se a saturacao de respostas, sendo um dos critérios de amostragem, nomeadamente quando
se realiza um estudo qualitativo com entrevistas (McDonald & Eisenhardt, 2017). Assim, foram

realizadas 6 (seis) entrevistas, que corresponde a dimensédo da amostra da investigacao.

Para aplicar o estudo qualitativo, foi realizada uma amostragem por conveniéncia (Fortin, 2009), na
qual os individuos séo selecionados de forma aleatéria e de acordo com a sua disponibilidade. Neste
sentido, a Senior Manager PTC selecionou individuos que representassem diferentes cargos e que

trabalhassem em diferentes grupos dentro do departamento.

As entrevistas foram realizadas na Yazaki Saltano a convite da empresa. Depois da primeira
entrevista, a Senior Manager foi reencaminhando as entrevistas ao longo do dia perfazendo um total
de 6 entrevistas nas instalacdes da Yazaki. Todos os intervenientes das entrevistas se mostraram

bastante disponiveis e nunca houve qualquer entrave a sua realizacao.

2.5 Recolha e analise dos dados
Em junho de 2022, e apds terem sido definidos os objetivos da investigacao, deu-se inicio a recolha

dos dados através de entrevistas que se realizaram nas instala¢des da empresa.

Esta investigacao foi concedida entre os periodos de outubro 2021 e junho de 2022. De maneira a
realizar o trabalho de pesquisa, a Yazaki Saltano foi notificada sobre a investigagdo com o objetivo
de ser realizado o agendamento das entrevistas e com o avale prévio dos intervenientes e da

empresa. ApGs a confirmacéo da Yazaki Saltano em aceitar a realizagdo das entrevistas, surgiu o
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convite por parte da empresa em realizar as entrevistas nas instala¢gdes em Ovar. Apés a assinatura
do consentimento relativo aos dados pessoais dos entrevistados, as entrevistas foram realizadas
com a presenca do interveniente numa sala concedida pela Senior Manager para a execucao do
trabalho. Procedeu-se a gravacéo do audio sendo que as respostas e todos os dados retirados das
entrevistas foram tratados de uma forma confidencial com o consentimento dos intervenientes. As
entrevistas ocorreram todas no dia 7 de junho em Ovar. Todos os dados provenientes das
entrevistas foram transcritos e analisados utilizando a técnica de analise de contetdo. Esta técnica
permite ao investigador distanciar-se das respostas dadas pelos entrevistados e, a interpretacdo

realizada pelo investigador ndo refle os seus préprios valores (Quivy & Campenhoudt, 1995).

2.6 Caracterizacdo da Amostra

Na amostra, os entrevistados ndo tém o nome proprio divulgado, sendo identificados com o nome
de “participante” e um numero relativo a ordem pela qual foram realizadas as entrevistas. Como
referido anteriormente, foram selecionados pelo Senior Manager 6 individuos para serem
entrevistados. A Tabela 1 identifica os campos dos participantes: género, cargo/funcdo que
desempenham, o tempo em que trabalham na Yazaki Saltano, um resumo o percurso na empresa

e a experiéncia profissional.
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Tabela 1: Dados dos entrevistados

Participante | Género Cargo/Funcao Tempo de casa Percurso na empresa Experiéncia profissional

Iniciou fungdes na area fabril
onde estewe relativamente pouco
tempo. Atualmente é

Participante 1] Feminino Senior Manager Mais de 30 anos responsavel pelo grupo EDS Primeiro e Gnico emprego.
(Eletric Distribuition Systems)
onde passou a maior parte da
sua carreira.
Estéa no departamento do PTC
Participante 2| Masculino Designer

8 anos (Portugal Technical Center) no | Ja esteve em outras empresas.
grupo Renault-Nissan

Tem as fun¢des de manager no

departamento do PTC. E
5 anos e 2 meses| responsawel pelas marcas da | Ja esteve em outras empresas.
Mercedes, Toyota e pelas
cablagens customizadas.

Participante 3] Masculino Manager

Chefia departamentos de
engenharia qual fazem pequenas

. . cabulagens onde passam uma L -
Participante 4| Masculino Manager 17 anos . Primeiro e Unico emprego.
velocidade enorme de data. Um

dos responsaweis na
sustentabilidade da empresa.

Comecou na érea fabril, estive 14
cerca de seis anos e meio, na
area de corte de fio. Concorreu
ao departmento de desenho em
2001 e entrou passando a
trabalhar com o grupo Renault- Primeiro e Gnico emprego.
Nissan onde esteve cerca de
nowve anos. Passou a ser
responsavel pelos orgamentos
aos clientes. Atualmente esta no
departamento de qualidade.

Participante 5] Feminino | Central Function Specialist 27 anos

Comecou na Yazaki como
engenheiro da parte 2D a fazer
desenho, tanto de cliente como
para a fabrica para produgéo.
Apobs 3 anos e meio foi
promovido ao cargo de
supenisor de equipa e neste
momento trabalho com o cliente
da BMW onde se encontra
atualmente.

Participante 6] Masculino Supenvisor 7 anos Primeiro e Gnico emprego.

Fonte: Elaboragao prépria
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3.1 Introducéo
Neste capitulo serdo apresentados e discutidos os dados recolhidos nas entrevistas (ver Apéndice
B). Sera realizada uma andlise as respostas obtidas para cada questédo, sendo estas divididas por

pela ordem das questfes colocadas.

3.2 Analise dos resultados

1- Quais os melhores valores que caracterizam a Yazaki Saltano?

Os participantes 1 e 3 identificaram o lema da Yazaki Saltano “one for all and all for one” como sendo
o principal valor da empresa. O participante 1 indicou que “ndo vemos os problemas do outro como
apenas problema do outro. E um problema que nds temos que resolver. Por isso acho que o que
mais caracteriza em termos de valores é mesmo esta solidariedade profissional e também aquilo
gue nos d4, na minha opinido mais retribuicdo. Eu acho que é o resultado da cultura japonesa
aplicada numa cultura que facilmente se adapta/ adota comportamentos de outras culturas”. Os
participante 2 e 6 referiram a cooperacdo e o espirito de equipa como fatores predominantes no
ambiente existente na Yazaki, esta cooperacéao e trabalho de equipa poderao ser caracteristicas de
uma cultura de cla onde a coeséo, o apoio, a colaboracéo e o trabalho em equipa séo os principais
fatores que caracterizam o modo de funcionamento de uma organizacdo assim como a partilha de
conhecimento, o respeito pelo desenvolvimento individual e a preocupacdo com as pessoas (Vesga
Rodriguez et al., 2020). O participante 4 indica que “os pilares da Yazaki passam pela cultura
japonesa” e que estes pilares estao refletidos no lema da empresa niponica. Numa opinido geral, 0s
participantes chamam a empresa, “a familia Yazaki” mencionou o participante 4. Para Tarasova &
Kostrova (2021), os interesses da familia ou da organizacdo em que o individuo trabalha, sédo
sempre mais importantes que 0s seus proprios interesses. As organizacbes acabam por ser
consideradas familias levando a que o individuo deixe de lado os interesses individuais em prol da
organizacdo (Nagaishi, 2020). Tal como refere o participante 3, outros dos valores presentes na
Yazaki “séo a cordialidade e compromisso” e que “as pessoas tém de gostar de ca estar”, tal como
0 participante 4 refere na sua entrevista, uma vez que as relagdes interpessoais sdo importantes
(Nagaishi, 2020). Tal como referido acima, o participante 4 considera que o0s valores que
caracterizam a Yazaki Saltano, sdo valores japoneses, e passam por ser identificados pelo lema da
empresa. Ainda assim, a cultura portuguesa é caracterizada por ser uma sociedade coletivista uma
vez que os portugueses dao muita importancia as relagdes interpessoais e fomentam relagdes muito
fortes com os restantes individuos (Robalo et al., 2015). A Yazaki Saltano acaba por se enquadrar
numa dimenséo cultural coletivista uma vez que os individuos se preocupam uns como de familia
de tratasse. As pessoas tém a necessidade de cuidar umas das outras (Da Costa et al., 2017).

2- Como foi conduzida aintegracdo da Yazaki Saltano e a cultura japonesa em Portugal?

Houve consideracfes da cultura local?

O participante 1 referiu que “a Yazaki veio para Portugal (...) por uma relagdo n&o so profissional,
mas uma relacado de amizade, uma relagéo pessoal.” Esta relagdo de amizade e pessoal revela que

a Yazaki “é uma empresa familiar.” A maneira de fazer negdcio, “tem sempre uma base de uma
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relacdo pessoal. Ha sempre um envolvimento pessoal para além do envolvimento profissional.” Tal
como o participante 1 descreveu o inicio da Yazaki Saltano em Portugal, a empresa “trouxe muitos
japoneses para Portugal. Todas as chefias inicialmente eram japonesas. A intencdo e 0 processo
foi treinar as chefias locais com japoneses, porque a cultura para a Yazaki € uma coisa muito
importante. O respeito pelas pessoas, os valores da Yazaki enquanto empresa, para 0s japoneses
sd0 muito importantes e eles fizeram questao de transmitir isso. Para quem esta ca desde o inicio,
isso faz parte, estd no sangue”. O respeito, educacdo e humildade estdo presentes na cultura
japonesa (Adamowicz, 2021). Segundo Marshak (1993), os japoneses tém uma forte orientagdo
para os lacos e rela¢Bes interpessoais, que combinado com as crencas e valores predominantes
nesta cultura, originam o desenvolvimento gradual dos processos e seres humanos. As relacdes
interpessoais sdo muito fortes (Kotabe, 2020). O participante 3 também refere que se “encontram
familias que trabalham na Yazaki. Sim. Ha filhos, pais...” sendo uma empresa respeitada por toda
a comunidade ovarense. Este espirito coletivista/familiar também é uma das caracteristicas do povo
luso (Chhokar et al., 2007). O participante 4 caracteriza a integracédo da Yazaki Saltano como sendo
uma integragdo “muito facil’”, uma vez que “os portugueses (...) adaptam-se e até, hoje, nés
conseguimos ter muito dessas raizes porque para além da adaptacdo gostamos da ideologia
japonesa.” Segundo Jesuino (2007), o povo portugués lida bem com acontecimentos inesperados e
tem uma enorme capacidade de resiliéncia. Para além disto, o participante 4 real¢a que as raizes
japoneses adquiridas no inicio da atividade da empresa em Portugal, se tém vindo a perder e neste
momento é importante “voltar as raizes e isso é muito importante. Ao longo do tempo foram-se
perdendo estas raizes. Queremos voltar um bocadinho atras e pegar nestes aspetos que sdo muito
importantes, tentar enraizar a cultura nas pessoas jovens, e estas pessoas ndo sabem o passado,
apenas sabem o que querem fazer e ir para a frente com o objetivo deles, por vezes passando tudo
e todos, no entanto, as nossas raizes ndo sdo bem assim.” Os japoneses s&o altruistas na medida
em que colocam os interesses pessoais em segundo plano. Os interesses das familias/organizacfes
serdo sempre mais importantes que os interesses do individuo. O participante 4 refere ainda que,
“nés queremos que eles aprendam com esta cultura japonesal Ha um grande gosto pela cultura
japonesa. Acima de tudo por ser assertiva. Porque nés vemos muitas coisas, e do que aprendemos
até hoje, é a cultura que tem/faz mais légica na nossa forma de estar e de viver.” Ainda sobre esta
reaquisicéo dos costumes e crengas japonesas, o participante 4 refere que houve a entrada de muita
gente jovem para a Yazaki e que com isso houve a necessidade de “voltar as origens”. Para isso
“ha a pessoa mais velha e a pessoa mais nova a trabalhar juntas no mesmo projeto” sendo este o
modo de transmitir o conhecimento. Este conhecimento e experiéncias, segundo Kotabe (2020), sdo
partilhados de uma forma fluida por toda a organizagdo. Esta é uma das caracteristicas que
organizagcfes japonesas apresentam na partilha de conhecimento, ideias, experiéncia que sdo
reconhecidos nos momentos chave. O participante 5 refere até que no inicio os colaboradores iam
6 meses para o Japao e que na sua opiniao “foi a melhor forma de aprenderem a cultura.” Na opinido
do participante 6, havia um influéncia mais forte da cultura japonesa, mas com o passar do tempo
essa cultura foi ficando cada vez mais leve e dai a empresa querer voltar as suas raizes tal como

referiu o participante 4. Tal como mencionado pelo participante 4, o gosto que 0s portugueses
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demonstram pela cultura japonesa esta relacionado com o facto de esta ser assertiva. No entanto,
uma das caracteristicas do povo portugués reside no facto de estes ndo serem assertivos quando
confrontados com alguns tipos de situac@es. Isto ocorre porque ha uma grande dificuldade em
criticar com alguma abertura o outro, uma vez que ha receio em ofender pessoalmente essa mesma
pessoa (Robalo et al., 2015). Segundo as quatro dimensdes culturais de Hofstede, a Yazaki Saltano
apresenta uma dimenséo de feminilidade uma vez que valoriza os relacionamentos interpessoais e
cuidado para com os outros (Da Costa et al., 2017). Como mencionado anteriormente, o facto de a
cultura japonesa e portuguesa darem muito valor as relagfes interpessoais, podem estar ligados a
dimenséo de feminilidade.

3- Se pudesse identificar uma cultura organizacional dominante na Yazaki Saltano, qual

seria?

Em resposta a esta questéo, os participantes 2 e 5 identificaram a cultura organizacional portuguesa

1774

como sendo a dominante na Yazaki Saltano. O participante 2 refere que “é¢ uma cultura
organizacional portuguesa, mas adaptativa, baseada na cultura organizacional portuguesa, mas
sim, tem aspetos da cultura do Japdo.” O participante 3 referiu que a cultura era adaptativa conforme
a nacionalidade do cliente. Uma vez que este tem clientes de nacionalidade alema e outros de
nacionalidade japonesa, “noto muito um grande contraste entre a minha equipa Mercedes alem3,
com a Toyota japonesa”, as equipas que estao encarregues por estes clientes tendem a adaptar-se
a cultura destes. Apesar disto, o participante 3 partilha a mesma opinido que o 2 dizendo que “aqui
ja acho que é um misto. Apesar de termos algumas coisas que sdo cultura japonesa. Cultura
japonesa é uma coisa. Cultura Yazaki é outra, provem do Jap&o, mas esta mais adaptada em termos
empresariais. Mas nota-se que & um misto. Em algumas coisas nota-se aquela cultura Yazaki do
Japéo, mas também se nota aquela cultura Yazaki Europa.” Ainda assim, o participante 3 refere que
“a cultura japonesa é a nossa cultura Yazaki. Veio de la, tem muita origem japonesa, mas adaptou-
se ao mundo em que noés vivemos.” A participante 1 menciona que, ‘ja se passaram muitos anos,
nés mantemos os lagos com a cultura japonesa e com os japoneses. Ndés mantemos japoneses em
cargos de chefia, em cargos de direcdo e mantemos o contacto muito préximo com a Yazaki
Corporation, com o Japao. Mas houve também uma aculturacéo/adaptagao dos japoneses. Hoje em
dia o que temos é muito diferente do que ha 30 anos atras. Eu diria que o modelo realmente é misto.”
Também o participante 4 refere que j4 houve mais uma cultura japonesa no passado e que agora
era predominantemente uma cultura mista (portuguesa e japonesa). Ja o participante 6 acredita que
“no geral a Yazaki Saltano apresenta uma cultura organizacional mais japonesa.” De acordo com
algumas politicas/métodos de qualidade de origem japonesa, 0 mesmo diz que “as vezes um aspeto
muito simples como ter os objetos espalhados na secretaria, s6 o simples facto de as pessoas terem
o seu local de trabalho organizado é uma mais valia e traz vantagens no dia a dia que tu néo te
apercebes, mas que passado aquele tempo pensas que tudo aquilo faz sentido.” Para Jesuino
(2007), os portugueses tém uma enorme dificuldade em serem individuos organizados. O
participante 6 realga ainda que “existem pessoas muito recentes na empresa, tém uma forma de

pensar que ndo vai tanto em linha com a cultura organizacional japonesa, no entanto, penso que ao
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entrarem nesta empresa acabam por ser contaminados por este ambiente e vao-se adaptando e
percebendo os beneficios de certos aspetos da cultura japonesa.” Esta contaminagdo, que tem
como origem o ambiente da empresa, € caracterizada como sendo o clima organizacional. O clima
organizacional é caracterizado como sendo 0 processo que abarca todos os comportamentos dos
individuos onde séo refletidos os costumes, crencas e valores da organizagdo (Payne & Pugh,
1971). Estes valores, costumes e crencas que identificam e caracterizam uma organizacédo fazem
parte da cultura organizacional de uma organizacao (Bilhim, 2013). De mencionar que € através da
cultura organizacional que é possivel orientar os colaboradores para um comportamento adequado
e aceite por todos os membros de uma organizacao (Silva et al., 2018). O participante 6 fala ainda
um pouco sobre a sua experiéncia pessoal: “quando entrei para a empresa senti logo um ambiente
diferente. Atividades simples como no inicio do trabalho ter uma atividade de ginastica matinal, o
simples facto de ver organizagdo na empresa. Eu tive uma experiéncia durante o estagio na minha
tese de mestrado, foi numa empresa que ndo tem esta cultura japonesa, e nota-se claramente a
diferenca logo a comecar pela organizacéo do local de trabalho. No entanto, ndo senti que foi um
choque, senti que era diferente, mas houve ali uma transi¢cdo leve e eu consegui adaptar-me
facilmente. Houve uma diferenca na minha vida. Eu passei a levar os valores da Yazaki Saltano

para a minha vida pessoal!”

4- Se pudesse escolher uma cultura organizacional dominante para identificar a Yazaki

Saltano antes e depois do inicio do séc. XXI, qual seria?

De uma forma unanime, todos os participantes mencionaram que antes do séc. XXI a cultura
organizacional dominante seria japonesa e depois do inicio do séc. XXI esta cultura organizacional
passou a ser mais portuguesa. “O que houve e o que vai continuar a haver € uma adaptacdo. Os
principios da cultura japonesa, aqueles que temos aqui na organizagdo é muito na base do respeito
pelo outro. E como isto € uma coisa reciproca, normalmente ha evolucdes na forma de estar, na
forma como a empresa age socialmente, de uma forma muito suave”, palavras estas pronunciadas
pela participante 1. Como ja mencionado acima, esta capacidade de adaptacéo ou até mesmo de
desenrasque € uma caracteristica do povo portugués (Jesuino, 2007). O respeito pelo outro é um
das bases da cultura japonesa (Adamowicz, 2021). A participante 1 acha que “do século XX para o
XXI ndo houve nenhum corte nem aconteceu nenhuma revolugcao. Ao longo do tempo ha uma
evolucdo. Ha uma cultura organizacional japonesa, com influéncias, ndo organizacionais, mas da
cultura portuguesa em si.” O participante 2 também partilha a mesma opinido referindo que a cultura
japonesa “foi-se adaptando ao longo do tempo. As chefias de topo que sao do Japéo foram também
adaptando a sua maneira de formalizar as questdes para a cultura europeia, e adaptando também
outras culturas porque a Yazaki esta presente em outros paises e continentes.” O participante 3,
apesar de ainda ndo desempenhar fun¢des na Yazaki no séc. XX, diz, através de testemunhos, que
“tudo indica que havia muita presenca japonesa aqui. E na altura provavelmente havia uma cultura
muito mais japonesa presente do que atualmente.” O participante 4 relaciona esta adaptacdo da
cultura japonesa com o facto de terem saido muitas chefias japonesas do territério portugués. Este

refere ainda que esta adaptacdo da cultura japonesa ao ambiente em que a Yazaki pode ser
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caracterizado como sendo uma evolugéo natural das coisas. A participante 5 partilha da mesma
opinido que o participante 4 referindo ainda que “come¢amos a ser mais independentes. A prépria
cultura hoje em dia e o século XXI também foi um bocadinho um marco, é mais global. E mais dificil
dizer que ha uma cultura assim e outra assim...” Ja o participante 6 defende que a prépria evolucéo
tecnoldgica foi a principal responséavel pela mudanca/adaptacdo da cultura japonesa ao meio
envolvente: “antes do séc. XXl acho que era uma cultura japonesa, mais enraizada, ndo no sentido
literal da palavra, mas mais rigida, com os costumes e valores mais predominantes! Depois do séc.

XXI, ndo tanto uma cultura mais portuguesa, mas sim uma cultura mais europeia.”

5- Considerando o modo de funcionamento da organizacéo, enquadra-se como sendo

uma empresa portuguesa ou japonesa?

Tal como mencionou o participante 3 na sua entrevista, este identifica a Yazaki como sendo uma
empresa japonesa: “Ela é vista como uma empresa japonesa, pelo menos é a ideia que eu tenho.
Antes de vir para a Yazaki, trabalhei noutras empresas, estive numa austriaca, numa alemé e numa
portuguesa. Comparando a nivel de organizagéo, esta claramente tem uma cultura japonesa.” O
participante também reconhece a Yazaki como sendo uma empresa nipénica. Este acrescenta que
“é sempre japonesa. Temos muitas coisas que ndo consegues ver nas outras empresas! Valores,
crencas, costumes, métodos de trabalho. A metodologia, a documentacéo, a forma como nés temos
organizadas as nossas secretarias.” As participantes 1 e 5, apesar de a Yazaki ser a Unica empresa
em que ambas trabalharam, através de testemunhos, reconhecem um empresa japonesa. A
participante 5 refere que “apesar da cultura portuguesa estar mais dominante” a Yazaki Saltano se
destaca no mercado e isso esta relacionado com a cultura japonesa. O participante 6 também
recorreu aos testemunhos parater alguma forma de comparac&o. Este mencionou que “comparando
com o que conheco de pessoas que trabalham em outras empresas, sinto que € muito distinto. Muito
distinto na sua mentalidade, nos seus valores, aqueles valores que te levam para uma mentalidade
japonesa e por isso, olhando para a Yazaki, levo sempre para a raiz, para o Japdo! Apesar disto, ha
muitos fatores que te integram no modo de funcionamento de uma empresa portuguesa! Ainda

assim, quando chego a Yazaki, vejo uma empresa japonesal!”

6- Acha que a empresa tende a adaptar o seu modo de funcionamento, estratégias e

praticas de acordo com o territério em que esta situada (Portugal)?

Todos os participantes inquiridos referiram que a empresa adapta o seu modo de funcionamento,
as suas estratégias e as praticas de acordo com o territério onde esta situada. A participante 1
salienta a estratégia de recrutamento que “tem que se adaptar ao meio envolvente.” Este exemplo
surge uma vez que a Yazaki Corporation (sede no Japao) é conhecida por todos os japoneses, 0
mesmo nao acontece com a Yazaki Portugal. Desta forma, a estratégia de recrutamento tem de ser
adaptada ao meio envolvente. Esta capacidade de adaptacdo é uma das caracteristicas das culturas
adaptativas onde € enfatizado a flexibilidade e a orientacéo externa (Vesga Rodriguez et al., 2020).
A interveniente refere ainda que, “quando falamos da Yazaki ser conhecida e de adaptar as
estratégias e a forma de estar localmente, é obvio que para atingir 0 sucesso tem que haver uma

adaptagdo. Ha& uma aculturacdo da parte de quem chega. Nés queremos passar 0s valores da
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Yazaki. Nos comecamos sempre por primeiro dar a conhecer a Yazaki, como é que ela é e depois
passamos para a parte das tarefas.” Esta aculturac@o da parte de quem chega é feita através das
pessoas mais velhas na organizacdo. O conhecimento e a experiéncia sdo transmitidos pelos
colaboradores mais antigos, e estas informacdes correm de forma fluida por toda a organizacéo
(Kotabe, 2020). A aculturacdo também esté relacionada com os valores, crengas e costumes que
fazem parte da cultura organizacional e que sdo passadas aos colaboradores mais recentes na
empresa (Marchisotti et al., 2018). O participante 2 identifica a Yazaki por ser uma empresa bastante
adaptativa. Tanto o participante 2 como o 3 deram o exemplo da empresa se ter que adaptar a leis
laborais que regem em Portugal e que poderdo ser totalmente diferentes das que estdo
implementadas no Japdo. O participante 4 deu o exemplo de quando esteve no territorio nipdnico,
“sentimos a diferenca logo que entramos! Mas isto é a maneira de ser ja dos japoneses. Tu chegas
la e tens de tirar os sapatos e eles ddo-te uns chinelos e tu ndo estas habituado a esse tipo de
coisas... Estas diferengas estdo muito vincadas, é aquela cultura que tu olhas hoje para aquilo com
estranheza, mas amanha estas a fazer tal e qual aquilo que eles estdo a fazer... repetes todos 0s
atos deles.” A participante 5 deu como exemplo a forma como a Yazaki Saltano Portugal se adaptou
as restricdes da Covid-19 e do facto de uma dessas adaptacdes ter sido a utilizagdo do trabalho a
distancia: “Mas a preocupacdo € mesmo a nivel legislativo e isso. Aquilo que se passa em Portugal
foi sempre uma preocupacgdo. Temos agora a questdo do teletrabalho. Ha sempre a preocupacao
de vermos como é a realidade aqui do nosso pais. Ha coisas que se fazem aqui que nao se fazem
noutros sitios. Mesmo na mesma empresa, ho mesmo grupo.” O participante 6 referiu que esta
capacidade de adaptacdo ao meio envolvente esta relacionada com o facto de ser “um aspeto
bastante enraizado na cultura japonesa que é a preocupacao com 0 bem-estar das pessoas que
aqui trabalham, e essa preocupac¢éo acaba por fazer com que a empresa pense em estratégias que
deem as melhores condi¢cbes as pessoas, mas dentro da realidade em que vivem, neste caso
Portugal. Em certos aspetos em que o Japéo difere de nés, nés apesar de estarmos nesta empresa
nipénica, tentamo-nos adaptar a realidade em que vivemos. (...) E um dos fatores que eu acho que
demonstra que, apesar de sermos uma empresa japonesa, localmente nos tentamos adaptar a
realidade em que vivemos. Se fossemos a Yazaki no Japao, haveria diferencas para a Yazaki
Portugal!” Esta preocupacdo com o0 outro estd enraizada em ambas as culturas (japonesa e
portuguesa). As relagfes pessoais sdo bastante importantes para o povo nipénico Nagaishi (2020)
e estes respeitam o desenvolvimento do individuo de uma maneira gradual e continua (Teranishi,
2018).

7- E possivel afirmar que a Yazaki Saltano tende a criar planos a longo prazo e

dificilmente se desvia do objetivo predefinido?

A participante 1 concorda com esta afirmacéo: “é uma caracteristica das empresas japonesas. Com
estratégias a longo prazo é preciso ser paciente e resiliente. Esta resiliéncia implica saber quando
€ que essa estratégia precisa de mudar. Somos uma empresa de estratégias a longo prazo? Somos!
A resiliéncia e paciéncia est4 envolvida na cultura japonesa e € uma das coisas mais dificeis de

incutir, ou seja, 0 aguardar, o perceber que vai acontecer, quando esta planeado e ndo acontecer
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quando desejamos. A cultura portuguesa tem dificuldade em aceitar essas duas caracteristicas...”
O povo portugués, como é reconhecido pela interveniente, apresentam uma grande dificuldade em
cumprir com prazos pré-definidos (Bennett & Brewster, 2002) e no que se refere ao planeamento,
0s portugueses de um modo geral, tém muitas dificuldades em tracar um plano, e mesmo que este
seja definido, dificilmente ndo ocorrem alteracdes ao longo da execuc¢édo deste (Jesuino, 2007). Os
participantes 2 e 3 negam esta afirmacdo uma vez que a Yazaki Saltano atua no setor automoével e
por conseguinte ndo existe um visdo a longo prazo. O participante 3, para além do setor automovel,
acrescenta “a evolugédo da tecnologia” como outro dos fatores para que os planos sejam pensados
a curto prazo: “as necessidades de mercado e da propria empresa levam a frequentes alteracbes
na gestdo e organizacéo da Yazaki Saltano, consequentemente faz com que os planos sejam mais
de curta ou medio prazo, é mais focada em objetivos e resultados imediatos.” O participante 4 diz
que “a estrutura aqui na Europa esta sempre a mudar e entdo, aquele médio plano que tinhamos
de 5 a 10 anos, passa a ser de 2 a 3 anos e sO depois de alguns anos a crescer com essa nova
estrutura conseguimos ver qual é o rumo que podemos ter.” Os participante 5 e 6 partilham a mesma
opinido da participante 1 referindo ainda que quando ¢ definido um plano “ndo ha muitos desvios.”
O participante 6 acrescenta ainda que “é uma empresa que se adapta porque as circunstancias
podem mudar, mas aquele objetivo que se estabeleceu inicialmente, um objetivo de longo prazo,
dificilmente se desvia desse objetivo. Faz-se um projeto por fases, quando é muito longo, mas o
intuito € sempre atingir o objetivo final que foi delineado. Por vezes, existem fatores que fagam com
gue tenhas que modificar o plano, mas quando tens um projeto com aquele objetivo final, caso haja
algo que o desvie, relne-se uma equipa de combate que consiga voltar a encarrilhar na diregao
certa para se atingir esse objetivo!”

8- De uma forma geral, considera que existe cooperacdo entre os membros da

organizagao?

Todos os participantes assumiram, nas respetivas entrevistas, que existe cooperacdo entre os
membros da organizacdo. Para Bavec e Marzin (2012) a organiza¢&o é vista como uma constituicao
de um meio social cujo propdsito é alcancar um objetivo comum. Para que este objetivo seja
alcangado, tem de haver cooperagéo entre os diversos membros de uma organizac¢do. A participante
1 referiu que na Yazaki é muito facil “encontrar situagbes de apoio com recursos, envolvimento em
determinar solucdes, olhar de uma forma diferente para o que esta acontecer.” O participante 2
conta que depois de ter mudado de grupo de trabalho, “houve logo essa cooperagdo para comigo e
a minha adaptacdo néo foi um problema. Tive ajuda dos novos colegas e consegui integrar-me
facilmente.” O participante 3 foi para além-fronteiras mencionando que esta cooperacao acontece
“entre empresas da Yazaki na Europa. Até posso dizer mais. Fora da europa a relagao que eu tive
com algumas empresas, também tém essa relacdo de cooperacao. Essa cooperacgéo é transversal
a todas as empresas Yazaki Saltano. Em qualquer localiza¢do, um pedido de suporte € bem
recebido.” O participante 4 reconhece que existe cooperagdo na Yazaki mas que esta cooperacdo
ja foi maior e relaciona esse facto com o crescimento da empresa e da diversidade das tarefas:

“Posso dizer que entrei aqui eu sabia o que é que toda a gente fazia e como fazia... Hoje em dia é
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tudo a ser criado de novo, ja ninguém sabe o que é que as pessoas fazem, onde podem atuar...
Isto acaba por ser a diversidade. Isto foi crescendo de uma forma tdo grande que acaba por ser
dificil!” A participante 5 recorda um pouco da sua experiéncia profissional dando o exemplo do PTC:
“temos aqui o PTC que apesar de ser um departamento, tem varios departamentos e nds
trabalhamos completamente em equipa. Nao s6 porque dependemos uns dos outros em termos e
trabalho, mas porque de facto precisamos uns dos outros. De uma forma geral ha cooperacao entre
as equipas.” O participante 6 valoriza a cooperagdo e diz que este € um dos aspetos que o leva a
gostar tanto desta organizacdo. No entanto este refere que: “comportamento gera comportamento...
N&o vais ter a cooperacéo de alguém se ndo te mostrares cooperante com ela, mas de uma forma
geral, apesar de sermos de equipas diferentes, o espirito Yazaki € um dos fatores que leva a que
as pessoas gostem tanto de trabalhar aqui, inclusive eu, e por isso acho que existe um grande
espirito de entreajuda e esse € um dos aspetos mais positivos desta empresa! E daquelas
sementinhas que deixam quando entras aqui e que depois vai crescendo ao longo do tempo. Esse
espirito vai crescendo entre todos, todos colaboram! Quando vais ajudar uma pessoa, mesmo que
nunca tenhas falado com ela, parece que ja a conheces ha bastante tempo.” O apoio e colaboracao
existentes na Yazaki Saltano séo dois dos fatores que identificam a existéncia de uma cultura de
cld/apoio. Alguns dos valores centrais presentes neste tipo de cultura sdo: o apoio, a colaboracéo,
a coesdo, o desenvolvimento individual e o trabalho em equipa. E possivel encontrar um lugar
amigavel para trabalhar e onde as pessoas partilham muito de si mesmas (Vesga Rodriguez et al.,
2020). Segundo as dimensdes culturais de Hofstede, o coletivismo estd presente nesta
organizacgéao, ou seja, enquanto nas sociedades individualistas, o desenvolvimento do “eu” € o mais
importante, nos grupos coletivistas é valorizado a preocupac¢do com 0s outros e o cuidar dos outros,
onde a cooperacgdo esta bem subjacente (Da Costa et al., 2017). Para Nagaishi (2020), a confianca
mutua e as relacdes interpessoais sao duas bases importantes e bastantes valorizadas nos aspetos

socioculturais dos japoneses, sendo que estes cooperam para atingir um objetivo comum.

9- Em relacdo a manifestacdo de emocdes, é correto afirmar que os chefes japoneses
dificilmente demonstram qualquer sentimento pessoal em relacdo aos objetivos que
conquistam, enquanto os responsaveis portugueses muitas vezes expdem as suas

emocdes sem receio?

Comecando por analisar o testemunho da participante 1, esta ndo concorda com a afirmacgéo
dizendo que é o contrario: “os japoneses com quem privei, sGo pessoas muito expressivas. A propria
forma de falar € mais expressiva do que o portugués. Nés gesticulamos bastante e os japoneses
ndo. Mas a nivel sonoro, eles “batem-nos” aos pontos! Assim como as expressbes faciais. Os
portugueses conseguem, e até treinam para se manterem passivos. Com 0s japoneses percebemos
gue ele ndo esta a perceber, ou que ndo esta a gostar ou que esta agradado! Por isso diria que é
ao contrario.” Relativamente aos restantes participantes, todos eles concordaram com esta
afirmacéo. O participante 2, por exemplo, refere que embora ndo tenha muito contacto com chefias
japonesas, é possivel afirmar que “(...) os japoneses ndo tém tanta abertura e sdo mais retraidos

gue os portugueses. Os responsaveis portugueses ndo tém problemas em exprimir as suas
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emocdes.” A modéstia, timidez e delicadeza sdo trés dos aspetos que caracterizam a maneira de
ser e estar de um japonés. A sua moralidade atenta aos aspetos externos da vida dando a maxima
atencdo as responsabilidades pessoais para com as pessoas em seu redor (Tarasova & Kostrova,
2021). O participante 3 defende que o modo diferente de festejar uma vitéria esta relacionado com
as diferentes culturas (japonesa e portuguesa). Este participante diz que na cultura japonesa, os
japoneses “ndo exteriorizam tanto. Talvez a nivel particular, provavelmente, mas num ambiente de
empresa talvez sejam mais “corretos”. Podem eventualmente sorrir, mas ndo se manifestam. Ngo
h& grandes exaltacdes emocionais. N&o exteriorizam muito. Talvez o fagam mais com palavras, mas
ndo o mostram fisicamente ou a nivel de expressdo.” No entanto 0s portugueses, sao mais
emocionais e festejam, “ndo s6é o cumprimento de objetivos, mas muitas outras coisas, tanto quando
corre bem, como quando corre mal.” O participante 4 refere-se aos japoneses como pessoas cujas
expressdes faciais sdo muito dificeis de interpretar: “os japoneses sdo umas pessoas que nem se
estédo a rir, nem estao a chorar... Eles estdo de olhos fechados a ouvir-te e se calhar estdo a adorar
ouvir aquilo que estas a dizer, no entanto, ndo ha emocédo. Sdo muito mais fechados, ndo dizem
muito!”. Os japoneses, por serem uma nacdo tdo homogénea, sdo dotados de uma grande
capacidade de interpretar os sentimentos uns dos outros através do gestos e expressodes faciais
(Szopski, 2005). Uma das caracteristicas mais comuns nos japoneses, é o facto dos individuos nao
demonstrarem emog6es através das suas expressoes faciais. No entanto, apesar disto os nipénicos
tentam manter relagdes cordiais com o esbog¢o de um sorriso para que possam evitar conflitos ou
constrangimentos (Adamowicz, 2021). Ja os portugueses “dizem tudo e mais alguma coisa e se te
puderem abracar, abracam-te logo na altura, se for para dar a pancadinha, ddo a pancadinha...” Os
portugueses tém por habito fazer as suas saudacdes através do contacto fisico (Robalo et al., 2015),
ao contrario dos japoneses cujo contacto fisico ou até mesmo o olhar diretamente nos olhos num
outro individuo podera ter uma conotacao negativa (Szopski, 2005). O participante refere ainda que
sdo duas culturas muito diferentes, enquanto a ideologia dos japoneses passa pela importancia do
trabalho e o quanto é importante estar focado neste a 100%, os portugueses pensam mais na familia
sendo esta a maneira de ser do povo luso. Tal como o participante 3, a participante 5 defende que
esta diferenca relativa a demonstracdo de emocfes esta associada as diferentes culturas. A
participante 5 caracteriza a cultura portuguesa e os portugueses como sendo “um bocadinho mais
emotivos.” Ao contrario dos japoneses, estes ndo utilizam uma comunicagéo de forma direta uma
vez que é considerada uma forma imatura e desrespeitosa de comunicar. O seu discurso e postura
assenta no respeito, humildade e educacéo (Adamowicz, 2021). A participante 5 mencionou que 0s
nipénicos “sdo mais metodicos e mais objetivos no que toca ao trabalho. Separam mais o trabalho.
Ha aquela questdo da familia e isso estd implicito, mas quando é trabalho, é trabalho e acho que
sdo um bocadinho mais direcionados nesse aspeto.” De forma a finalizar a resposta a esta questao,
a participante 5 salienta o seguinte: “mesmo que um chefe consiga finalizar o objetivo pretendido,
sinto que ele é muito mais retraido em exprimir as suas emogées, do que um chefe portugués.” O
participante 6 caracteriza as chefias japonesas como sendo “mais pragmaticos, ndo dizendo que o
portugueses ndo o sdo. Sinto que 0s japoneses sao mais pragmaticos e ndo expdem tanto as suas

emocdes. Sdo mais objetivos. Quando é detetado um problema, eles questionam o porqué da sua
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origem e previnem o seu reaparecimento.” A comunicagdo entre os subordinados e chefias
japonesas € de alto contexto sendo que e este € um fator bastante importante no que diz respeito a
influéncia dos comportamentos e atitudes dos japoneses (Muraki, 2016). Apesar de serem culturas
diferentes, o participante 6 acredita que os portugueses “absorveram parte dessa mentalidade, mas
ao mesmo tempo sdo mais emocionais e por vezes deixam-se levar um bocadinho mais pela
concretizacdo do objetivo. Eu penso que tudo isto esteja ligado a cultura... somos latinos! Somos
mais emocionais, tendemos a reagir mais vezes, por exemplo, comparando com os japoneses.” No
que diz respeito as possiveis discussdes entre chefias e colaboradores, o participante 6 refere que
“Aqui, felizmente, até hoje, nunca ouvi uma discussdo num tom mais elevado enquanto sei que em
muitas realidades, isso é o dia a dia. Acho que os chefes portugueses, que aqui estdo, vao
absorvendo toda esta realidade, mas mesmo assim, comparando com os chefes japoneses com
quem vou lidando, noto que eles sdo muito menos emotivos que os chefes portugueses.” A
promocéo da harmonia, a prevencdo do confronto entre os membros do grupo e a estimulacéo de
um bom ambiente no local de trabalho, sdo alguns dos aspetos valorizados pelos japoneses
(Nagaishi, 2020).

10- Na sua opinido, os chefes tendem a procurar bons relacionamentos para ajudar a
atingir os objetivos pretendidos? Pode dar um exemplo?

Todos os participantes partilharam a mesma opinido no que toca ha existéncia de bons
relacionamentos entre chefias e colaboradores. A participante 1 caracteriza a estrutura hierarquica
na Yazaki como sendo uma estrutura “nem muito pesada, nem muito vincada.” A participante
acrescenta ainda que “(...) é perfeitamente normal o colaborador ou um engenheiro discutir coisas
de trabalho com o diretor ou com o manager. A relagéao de chefias é uma relagdo “desbatida’. Existe,
obviamente, mas isto porque € preciso em termos hierarquicos para gestéo, porque alguém tem que
tomar e assumir as decisées. Mas no dia a dia ndo é uma deciséo vincada, mas sim “desbatida.”
Caracteriza a relagédo entre os membros da Yazaki como sendo uma ‘relagéo horizontal” e onde
existe “muita abertura.” No que diz respeito a distancia hierarquica segundo as dimens®es culturais
de Hofstede, a Yazaki Saltano apresenta uma pequena distancia ao poder, uma vez que, tal como
foi afirmado pela participante 1, existe uma relacéo informal, e a estrutura hierarquica néo é vincada
(Da Costa et al., 2017). Numa o6tica organizacional, as empresas japonesas sao formadas por uma
estrutura muito plana e informal. O ambiente presente nas empresas € um ambiente informal e
saudavel (Kotabe, 2020). O participante 2 deu o exemplo de quando mudou de grupo de trabalho
dentro da Yazaki: “com outras chefias, nunca tive problemas. Ha um formato universal no que diz
respeito aos relacionamentos com as chefias, pela experiéncia que tenho.” O participante 3 deu o
seu ponto de vista como manager referindo que “nés temos por fungéo, quer dizer, ndo esta escrito,
mas temos sempre essa func@o de promover um bom ambiente e melhorar as relacdes entre
colegas, tanto com chefias, como funcionéarios, mas também entre outros departamentos. Porque
uma empresa é um conjunto de pessoas que se relacionam entre elas e na minha opinido e pela
minha experiéncia do passado, uma chefia tem que promover um bom ambiente. Faz parte de um

ambiente de chefia, esta implicito no papel. Faz parte do meu perfil fomentar uma boa relagéo. Tanto
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com clientes como colegas, como subordinados, como superiores. S6 assim conseguimos funcionar
bem. Se a relagdo nédo for saudavel, nada é saudavel.” Uma organizagdo é constituida por diversos
individuos e as relagBes que existem entre estes com fim a atingir determinado objetivo (Teixeira,
2005). Os gestores japoneses olham para os seus colaboradores como membros da sua familia
motivando-os e ensinando-os numa perspetiva de longo prazo (Teranishi, 2018). Os nipdnicos
apresentam um discurso e uma atitude que assenta na educacéo, respeito e humildade e procuram
sempre evitar conflitos e manter relacBes cordiais (Adamowicz, 2021). O participante 3 finaliza a
entrevista dizendo que o ambiente que se vive na Yazaki Saltano “excede o que é um bom ambiente
de trabalho!” O patrticipante 4, tal como o participante 3, refere que enquanto manager procura
sempre estabelecer um bom ambiente de trabalho e que o bem-estar dos seus colabores é o seu
bem-estar: “ndo é daquele género em que eu sou chefe e ndo tem o direito de falar comigo, nada
disso, estdo sempre a vontade para falar comigo... Nés estamos ali e rimos quando temos de rir,
falamos de coisas sérias quando temos que falar de coisas sérias e é assim que tem de ser... E a
abertura de parte a parte... Se eles estiverem bem, eu vou estar melhor! Eles vdo dar mais deles
do que deveriam! Eu para crescer ndo cresgo sem eles!!” A participante 5 inicia a sua resposta
dizendo que o bom relacionamento com as chefias “é uma tendéncia geral.” A entrevistada vé a
Yazaki como uma familia e como todas as familias existem “discussées! Se houver algum problema
gue ultrapassa um bocadinho o que é considerado normal, também logo se resolve. Fazemos muitas
reunides, agora nao tanto presenciais. Mesmo entre departamentos e até outros escritérios, noutras
localidades. Se for necessério fazer uma reunido para esclarecer algum assunto que nao ficou claro,
faz-se.” Por fim o participante 6 afirma na sua entrevista que “(...) t&é ao momento todos os chefes
gue tive e o chefe que tenho atualmente, promovem e esta ideia, esta cultura, esta forma de estar,
e que eu também tento transmitir a minha equipa, que é um bom ambiente, um ambiente de trabalho
saudavel, acima de tudo positivo, de entreajuda, de comunicagdo. Comunicar e ter o espaco para
dar a nossa opinido é muito importante.” O entrevista, como supervisor, valoriza e promove o0 bom
relacionamento na sua equipa referindo que estes séo dois fatores para a motivacao dos individuos.
O participante 6, tal como a participante 5, diz que este bom relacionamento existente entre os
colaboradores é transversal a toda a Yazaki. As geracdes mais novas “tém uma mentalidade mais
aberta e se calhar valorizam mais os bons relacionamentos, promovendo e contribuindo mais para
isso!! Pode haver excegbes, mas como em todas as familias, ha sempre discussbes” referiu o
interveniente. O participante 6 fecha a entrevista referindo que a comunicac¢édo € uma das origens
para a existéncia da “familia Yazaki”: “existe uma grande abertura para com as pessoas,
independentemente do cargo que ocupa. A direcdo coloca sempre as pessoas a vontade para
falarem com eles sempre que € necessario. Esta comunicacdo acaba por ser assim, uma
comunicacao horizontal! Falando da minha experiéncia pessoal, por exemplo, tento sempre incluir
0 meu superior nas reuniées que ocorrem na equipa para que as pessoas se sintam bem e que

podem falar com ele sem problema nenhum... é um membro da equipa como todos os outros!”

Em jeito de concluséo, foi possivel verificar a existéncia de uma cultura organizacional mista com
tracos da cultura organizacional japonesa, que fazem parte da origem japonesa da empresa, e

tracos da cultura portuguesa, que foram adquiridos ao longo dos anos desde a implementacao da
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Yazaki Saltano em Portugal. Estas duas culturas, apesar de diferentes tém alguns pontos em

comum e acabam por se complementar.
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Conclusdo

A presente dissertacdo tem como objetivo avaliar de que forma a cultura organizacional nipénica
influencia o funcionamento de uma empresa japonesa em territdrio portugués. Quando as
organizacfes estrangeiras se estabilizam num pais diferente, podera originar um choque cultural
entre a cultura predominante do pais em causa e a cultura organizacional que caracteriza a

organizacgéo.

Para responder aos objetivos definidos da investigacéo foi realizado um estudo qualitativo. O foco
deste estudo foi uma amostra de seis colaboradores da Yazaki Saltano selecionados pela senior

manager do PTC. Através do estudo qualitativo mencionado podemos concluir o seguinte:
e Qual a cultura organizacional predominante na Yazaki Saltano.

Para Bilhim (2013) a cultura organizacional é composta por todos os valores, costumes e crengas
que caracterizam e identificam uma organizacdo e os colaboradores que nela integram. E através
da cultura organizacional que os individuos sédo orientados para um determinado comportamento
adequado e aceite pelos diversos membros de uma organizacgao (Silva et al., 2018). Na sua maioria
os participantes referiram que a cultura organizacional é portuguesa, mas bastante adaptativa.
Neste momento, existem muitos tracos da cultura japonesa na Yazaki Saltano presentes na cultura
organizacional que identificam a organizacdo e que sao provenientes do passado. Varios
participantes referiram que a cultura organizacional predominante nos dias de hoje é bastante
adaptativa porque ainda tem varias tracos japoneses, como por exemplo, politicas de qualidade
japonesas, organizacdo no trabalho, entre outras, mas que as raizes da cultura japonesa que
tiveram origem aquando da implementacdo da organizacdo em Portugal, tém vindo a perder-se cada
vez mais. De referir também que apesar disto, € reconhecido pelos participantes que houve uma
adaptagdo dos japoneses ao meio externo e a cultura do pais de origem (Portugal). No inicio de
atividade da Yazaki, a presenca dos japoneses em cargos de chefia e de dire¢do era muito maior
do que atualmente. Ao longo do tempo, houve uma aculturacéo dos japoneses em relagéo a cultura
portuguesa. Todos os participantes nesta investigacdo, reconheceram que a cultura organizacional
predominante antes do séc. XXl era japonesa e que ap6s o inicio do novo século, passaria a ser
portuguesa. Esta capacidade de adaptacdo ao meio envolvente € uma das caracteristicas presentes
na cultura portuguesa (Jesuino, 2007). J& na cultura japonesa, uma das grandes bases é o respeito
pelo outro (Adamowicz, 2021). Ao analisarmos estas duas caracteristicas, podemos perceber o facto
de os portugueses se conseguirem adaptar a cultura nipénica e pelo contrario os japonese terem a
sua forma de incutir a sua cultura num pais como é Portugal, uma vez que presam o respeito pelo
individuo e o seu desenvolvimento individual. Os participantes, na sua maioria, identificam a Yazaki
Saltano como um empresa japonesa, uma vez que trazem do passado, métodos e politicas de
trabalho que foram incutidas pelos japoneses, bem como a organizacdo presente no ambiente da
empresa. Por fim, com base no que foi dito em cima, os participantes reconhecem que a empresa
tende a adaptar as suas estratégias e modo de funcionamento de acordo com o territério em que

esta situada (Portugal).
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e Perceber quais os tracos da cultura organizacional japonesa na organizagao.

Em relacéo a este objetivo, através das respostas dadas pelos participantes conseguimos perceber
que o lema da empresa “one for all and all for one” € um dos tragos que caracteriza a cultura
organizacional japonesa na Yazaki Saltano. Alguns participantes foram ainda mais especificos e
deram como exemplo a cooperacdo e o espirito de equipa. Estas duas caracteristicas estdo
relacionadas com uma cultura de cl&/apoio onde a colaboragéo e o trabalho em equipa caracterizam
o0 modo de funcionamento de uma organiza¢cdo bem como a transmissdo de conhecimento dos mais
velhos para os mais novos, o respeito pelo outro e a preocupacdo com as pessoas (Vesga
Rodriguez et al., 2020). Uma das caracteristicas da cultura organizacional japonesa mencionada foi
o facto de o individuo abdicar dos seus préprios interesses e dar mais importancia aos interesses e
objetivos da organizacéo, sendo que esta é vista como uma familia e ndo como um mero conjunto
de pessoas que trabalham juntas Tarasova & Kostrova (2021). Para que isto aconteca, existe grande
cordialidade e compromisso para com a Yazaki Saltano e isto acontece pelo facto de a cultura
japonesa dar bastante importancia as relacdes interpessoais (Nagaishi, 2020). O respeito pelas
pessoas, a educacdo e a humildade séo fatores que estdo relacionados com as relacdes
interpessoais e sdo caracteristicas da cultura japonesa (Adamowicz, 2021). Os participantes
reconhecem que os valores, crencas, costumes, métodos de trabalho e politicas da organizagéo
sdo transmitidos pelas pessoas mais velhas dentro da empresa para os recém-chegados. Este
conhecimento, segundo Kotabe (2020), sdo partilhados de maneira fluente por toda a empresa
sendo esta uma das caracteristicas das empresa tipicamente japonesas. Analisando as dimensdes
culturais de Hofstede, a Yazaki Saltano apresenta uma dimensdo de feminilidade ja que na
organizacdo se valoriza o relacionamento interpessoal e a preocupac¢ao com o outro (Da Costa et
al., 2017). Como referido no ponto anterior, os japoneses foram-se adaptando a cultura portuguesa
aquando da integracdo da Yazaki Saltano em Portugal. Esta capacidade de adaptagéo € uma das
caracteristicas de uma cultura adaptativa uma vez que existe flexibilidade e orientagdo externa que
foi demonstrada pelos japoneses desde o inicio da Yazaki em Portugal (Vesga Rodriguez et al.,
2020). Relativamente a vertente estratégica do negécio da Yazaki, na maioria, 0s participantes
reconhecem que os planos sdo tendencialmente a longo prazo e que dificilmente existem alteracdes.
A resiliéncia e paciéncia foram identificados por serem caracteristicas da cultura japonesa e a causa
para que as estratégias e planos de negdcio raramente tenham um curto prazo de duracao. Apesar
disto, uma parte dos participantes referiram que uma vez que a Yazaki atua no mercado automovel
e que estd sujeito a varias oscilagdes, por vezes os planos tém tendéncia a ser de curto/médio
prazo. Também como j& foi referido anteriormente, os colaboradores da Yazaki Saltano apresentam
uma grande cooperacao entre si, uma vez que a confiangca mutua, as relacfes interpessoais e a
existéncia de um objetivo em comum, fazem parte das muitas bases da cultura japonesa e séo
aspetos socioculturais muito importantes na cultura nipénica Nagaishi (2020). A distancia
hierarquica na Yazaki, segundo as dimensdes culturais de Hofstede, apresenta-se como sendo uma
pequena distancia ao poder sendo que a relacédo entre todos os colaboradores € bastante horizontal,
independentemente do cargo que o colaborador em causa ocupe (Da Costa et al., 2017). Numa

Otica organizacional, a estrutura presente na organizacao € plana e informal sendo que o ambiente
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€ muito saudavel. Segundo Kotabe (2020), as empresas japonesas apresentam um ambiente
informal e saudavel em que a estrutura hierarquica é pouco rigida e saliente. O discurso utilizado
pelos nipdnicos tem por base a educacéo, o respeito e a humildade (Adamowicz, 2021), aspetos
esses que estdo presentes na Yazaki Saltano. Para finalizar, a relacdo com as chefias é
caracterizada por ser uma relacéo saudavel que esta ligada ao facto da estrutura existente néo ser

muito vincada nem muito pesada.
e Perceber quais os tracos da cultura organizacional portuguesa na organizacao.

Os participantes referiram que as rela¢des interpessoais € um dos aspetos importantes na cultura
organizacional da Yazaki. Esta € uma das caracteristicas da cultura portuguesa. Sendo a sociedade
portuguesa uma sociedade coletivista, os portugueses ddo muito valor e especial importancia as
relacbes interpessoais e fomentam relacdes fortes com os restantes individuos (Robalo et al., 2015).
Os participantes também salientam a capacidade de adaptacdo que existe na cultura organizacional
sendo uma das caracteristicas da cultura portuguesa. Tal como refere Jesuino (2007), o povo
lusitano tem uma enorme capacidade de resiliéncia e nao desiste logo ha primeira adversidade que
possa aparecer. Foi acrescentado por um dos participantes que os portugueses admiram a cultura
japonesa pela sua assertividade. Apesar disto, uma das caracteristicas dos portugueses € a falta da
assertividade quando confrontados com uma situagdo mais complicada. Isto é explicado pelo facto
de terem uma grande dificuldade em criticar abertamente o outro uma vez que existe receio em
ofender a pessoa em causa (Robalo et al., 2015). Também na cultura organizacional portuguesa
existe uma dimensao de feminilidade uma vez que as relag8es interpessoais e a preocupacdo com
os individuos sdo dois aspetos valorizados pelos colaboradores (Da Costa et al.,, 2017). Os
inquiridos referiram ainda que existe uma adaptagdo ao modo de funcionamento, estratégias e

préaticas de acordo com o pais, neste caso Portugal.
e Perceber quais as diferencas entre as duas culturas organizacionais.

Neste Ultimo objetivo, temos por base a forma como os chefes japoneses e portugueses reagem a
certas situacfes do trabalho. Os participantes referem que 0s japoneses com quem privam s&o
pouco expressivos havendo uma grande dificuldade em interpretar as suas expressées faciais e
reagfes. Os japoneses sao mais retraidos que os portugueses e ndo demonstram tanta abertura
guando comparados aos lusitanos. A timidez, modéstia e delicadeza s&o caracteristicas do povo
japonés. A sua moralidade atenta aos aspetos externos dando importancia as responsabilidades
pessoais para com as pessoas em seu redor (Tarasova & Kostrova, 2021). Os japoneses, tal como
referem os inquiridos, tém uma certa dificuldade em se expressar, ndo exteriorizando muito as suas
emocdes. Ja os portugueses sdo mais emotivos no que toca a reagcao dos momentos fazendo com
que as suas expressoes reflitam o que estdo a sentir. Uma das caracteristicas comuns nos
japoneses é a homogeneidade da cultura, uma vez que estes sdo dotados de uma grande a
capacidade de interpretarem os sentimentos uns dos outros através de expressoes faciais (Szopski,
2005). Existe também um evitamento de conflito ou constrangimentos (Adamowicz, 2021). Os

portugueses tém por habito saudar com contacto fisico (Robalo et al., 2015), sendo que isto ndo
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acontece com 0s japoneses uma vez que ha uma conotacdo negativa associada a este tipo de
comportamento (Szopski, 2005). No que diz respeito a relacéo entre chefias e colaboradores, os
participantes referem que ha um ambiente saudavel entre todos e uma forte cooperacdo nao
havendo um hierarquia vincada e formal na organizacdo. A promoc&o da harmonia, prevencdo do
confronto entre colaboradores sédo dos aspetos valorizados pelos japoneses (Nagaishi, 2020). Numa
vista geral, estas duas culturas (japonesa e portuguesa) que sao caracterizadas por serem culturas
de cld/apoio e enquadradas numa dimenséo de feminilidade, acabam por se complementar uma a
outra. Apesar de serem duas culturas diferentes, houve uma grande adaptacéo e flexibilidade, quer
pelos chefes japoneses que estiveram presentes no inicio de atividade da Yazaki em Portugal, quer
pelos colaboradores portugueses que comecaram a trabalhar nesta no fim do séc. XX. Houve um
cruzamento e choque cultural que levou a que esta empresa tivesse caracteristicas japonesas
proveniente das raizes da empresa (Japdo), caracteristicas essas que foram adquiridas e
absorvidas pelos colaboradores portugueses que foram moldando estas na sua prépria cultura.
Desta forma, a cultura organizacional presente na Yazaki Saltano passa por ser uma cultura luso-
nipoénica, ou como os colaboradores desta organizagdo gostam de chamar, “a familia Yazaki” com

uma cultura organizacional bastante adaptativa.
Limitacdes do estudo e sugestdes para futuras investigacfes
Existem algumas limitagbes deste estudo que podem ser identificadas, tais como:

e Uma amostra reduzida, facto que se deveu a saturacdo de informacéo e a disponibilidade
dos participantes, uma vez que as entrevistas foram realizadas dentro do horario laboral;
o O facto de as entrevistas terem sido realizadas apenas num departamento da organizacao;

e Afalta de literatura cientifica do tema.
Para futuras investigac8es é sugerido o seguinte:

e Utilizacdo de uma amostra mais representativa e diversificada ndo estando restringido a um
Unico departamento da organizagao;

e Replicacdo do estudo em organizacdes estrangeiras com estabelecimento em Portugal.

Este trabalho de investigacdo permitiu perceber a importancia de fatores como a globalizacéo, a
internacionalizacdo e a cultura, tém impacto na implementacdo de uma empresa em territério
estrangeiro. Existe uma adaptacédo por parte da empresa ao ambiente externo, bem como da cultura
do pais com a organizagdo que nele se estabelece. Fazendo uma comparacgdo entre as culturas
japonesa e portuguesa, conseguimos perceber que estas se complementam e apresentam
caracteristicas em comum, caracteristicas estas que estdo mencionadas na presente investigacao.
Com isto conclui-se que a cultura € um elemento a ter em consideragdo quando uma organizacao

se estabelece num territério estrangeiro.
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Apéndice A — Consentimento Informado

= IPCA EERRINE] 0 e

INSTITUTO POLITECNICO INSTITUTO POLITECNICO -," de Viana do Castelo
DE BRAGANCA DO CAVADO E DO AVE ‘i

Consentimento informado

No ambito da dissertagdo “Yazaki Saltano — em que medida(s) cultura japonesa € suscetivel de
influenciar o funcionamento da organizagdo em Portugal’, inserida no mestrado Gestdo das
Organizacdes — ramo das empresas, no Instituto Superior de Contabilidade e Administracao do
Porto, pretendo realizar um estudo qualitativo acerca da Yazaki Saltano e a cultura organizacional
existente na organizacéo. O mesmo consiste em realizar entrevistas com os colaboradores, de
maneira a perceber qual a cultura organizacional predominante na empresa, o funcionamento desta,
e os tracos da cultura japonesa e portuguesa que sao identificados. Desta maneira, para uma melhor

andlise posterior, solicitamos a gravacéo de audio da entrevista.

Garantimos que a participagdo por parte dos colaboradores € voluntaria, assim como o anonimato
e confidencialidade dos dados facultados. Os dados recolhidos serdo apenas utilizados para a

presente investigacao.

Agradecemos a vossa colaboracgéo.

(Pedro Ventura Silva)

Ap6és a leitura da informacéo acima redigida e o esclarecimento de dividas que possam ter surgido

durante este processo, declaro que fui devidamente informado da natureza deste estudo.

Desta forma, consinto a minha participacdo nesta investigacdo, declarando que compreendi que a
participacéo é voluntaria, podendo ser a qualquer momento interrompida. Compreendi também que
as condi¢des de confidencialidade e anonimato serdo asseguradas pelas pessoas que assinam

acima.

Data:  / /
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Apéndice B — Guido (Entrevistas)

&

10.

IPCA BERLRYe] 0 s

INSTITUTO POLITECNICO INSTITUTO POLITECNICO "' de Viana do Castelo
DE BRAGANCA DO CAVADO E DO AVE w

Guiao

Quais os melhores valores que caracterizam a Yazaki Saltano?

Como foi conduzida a integracdo da Yazaki Saltano e a cultura japonesa em Portugal?

Houve consideracdes da cultura local?
Se pudesse identificar uma cultura organizacional dominante na Yazaki Saltano, qual seria?

Se pudesse escolher uma cultura organizacional dominante para identificar a Yazaki

Saltano antes e depois do inicio do séc. XXI, qual seria?

Considerando o modo de funcionamento da organizacdo, enquadra-se como sendo uma

empresa portuguesa ou japonesa?

Acha que a empresa tende a adaptar o seu modo de funcionamento, estratégias e praticas

de acordo com o territério em que esta situada (Portugal)?

E possivel afirmar que a Yazaki Saltano tende a criar planos a longo prazo e dificilmente se

desvia do objetivo predefinido?
De uma forma geral, considera que existe cooperacao entre os membros da organizacdo?

N - 7

Em relacdo & manifestacdo de emocgdes, € correto afirmar que os chefes japoneses
dificilmente demonstram qualquer sentimento pessoal em relacdo aos objetivos que
conquistam, enquanto 0s responsaveis portugueses muitas vezes expdem as suas

emocdes sem receio?

Na sua opinido, os chefes tendem a procurar bons relacionamentos para ajudar a atingir os
objetivos pretendidos? Pode dar um exemplo?
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Apéndice C — Respostas das Entrevistas

Respostas das entrevistas

1. Quais os melhores valores que caracterizam a Yazaki Saltano?

Participante 1: “Um por todos e todos por um”. E o lema. Acho que vivemos isso de uma forma
muito real. Normalmente nds ndo vemos os problemas do outro como apenas problema do outro. E
um problema que nos temos que resolver. Por isso acho que o que mais caracteriza em termos de
valores € mesmo esta solidariedade profissional e também aquilo que nos d4, na minha opinido
mais retribuicdo. Eu acho que é o resultado da cultura japonesa aplicada numa cultura que

facilmente se adapta/ adota comportamentos de outras culturas.

Participante 2: E assim, da minha experiéncia, do que eu tenho vindo a acumular neste tempo,
salientaria a unido, o espirito de equipa que ainda se mantém aqui nesta empresa, mas, por
exemplo, ainda mais no setor em que eu me encontro, uma vez que ha varias equipas no setor onde

estamos, também se nota que é um valor ainda muito presente aqui na Yazaki.

Participante 3: Uma esta presente no nosso slogan “Um por todos e todos por um”. Nota-se muito
guando h& alguma necessidade de empenho de varias pessoas para a resolucdo de um problema,
em que ha um grande contributo de todas as partes e o interesse em resolver o problema. Outros
valores séo a cordialidade e compromisso. H4 um bom ambiente entre colegas. Eu acho que a
equipa da parte do PTC, que é onde estou inserido, é onde noto mais esses valores. Em casa
também nos ajudamos uns aos outros e aqui na nossa realidade, havendo também familiares... A
empresa € uma empresa familiar. E temos essa cultura e € muito relembrada nos meetings e nas
comunicacdes. Apesar de sermos muito grandes, mesmo a nivel mundial, tanto aqui como noutras
localizacdes da europa, € nos relembrado pela nossa diregdo a Yazaki Corporation, que somos
sempre uma empresa familiar. E como tal, basta essa palavra que nos da outro espirito, do que se

estivéssemos numa sociedade anénima, ou numa outra empresa. Acaba por ser diferente.

Participante 4: Ora bem, 0s nossos grandes pilares, os pilares da Yazaki passam pela cultura
japonesa. Os portugueses adaptam-se muito bem. Os portugueses adaptam-se a tudo. Enquanto,
para os alemées é dificil se adaptarem, numa cultura japonesa enraizada fazem-nos muitas
perguntas para obter respostas... Um alemao quer uma coisa simples, concisa e eficaz, ndo quer
andar ali a rodear... Isto é s6 um bocadinho do impacto que a cultura japonesa tem na nossa
empresa... Tem bastante impacto. Os valores, acima de tudo, nés temos varios valores no qual o
“one for all and all for one”é o lema. Ok? Através disso nés temos a comunicagéo, e esta é a base
de tudo, temos também a parte integral da estrutura por si s6, onde tentamos passar a0 maximo
aos nossos colaboradores o gosto pelo trabalho, o “estar na Yazaki”, (e tu deves saber isto mais do
gue eu porque tens uma mae com muitos anos de casa), as pessoas tém de gostar de ca estar
porgue se nao, nao faziam vida disto. Nao € s6 receber tudo a tempo e horas e tudo direitinho, mas
sim a familia Yazaki. Nés conhecemo-nos uns aos outros, nos se tivermos problemas vamos ter

com as pessoas e falamos, ndo existem formalidades que normalmente existem e acabam por

50



Apéndices

desgastar uma empresa. N6s temos de estar todos a remar para o0 mesmo lado, se néo... A
comunicacao vertical esta a reduzir-se cada vez mais. O que é pedido é, sermos nds (managers) a
pensar por eles (equipa), ou seja, nés € que estamos no terreno, ndés € que sabemos o que é

necessario. Alerta-los daquilo que é!

Participante 5: A primeira palavra que surge quando penso na Yazaki é a familia. Porque até ha
pouco tempo tivemos o Dia da Familia e vim com a minha familia e tudo... e acho que além de haver
essa integracdo entre nés trabalhadores e a nossa familia, a prépria empresa funciona muito como
uma familia. Claro que como em todas as familias, ndo sao s6 coisas boas, mas o ambiente que se
vive aqui tem muito a ver com isso. Valores como 0 comprometimento com a empresa, também se
fala muito de paixdo. Claro que nés ndo temos paixdo do inicio ao fim. Mas acho que sao

principalmente esses valores que eu vejo na Yazaki.

Participante 6: Para mim os valores que caracterizam melhor esta empresa sdo a orientacéo para
0 servico, a orientacdo para a qualidade e para a exceléncia e a0 mesmo tempo o espirito de

cooperacao entre todos! O lema da Yazaki Saltano enquadra-se perfeitamente nesta empresa.

2. Como foi conduzida a integracdo da Yazaki Saltano e a cultura japonesa em

Portugal? Houve consideragdes da cultura local?

Participante 1. A Yazaki veio para Portugal, ou melhor a Yazaki veio para a Europa, porque o
primeiro pais em que a Yazaki se estabeleceu foi em Portugal, por uma relagcdo nédo sé profissional,
mas uma relacdo de amizade, uma relacdo pessoal. As primeiras instalacfes da Yazaki em Portugal
foram nas instalagbes da Toyota Caetano, em Oliveira do Douro. Por isso a Yazaki nasceu, teve o
seu primeiro pavilhdo fabril. Esta é a forma como a Yazaki faz parcerias, ndo é s6 a vertente
profissional, isto € uma empresa familiar. Continua a ser uma empresa familiar. E essa forma de
fazer negdcio, tem sempre uma base de uma relagédo pessoal. H4 sempre um envolvimento pessoal
para além do envolvimento profissional. O engragcado no introduzir da cultura japonesa foi que nés
fomos pessoas recrutadas numa geragdo em que a europa também estava a mudar. Estamos a
falar dos anos 80, com a comunidade europeia, com uma percecao do que € o estilo de vida que se
pretendia. Ninguém queria ser como a méde, como o pai. Apesar de hoje continuar a ser a mesma
coisa, houve ali vincadamente uma diferenca. Houve pessoas que muito facilmente adotaram a
maneira de estar e de agir dos japoneses. A Yazaki trouxe muitos japoneses para Portugal. Todas
as chefias inicialmente eram japonesas. A intencdo e o processo foi treinar as chefias locais com
japoneses, porque a cultura para a Yazaki € uma coisa muito importante. O respeito pelas pessoas,
os valores da Yazaki enquanto empresa, para 0s japoneses sao muito importantes e eles fizeram

guestéo de transmitir isso. Para quem esta ca desde o inicio, isso faz parte, esta no sangue.

Participante 2: E assim, relativamente a essa questdo, ndo estou muito por dentro do assunto. Se
calhar se fosse no sentido inverso estaria mais a vontade. Conforme falamos no inicio, nas minhas

experiéncias de trabalho anteriores, eu vi aqui uma cultura nipénica, de organizacédo, de 5S, ter tudo
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organizado no seu espaco de trabalho, e isso € uma cultura que nés fomos adaptando aqui para a

nossa empresa.

Participante 3: E assim, eu ndo consigo pronunciar-me muito sobre isto porque a Yazaki Saltano
ja vem de Gaia e veio para Ovar e eu ndo sou desse tempo, ndo sei o impacto local. O que eu sei,
€ que temos muita gente que trabalha aqui, que sdo de zonas proximas. As pessoas que se
deslocam de Gaia séo funcionarios mais antigos. Mas temos ja muitas pessoas locais, aqui de ovar.
E noto que quando vou a Ovar, a Yazaki € um local de referéncia aqui para a localidade porque
empregava muitas pessoas. Encontram-se familias que trabalham na Yazaki. Sim. Ha filhos, pais...
e na localidade em si, se surgir o assunto Yazaki, € um assunto bem visto, reconhecido, que
emprega muita gente. H4 um grande respeito pela empresa, muita consideracéo porque se nao é a

propria pessoa, ha de ser o vizinho, ou um familiar que trabalha aqui.

Participante 4: Foi muito facil, porque os portugueses, é como te digo, adaptam-se e até, hoje, nés
conseguimos ter muito dessas raizes porque para além da adaptacdo gostamos da ideologia
Jjaponesa. Até agora estamos num “back to bases” que ¢é voltar as raizes e isso é muito importante.
Ao longo do tempo foram-se perdendo estas raizes. NOs sempre tivemos pessoas japonas na
empresa... Neste momento existe uma ou outra, havendo uma redugéo bastante grande e desta
forma perderam-se algumas coisas... Agora queremos voltar um bocadinho atras e pegar nestes
aspetos que sdo muito importantes, tentar enraizar a cultura nas pessoas jovens, e estas pessoas
nao sabem o passado, apenas sabem o que querem fazer e ir para a frente com o objetivo deles,
por vezes passando tudo e todos, no entanto, as nossas raizes nao sdo bem assim. Nés queremos
que eles aprendam com esta cultura japonesa! H4 um grande gosto pela cultura japonesa. Acima
de tudo por ser assertiva. Porque ndés vemos muitas coisas, e do que aprendemos até hoje, é a
cultura que tem/faz mais I6gica na nossa forma de estar e de viver. Eu ja |4 estive no Japé&o e adorei,
como é ldgico. Sdo diferentes, mas aquilo € uma organizacdo que ndo se consegue ver em lado
nenhum... ja temos esta organizagdo do passado e fomos crescendo com ela, e neste momento
nem sabemos fazer diferente em algumas coisas, noutras coisas pronto... fugimos porque nos
deram asas para isso e por essa razao é que queremos voltar novamente a enraizar um bocadinho
também aquilo que se perdeu! A Yazaki Saltano, na europa, sofre varias restruturacdes. Nao digo
anuais, mas de 3 em 3 anos sofre restruturacdes muito grandes e com isso vai-se perdendo estas
mesmas chefias. Cada um puxa para o seu lado. E depois temos pessoas jovens nha empresa, uma
vez que a empresa cresceu muito nos Ultimos anos e para isso € necessario ter uma estrutura de
sustentabilidade, e precisamos realmente de ter os pés assentes no chdo. H4 a pessoa mais velha
e a pessoa mais nova a trabalhar juntas no mesmo projeto. E esta passagem que 0S mais novos
tém de “beber’, que é uma informacao de tantos anos, porque se voltarmos um bocadinho atras,
uma pessoa destas fazia tudo manual... Um jovem de hoje nem sabe como é que se conseguia
fazer manual.. Como é que € possivel? Esta diferenca é muito grande, e uns puxam 0s outros, é
mesmo assim! E a nossa vida. Quando vem alguém para o meu departamento, eu proponho logo
um objetivo: “tu és novo na equipa, vais ver aquilo que fazemos bem e mal, mas eu quero que sejas

0s nossos olhos frescos aqui!”
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Participante 5: Sim, séo culturas muito diferentes. Na fase mesmo inicial eu ndo estava ca. Mas o
gue eu soube dos meus colegas foi que as pessoas que entravam desde o inicio, penso eu em
1986, iam mesmo seis meses para o Japao. E acho que foi a melhor forma de aprenderem a cultura.
Eu j& ndo apanhei essa fase infelizmente. Mas, senti bastante quando entrei na empresa
relativamente a alguns valores. Principalmente a organizacéo, que temos até agora, por exemplo a
politica dos cinco S. E nds aplicamos isso instintivamente em casa e tudo. J& ndo consigo viver sem
isso. Acho que esse foi o principal valor da cultura japonesa. Nao quer dizer que seja exclusivo

deles, mas nés nao tinhamos tanto aqui no ocidente. Senti um choque cultural positivo.

Participante 6: Hmmm, dos testemunhos que fui ouvindo de colegas com mais anos de casa, houve
realmente uma tentativa de ajuste para uma cultura hibrida entre ter valores que séo fulcrais para a
Yazaki mas ao mesmo tempo tentar adaptar-se aos valores do nosso pais. Esta essa integragéo,
quando a Yazaki comecou aqui em Portugal, penso que havia uma influéncia mais forte ao nivel da
cultura japonesa sendo que com o passar do tempo, notou-se que essa influéncia foi ficando cada
vez mais leve e por isso € que nos ultimos anos tem havido um refor¢o para que se volte as raizes!
Eu em certa parte concordo que se volte as raizes porque as partes em que eles querem reforcar
essa cultura sdo aspetos que nos fazem ser melhores a nivel da satisfacao do cliente, da qualidade
do nosso trabalho, ndo que nao tenhamos qualidade no nosso trabalho, mas existem principios e

estratégias que fortalecem essa melhoria de trabalho!

3. Se pudesse identificar uma cultura organizacional dominante na Yazaki Saltano,

gual seria?

Participante 1. Ao longo do tempo, ja se passaram muitos anos, nds mantemos 0s lagos com a
cultura japonesa e com os japoneses. NGs mantemos japoneses em cargos de chefia, em cargos
de dire¢8o e mantemos o contacto muito proximo com a Yazaki Corporation, com o Jap&o. Mas
houve também uma aculturac@o/adaptagdo dos japoneses. Hoje em dia o que temos € muito
diferente do que ha 30 anos atras. Eu diria que 0 modelo realmente € misto. Diria também outra
coisa, ndo com conhecimento de causa, mas através de testemunhos de trabalhadores que ja
passaram pela Yazaki, em que o comentério comum € que a Yazaki € uma empresa diferente.

Participante 2: Eu identifico uma cultura organizacional portuguesa. Foi como eu referi
anteriormente, vai buscando as coisas que se calhar sdo mais interessantes e que faca sentido para
a nossa cultura organizacional. uma cultura organizacional portuguesa, mas adaptativa, baseada na

cultura organizacional portuguesa, mas sim, tem aspetos da cultura do Japéo.

Participante 3: Se eu olhar na parte da producéo, eu acho que € mais japonesa. Se eu vir no PTC
(Portugal Technical Center), uma vez que sdo dois ambientes diferentes, ndés aqui somos
prestadores de servicos. A maior parte dos nossos clientes sdo europeus, eu pessoalmente lido
muito com a Alemanha e esta tem uma cultura diferente. Quem diz a Alemanha, diz os ingleses,
franceses, temos uma cultura mais europeia, apesar de estarmos numa empresa Yazaki. E reflete-

se um pouco nos meus funcionarios, na forma também de ser desses nossos clientes. Aqui ja acho
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gue é um misto. Apesar de termos algumas coisas que sdo cultura japonesa. Cultura japonesa é
uma coisa. Cultura Yazaki € outra, provem do Japdo mas estd mais adaptada em termos
empresariais. Mas nota-se que é um misto. Em algumas coisas nota-se aquela cultura Yazaki do
Japdo, mas também se nota aquela cultura Yazaki Europa. Como eu tenho uma equipa alema e
outra japonesa... Na japonesa claro, como temos muitos elementos, trabalham mais conforme a
cultura japonesa. Enquanto o meu cliente alem&o ndo tem nada a ver com esta cultura. E mais
europeia. Eu noto muito um grande contraste entre a minha equipa Mercedes alem&, com a Toyota
japonesa. A cultura japonesa € a nossa cultura Yazaki. Veio de 14, tem muita origem japonesa, mas

adaptou-se ao mundo em que nos vivemos.

Participante 4. Aqui de momento é um misto. Nos dias de hoje ja ndo é tao cultura japonesa como
era.

Participante 5: Eu acho que atualmente, a tendéncia é ser mais portuguesa. Ainda temos algumas
coisas que ja sao automaticas e que sdo da cultura japonesa. Mas neste momento eu acho que é
maioritariamente mais portuguesa. Foi uma coisa que se foi sentindo agora mais nos ultimos

tempos.

Participante 6: A primeira coisa que me vem a cabeca € a cultura dos 5’s. E um aspeto que tem
vindo a ser cada vez mais reforcado e que eu acho que é importante para o nosso dia a dia no
trabalho... as vezes um aspeto muito simples como ter os objetos espalhados na secretaria, s6 o
simples facto das pessoas terem o seu local de trabalho organizado € uma mais valia e traz
vantagens no dia a dia que tu ndo te apercebes mas que passado aquele tempo pensas que tudo
aquilo faz sentido. Eu penso que € dominantemente japonesa para te ser honesto. No geral a Yazaki
Saltano apresenta uma cultura organizacional mais japonesa. E importante referir que existem
pessoas muito recentes na empresa, tém uma forma de pensar que ndo vai tanto em linha com a
cultura organizacional japonesa, no entanto, penso que ao entrarem nesta empresa acabam por ser
contaminados por este ambiente e vao-se adaptando e percebendo os beneficios de certos aspetos
da cultura japonesa. Quando entrei para a empresa senti logo um ambiente diferente. Atividades
simples como no inicio do trabalho ter uma atividade de ginastica matinal, o simples facto de ver
organizacdo na empresa. Eu tive uma experiéncia durante o estagio na minha tese de mestrado, foi
numa empresa que ndo tem esta cultura japonesa, e nota-se claramente a diferenca logo a comecar
pela organizagdo do local de trabalho. No entanto, ndo senti que foi um choque, senti que era
diferente, mas houve ali uma transicdo leve e eu consegui adaptar-me facilmente. Houve uma

diferenga na minha vida. Eu passei a levar os valores da Yazaki Saltano para a minha vida pessoal!
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4. Se pudesse escolher uma cultura organizacional dominante para identificar a

Yazaki Saltano antes e depois do inicio do séc. XXI, qual seria?

Participante 1: O que houve e 0 que vai continuar a haver € uma adaptacéo. Os principios da
cultura japonesa, aqueles que temos aqui na organiza¢ao € muito na base do respeito pelo outro. E
como isto € uma coisa reciproca, normalmente ha evolugdes na forma de estar, na forma como a
empresa age socialmente, de uma forma muito suave. Do século XX para o XXI| ndo houve nenhum
corte nem aconteceu nhenhuma revolugdo. Ao longo do tempo ha uma evolugdo. H4 uma cultura

organizacional japonesa, com influéncias, ndo organizacionais, mas da cultura portuguesa em si.

Participante 2: No inicio, daquilo que conheco e dos testemunhos que fui recolhendo sim, era uma
cultura organizacional japonesa, mas la esta, esta cultura foi-se adaptando ao longo do tempo. As
chefias de topo que sdo do Japdo foram também adaptando a sua maneira de formalizar as
guestdes para a cultura europeia, e adaptando também outras culturas porque a Yazaki esta

presente em outros paises e continentes.

Participante 3: Eu presumo que seja muito japonesa, porque no inicio do século XXI, havia muito
mais presencga de japoneses aqui. Essa foi a ideia ou a informacéo que me chegou. Eu n&o estive
ca para ver, mas acredito que sim pelos comentarios que vou ouvindo do passado. Tudo indica que
havia muita presenca japonesa aqui. E na altura provavelmente havia uma cultura muito mais

japonesa presente do que atualmente.

Participante 4: Tendencialmente japonés vincado antes no inicio do séc. XXI e depois foi perdendo
forca depois do inicio do século. Mas isto faz parte, ndo estamos a dizer que a culpa foi nossa, nao,
€ a transformacéo natural das coisas, isto € mesmo assim... Também pela retirado dos diretores
Jjaponeses... Porque, & esta, n6s podemos pensar mil e uma coisa do porqué de isto ter acontecido,
mas isto teve a sua ldgica, é a légica da evolucdo. E como tu ao entrares numa empresa também
teras a tua evolugdo. Se és bom continuas, se ndo és ficas por ali e adaptas-te ao que tu és e pouco
mais... E nos portugueses, queremos avangar com tudo, e o que tu fazes, nés também queremos

fazer e acabamos por chegar 14!

Participante 5: Eu acho que era um bocadinho mais japonesa, foi mudando. Primeiro porque nao
temos aqui tantas chefias japonesas. Agora no PTC (Portugal Technical Center) penso que temos
uma pessoa e serve mais como tradutor e suporte de marcas especificas japonesas. E isso foi o
grande motivo, porque também comecamos a ser mais independentes. A préopria cultura hoje em
dia e o século XXI também foi um bocadinho um marco, é mais global. E mais dificil dizer que ha

uma cultura assim e outra assim...

Participante 6: Hmmmmm. .. Antes do séc. XXI acho que era uma cultura japonesa, mais enraizada,
nao no sentido literal da palavra, mas mais rigida, com os costumes e valores mais predominantes!
Depois do séc. XXI, ndo tanto uma cultura mais portuguesa, mas sim uma cultura mais europeia...
Eu penso que a prépria evolugéo tecnoldgica teve impacto nesta mudanca. Quando a prépria Yazaki
comegou a comunicar mais com outros pontos do mundo, a cultura tem vindo a ser cada vez menos

japonesa e sendo mais europeial
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5. Considerando o modo de funcionamento da organizagdo, enquadra-se como

sendo uma empresa portuguesa ou japonesa?

Participante 1: Isto € complicado porque esta € a Unica empresa em que trabalhei. Dos
testemunhos que eu conheco, esta empresa hdo é uma empresa tradicionalmente portuguesa. Até
porque tradicionalmente, em Portugal, nés ndo temos grandes multinacionais. O nosso tecido
empresarial é sobretudo com pequenas e médias empresas. A prépria cultura organizacional € muito
diferente.

Participante 2: Acho que j& falamos sobre este assunto, acho que a Yazaki é uma empresa

portuguesa.

Participante 3: Ela é vista como uma empresa japonesa, pelo menos € a ideia que eu tenho. Antes
de vir para a Yazaki, trabalhei noutras empresas, estive numa austriaca, numa alema e numa

portuguesa. Comparando a nivel de organizagdo, esta claramente tem uma cultura japonesa.

Participante 4: E sempre japonesa. Temos muitas coisas que n3o consegues ver nas outras
empresas! Valores, crengas, costumes, métodos de trabalho. A metodologia, a documentacao, a
forma como nés temos organizadas as nossas secretarias...Se tu vires a minha gaveta, cada coisa
tem... Os 5’s tém de existir. S6 podes ter uma caneta, ndo podemos ter varias canetas... Para qué?

S6 vais escrever com uma... Ah, e se falhar? Se falhar vais buscar outra... mas sé quando falhar.

Participante 5: Apesar da cultura portuguesa estar mais dominante eu continuo a ver como uma
empresa japonesa. L4 esta, foi o meu primeiro emprego e Unico e ndo tenho um termo de
comparacao. Mas por aquilo que eu oi¢o esta empresa destaca-se, € diferente. E eu acho que tem

a ver com a cultura japonesa.

Participante 6: E uma questéo interessante... A minha primeira tendéncia é que eu encaro isto
como uma empresa japonesa! Digo isto porque, apesar de esta ser a minha primeira realidade
profissional, comparando com o que conheco de pessoas que trabalham em outras empresas, sinto
que é muito distinto. Muito distinto na sua mentalidade, nos seus valores, aqueles valores que te
levam para uma mentalidade japonesa e por isso, olhando para a Yazaki, levo sempre para a raiz,
para o Japao! Apesar disto, hd muitos fatores que te integram no modo de funcionamento de uma

empresa portuguesa! Ainda assim, quando chego a Yazaki, vejo uma empresa japonesa!!

6. Acha que a empresatende a adaptar o seu modo de funcionamento, estratégias e

praticas de acordo com o territdrio em que esté situada (Portugal)?

Participante 1: H& algumas mandatoriamente. Por exemplo, a estratégia de recrutamento,
enguanto empresa tem que se adaptar ao meio envolvente. Talvez no Japéo a Yazaki ndo precisa
de fazer determinado “publicitamento” dos seus postos de trabalho, porque toda a gente sabe o que
€ a Yazaki no Japdo. Em Portugal a Yazaki é relativamente desconhecida. N6s somos o maior

produtor de cablagem. Quando falamos da Yazaki ser conhecida e de adaptar as estratégias e a

56



Apéndices

forma de estar localmente, é obvio que para atingir o sucesso tem que haver uma adaptacdo. Ha
uma aculturacdo da parte de quem chega. N6s queremos passar 0s valores da Yazaki. NOs
comegcamos sempre por primeiro dar a conhecer a Yazaki, como € que ela € e depois passamos

para a parte das tarefas.

Participante 2: Claro, até porque teria de ser assim. Mesmo em questdes laborais e etc, teria
sempre de se adaptar, nesta caso, a0 N0sSso pais e a nossa cultura. Existem varias atividades nesse

sentido junto da comunidade de Ovar e nesse aspeto sim, a empresa é muito adaptativa.

Participante 3: Claro. Tem que ser obrigatoriamente. Até porque as leis sdo diferentes neste pais
comparativamente ao Japao. Ou seja, localmente a Yazaki tem que obedecer aos critérios e as leis
da cada localidade e de cada pais. A cultura mantém-se, com as devidas adaptacdes onde esta
inserido. Nés somos um pais maioritariamente cristdo, mas ha paises em que a religido é diferente.
Por exemplo em alguns paises de origem muculmana, hd uma hora que tém que rezar e eles
permitem que os seus funcionarios fagam as suas orac¢des. Ou seja, adapta-se, porque cada pais é

diferente. A religido foi s6 um exemplo.

Participante 4: Sim, o modo de funcionamento & diferente. E diferente se tu estiveres em Portugal,
se estiveres em Marrocos, se estiveres na Alemanha... existe uma diferenga da Yazaki Portugal
para a do Jap&o... Sentimos a diferenga logo que entramos! Mas isto é a maneira de ser ja dos
japoneses. Tu chegas la e tens de tirar os sapatos e eles dao-te uns chinelos e tu ndo estas
habituado a esse tipo de coisas... Estas diferengas estdo muito vincadas, é aquela cultura que tu
olhas hoje para aquilo com estranheza, mas amanh@ estas a fazer tal e qual aquilo que eles estédo
a fazer... repetes todos os atos deles. E diferente? E, porque é muitas coisa diferente, agora, se
temos bastantes coisas que eles usam? Temos, temos do passado uma vez que fomos crescendo
com eles! Mas quando temos aqui as nossas visitas nos dizem isso. N6s somos calor, nés somos

humanos...

Participante 5: Sim, isso acho que sim. Desde o inicio se sentiu isso. H4 a cultura japonesa e hd o
modo organizacional que eles tém. Mas a preocupacdo € mesmo a nivel legislativo e isso. Aquilo
gue se passa em Portugal foi sempre uma preocupa¢do. Temos agora a questéo do teletrabalho.
Ha sempre a preocupacéo de vermos como € a realidade aqui do nosso pais. H& coisas que se

fazem aqui que nao se fazem noutros sitios. Mesmo na mesma empresa, h0O mesmo grupo.

Participante 6: Penso que sim porque acho que também acaba por ser um aspeto bastante
enraizado na cultura japonesa que € a preocupacdo com o0 bem-estar das pessoas que aqui
trabalham, e essa preocupacédo acaba por fazer com que a empresa pense em estratégias que
deem as melhores condicdes as pessoas, mas dentro da realidade em que vivem, neste caso
Portugal. Em certos aspetos em que o Japao difere de nds, nés apesar de estarmos nesta empresa
nipénica, tentamo-nos adaptar a realidade em que vivemos. Por exemplo, eu ndo sei como é o
cenario atual a nivel da questéo do teletrabalho, mas sei que esta empresa tem realizado um esfor¢o
fantastico em dar uma maior flexibilidade as pessoas tendo em conta esta situagdo que vivemos

atualmente. E um dos fatores que eu acho que demonstra que, apesar de sermos uma empresa
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japonesa, localmente nos tentamos adaptar a realidade em que vivemos. Se fossemos a Yazaki no

Japéo, haveria diferencas para a Yazaki Portugal!

7. E possivel afirmar que a Yazaki Saltano tende a criar planos a longo prazo e

dificilmente se desvia do objetivo predefinido?

Participante 1: Essa € uma caracteristica das empresas japonesas. Com estratégias a longo prazo
€ preciso ser paciente e resiliente. Esta resiliéncia implica saber quando é que essa estratégia
precisa de mudar. Somos uma empresa de estratégias a longo prazo? Somos! A resiliéncia e
paciéncia esta envolvida na cultura japonesa e é uma das coisas mais dificeis de incutir, ou seja, 0
aguardar, o perceber que vai acontecer, quando esta planeado e ndo acontecer quando desejamos.

A cultura portuguesa tem dificuldade em aceitar essas duas caracteristicas...

Participante 2: E assim, daquilo que eu noto e também devido ao negdcio em que estamos
inseridos, acho que ha questdes transversais que sim, que se pensa a longo prazo, mas como o

mercado automdvel € de muita agitacéo, penso que ndo tenho uma visdo muito a longo prazo.

Participante 3: Depende do que se entende como “planos”, se nos estamos a referir de planos
estruturais a nivel global, entdo sim. Sendo a Yazaki gerida com mentalidade japonesa, ou seja,
mais conservadora e tradicional os planos refletem o cunho mais pessoal do presidente nas diversas
localizacdes. Tivemos agora mesmo um exemplo, a noticia do falecimento do presidente Shinji
Yazaki e a sua substituicdo pelo Riku Yazaki, a passagem de testemunho entre familiares Yazaki
gue poderdo estar na presidéncia e respectivas politicas por longos anos para o alcance dos
objetivos de todo o grupo entre as quais a Yazaki Saltano. Por outro lado, quando olhamos mais
regionalmente e a nivel de localiza¢des, ja ndo concordo tanto que haja planos que consigam atingir
o estatuto de ‘“longo prazo”, as constantes alteragbes no mundo automével, a evolugdo da
tecnologia, ou seja as necessidades de mercado e da propria empresa levam a frequentes
alteracfes na gestdo e organizacdo da Yazaki Saltano, consequentemente faz com que os planos

sejam mais de curta ou medio prazo, € mais focada em objetivos e resultados imediatos.

Participante 4: A Yazaki Saltano néo cria planos sem que a casa mae os crie por ela. A casa mée
lanca os objetivos e nds aqui temos que partir para esse objetivo. Pode haver desvios do plano
estruturado, uma vez que a estrutura aqui na Europa esta sempre a mudar e entédo, aquele médio
plano que tinhamos de 5 a 10 anos, passa a ser de 2 a 3 anos e s depois de alguns anos a crescer

com essa nova estrutura conseguimos ver qual é o rumo que podemos ter.

Participante 5: Sim, normalmente sim. A definicdo de objetivos é uma coisa muito importante,
levamos isso muito a sério. Eu acho que ha sempre alguns desvios. Mas de uma forma geral, é

sempre direcionado para aquele objetivo e ndo ha muitos desvios.

Participante 6: Eu concordo com esta afirmacdo. E uma empresa que se adapta porque as
circunstancias podem mudar, mas aquele objetivo que se estabeleceu inicialmente, um objetivo de

longo prazo, dificilmente se desvia desse objetivo. Faz-se um projeto por fases, quando é muito
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longo, mas o intuito é sempre atingir o objetivo final que foi delineado. Por vezes, existem fatores
gque fagcam com que tenhas que modificar o plano, mas quando tens um projeto com aguele objetivo
final, caso haja algo que o desvie, reline-se uma equipa de combate que consiga voltar a encarrilhar

na direcdo certa para se atingir esse objetivo!

8. De uma forma geral, considera que existe cooperacdo entre os membros da

organizagao?

Participante 1: Sim. Principalmente a nivel de gestdo. E muito facil encontrar situages de apoio
com recursos, envolvimento em determinar solug@es, olhar de uma forma diferente para o que esta

acontecer.

Participante 2: Sim existe bastante cooperacdo. Como eu disse anteriormente, iniciei recentemente
uma nova atividade num outro grupo e, la estd, houve logo essa cooperagéo para comigo e a minha
adaptacdo nao foi um problema. Tive ajuda dos novos colegas e consegui integrar-me facilmente.

Participante 3: Sim, existe. Ndo s6 localmente, mas também entre empresas da Yazaki na Europa.
Até posso dizer mais. Fora da europa a relacdo que eu tive com algumas empresas, também tém
essa relacao de cooperacdo. Essa cooperacdo € transversal a todas as empresas Yazaki Saltano.

Em qualquer localiza¢do, um pedido de suporte € bem recebido.

Participante 4: Ja fomos mais assim e por isso € que temos que voltar ao antigo. Posso dizer que
entrei aqui eu sabia 0 que é que toda a gente fazia e como fazia... Hoje em dia é tudo a ser criado
de novo, ja ninguém sabe o que é que as pessoas fazem, onde podem atuar... Isto acaba por ser a

diversidade. Isto foi crescendo de uma forma tdo grande que acaba por ser dificil!

Participante 5: Sim, de uma forma geral sinto que sim. Temos aqui o PTC que apesar de ser um
departamento, tem varios departamentos e nds trabalhamos completamente em equipa. Nao s6
porque dependemos uns dos outros em termos e trabalho, mas porque de facto precisamos uns dos

outros. De uma forma geral h& cooperacao entre as equipas.

Participante 6: E assim, isto € um dos aspetos que me leve a gostar tanto desta empresa. E claro
que comportamento gera comportamento... Ndo vais ter a cooperagdo de alguém se néo te
mostrares cooperante com ela, mas de uma forma geral, apesar de sermos de equipas diferentes,
0 espirito Yazaki € um dos fatores que leva a que as pessoas gostem tanto de trabalhar aqui,
inclusive eu, e por isso acho que existe um grande espirito de entreajuda e esse é um dos aspetos
mais positivos desta empresa! E daquelas sementinhas que deixam quando entras aqui e que
depois vai crescendo ao longo do tempo. Esse espirito vai crescendo entre todos, todos colaboram!
Quando vais ajudar uma pessoa, mesmo que nunca tenhas falado com ela, parece que ja a

conheces héa bastante tempo!!
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9. Em relacdo a manifestacdo de emocdes, € correto afirmar que os chefes
japoneses dificilmente demonstram qualquer sentimento pessoal em relagcéo aos
objetivos que conquistam, enquanto 0s responsaveis portugueses muitas vezes

expdem as suas emoc¢des sem receio?

Participante 1: Eu acho o contrario, os japoneses com quem privei, S80 pessoas muito expressivas.
A propria forma de falar € mais expressiva do que o portugués. Nés gesticulamos bastante e os
Jjaponeses ndo. Mas a nivel sonoro, eles “batem-nos” aos pontos! Assim como as expressoes faciais.
Os portugueses e conseguem e até treinam para se manterem passivos. Com 0s japoneses
percebemos que ele ndo esta a perceber, ou que ndo esta a gostar ou que esta agradado! Por isso

diria que é ao contrario.

Participante 2: Sim, isso é totalmente verdade. Embora ndo tenha muito contacto direto, dos
poucos que tive, é possivel afirmar. Os japoneses ndo tém tanta abertura e sdo mais retraidos que

0s portugueses. Os responsaveis portugueses ndo tém problemas em exprimir as suas emocdes.

Participante 3: E assim, somos de culturas diferentes e temos modos diferentes de festejar uma
vitoria. Eu acredito que na cultua japonesa, eles ndo exteriorizam tanto. Talvez a nivel particular,
provavelmente, mas num ambiente de empresa talvez sejam mais “corretos”. Podem eventualmente
sorrir, mas ndo se manifestam. Ndo ha grandes exaltacbes emocionais. Nao exteriorizam muito.
Talvez o fagam mais com palavras, mas ndo o mostram fisicamente ou a nivel de expresséo.
Enquanto nés portugueses, ou europeus ja somos mais emocionais e festejamos, ndo s6 o
cumprimento de objetivos, mas muitas outras coisas, tanto quando corre bem, como quando corre

mal.

Participante 4: Sim, sem duvida! Os japoneses sao umas pessoas que nem se estao a rir, nem
estdo a chorar... Eles estdo de olhos fechados a ouvir-te e se calhar estdo a adorar ouvir aquilo que
estas a dizer, no entanto, ndo ha emocao. Sdo muito mais fechados, ndo dizem muito! Os
portugueses dizem tudo e mais alguma coisa e se te puderem abracar, abracam-te logo na altura,
se for para dar a pancadinha, ddo a pancadinha... Estas duas culturas sdo muito diferentes. Os
japoneses s6 veem trabalho, é a ideologia deles, é estar ali 100%. Os japoneses tém de dar 100%
para a empresa. Nds aqui ja pensamos um bocadinho mais na familia, € a nossa maneira de ser!

Participante 5: De certa forma sim. Acho que tem mesmo a ver com cultura. Nés portugueses
somos um bocadinho mais emotivos. Nao é que eles ndo sejam emotivos, nem que sejam de todo
frios. Ha culturas em que se associa mais essa frieza, ndo é o caso. Mas sao mais metodicos e mais
objetivos no que toca ao trabalho. Separam mais o trabalho. H4 aquela questéo da familia e isso
esta implicito, mas quando é trabalho, é trabalho e acho que sdo um bocadinho mais direcionados
nesse aspeto. Mesmo que um chefe consiga finalizar o objetivo pretendido, sinto que ele é muito

mais retraido em exprimir as suas emoc¢des, do que um chefe portugués.

Participante 6: Eu concordo com esta afirmacdo. Acho que os chefes japoneses sdo mais
pragmaticos, ndo dizendo que o portugueses ndo o sdo. Sinto que 0s japoneses Sd0 Mmais

pragmaéticos e ndo expdem tanto as suas emogdes. Sao mais objetivos. Quando é detetado um
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problema, eles questionam o porqué da sua origem e previnem o seu reaparecimento. Os
portugueses, aqui ha Yazaki, sinto que absorveram parte dessa mentalidade, mas ao mesmo tempo
sd0 mais emocionais e por vezes deixam-se levar um bocadinho mais pela concretizacdo do
objetivo. Eu penso que tudo isto esteja ligado a cultura... somos latinos! Somos mais emocionais,
tendemos a reagir mais vezes, por exemplo, comparando com os japoneses. Aqui, felizmente, até
hoje, nunca ouvi uma discussdo num tom mais elevado enquanto sei que em muitas realidades, isso
€ o dia a dia. Acho que os chefes portugueses, que aqui estdo, vao absorvendo toda esta realidade,
mas mesmo assim, comparando com os chefes japoneses com quem vou lidando, noto que eles

sd0 muito menos emotivos que os chefes portugueses.

10. Na sua opinido, os chefes tendem a procurar bons relacionamentos para ajudar a

atingir os objetivos pretendidos? Pode dar um exemplo?

Participante 1: N&s aqui no centro técnico ndo temos uma estrutura hierarquica nem muito pesada,
nem muito vincada. E perfeitamente normal o colaborador ou um engenheiro discutir coisas de
trabalho com o diretor ou com o manager. A relagao de chefias é uma relagdo “desbatida”. Existe,
obviamente, mas isto porque € preciso em termos hierarquicos para gestao, porque alguém tem que
tomar e assumir as decisées. Mas no dia a dia ndo é uma deciséo vincada, mas sim “desbatida”.
Podemos caracterizar como sendo uma relagdo horizontal. Pessoas que ja trabalharam noutras
empresas ficam surpreendidas se eu me dirigir diretamente a elas. Nao temos nada disso, ha muita

abertura.

Participante 2: Sim, tendencialmente hd esse espirito. Por exemplo, ha vezes em que no nosso
setor ndo tanto volume de trabalho e somos alocados em outros grupos e nesse sentido, com outras
chefias, nunca tive problemas. Ha um formato universal no que diz respeito aos relacionamentos

com as chefias, pela experiéncia que tenho.

Participante 3: Sim, n6s temos por funcdo, quer dizer, ndo esta escrito, mas temos sempre essa
func@o de promover um bom ambiente e melhorar as relagbes entre colegas, tanto com chefias,
como funcionérios, mas também entre outros departamentos. Porque uma empresa € um conjunto
de pessoas que se relacionam entre elas e na minha opinido e pela minha experiéncia do passado,
uma chefia tem que promover um bom ambiente. Faz parte de um ambiente de chefia, esta implicito
no papel. Faz parte do meu perfil fomentar uma boa relagdo. Tanto com clientes como colegas,
como subordinados, como superiores. SO0 assim conseguimos funcionar bem. Se a relagéo nao for
saudavel, nada é saudavel. Por exemplo, quando recebi a equipa das cablagens customizadas,
como a fabrica era logo aqui ao lado, havia muitos mais conflitos com equipas que trabalham com
marcas cujas fabricas estavam localizadas noutra parte da europa. Dado a proximidade havia uma
competicao de quem fazia melhor e continua a haver. Por vezes nas reunides, ou na troca de emails,
havia um pouco esse conflito. E havia aqui um pouco uma interacdo negativa com ambas as partes.
A minha postura foi temos que respeitar os colegas e eles a nos, para evitar que se estendam estes
conflitos ou esta competi¢do. Uns complementam os outros. Nds fazemos o servico para eles e esse
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servico eles utilizam para produzir cablagens. Nés precisamos das cablagens para vivermos todos.
Se eles ndo venderem, nés também ndo vendemos. Isto esté tudo relacionado e nao podemos viver
em conflito interno. Uma das acdes tomadas foi parar de escrever e vamos ter todos uma reunido
para ver o que se passa e muitas vezes chega-se a conclusdo que néo se passa nada. E so preciso
falar ao vivo e a cores e resolve-se tudo. Repetindo isto, estes focos de conflito acabem por ir
desaparecendo. Assim vao olhando para nés como um parceiro de negécio. Comparando com
outras organizagfes que ja estive sim. Ja estive em empresas em que o relacionamento era 6timo,
outras menos 6timo, ndo digo mau, porque se for assim € uma empresa que nao pode funcionar.
Mas tive a sorte de estar em empresas com bons relacionamentos. Eu j& estive noutras empresas
e, comparando com a Yazaki, eu ndo consigo ver a Yazaki como a empresa com os relacionamentos
piores. Pode sempre ser melhor, ha sempre uma ou outra coisa que se pode melhorar. Mas de uma

forma geral o ambiente aqui excede o que é um bom ambiente de trabalho!

Participante 4: Nao vou falar na generalidade, vou falar de mim! De mim tém a abertura total e a
minha forma de gestéo € essa, é estar aqui para eles! Se eles precisam de mim, vém ter comigo
para falarmos e abordamos os temas da melhor forma! Nao é daquele género em que eu sou chefe
e ndo tem o direito de falar comigo, nada disso, estdo sempre a vontade para falar comigo... Nés
estamos ali e rimos quando temos de rir, falamos de coisas sérias quando temos que falar de coisas
sérias e é assim que tem de ser... E a abertura de parte a parte... Se eles estiverem bem, eu vou

estar melhor! Eles v8o dar mais deles do que deveriam! Eu para crescer ndo cres¢o sem eles!!

Participante 5: Sim, eu acho que sim, isso é uma tendéncia geral. Exemplos em concreto, ndo
tenho. Ha& um comprometimento para que haja um bom ambiente. H4 um ambiente saudavel aqui
na Yazaki. Os conflitos que existem s&@o conforme a nossa cultura. Ndo deixamos de ser nos.
Lidamos com as coisas da nossa forma. Mas n&o tenho experiéncia de situa¢des muito conflituosas.
E normal haver algumas discérdias no local de trabalho. Todas as familias tém as suas discussdes!
Se houver algum problema que ultrapassa um bocadinho o que é considerado normal, também logo
se resolve. Fazemos muitas reunifes, agora ndo tanto presenciais. Mesmo entre departamentos e
até outros escritérios, noutras localidades. Se for necessério fazer uma reunido para esclarecer

algum assunto que néo ficou claro, faz-se.

Participante 6: E assim, eu s tenho coisas positivas a dizer sobre este assunto. Até ao momento
todos os chefes que tive e o chefe que tenho atualmente, promovem e esta ideia, esta cultura, esta
forma de estar, e que eu também tento transmitir & minha equipa, que € um bom ambiente, um
ambiente de trabalho saudavel, acima de tudo positivo, de entreajuda, de comunicacdo. Comunicar
e ter 0 espaco para dar a nossa opinido € muito importante! Para mim, eu costumo dizer & minha
equipa de que isto € um trabalho e que temos de o fazer, mas manter um bom ambiente de equipa
e um bom relacionamento, é das partes que eu dou mais valor, porque tu podes ter um trabalho
facil, mas se tiveres um mau ambiente de equipa, vais sair daqui sempre desmotivado. Se tiveres
um trabalho super dificil, mas se o ambiente da equipa for incrivel e houver entreajuda entre os
colaboradores, sais daqui muito melhor contigo préprio e tens mais vontade de estar na Yazaki! De

uma maneira geral, isto é transversal a toda a Yazaki, pelo menos € o que eu sinto. Sinto também
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que as geragbes mais jovens, ndo desfazendo as geracdes anteriores, sinto que tém uma
mentalidade mais aberta e se calhar valorizam mais 0os bons relacionamentos, promovendo e
contribuindo mais para isso!! Pode haver excecdes, mas como em todas as familias, ha sempre
discussdes! Esta relacdo familiar também tem origem numa comunicac¢do! Existe uma grande
abertura para com as pessoas, independentemente do cargo que ocupa. A dire¢@o coloca sempre
as pessoas a vontade para falarem com eles sempre que € necessario. Esta comunicacdo acaba
por ser assim, uma comunica¢do horizontal! Falando da minha experiéncia pessoal, por exemplo,
tento sempre incluir o meu superior nas reunifes que ocorrem na equipa para que as pessoas se
sintam bem e que podem falar com ele sem problema nenhum... é um membro da equipa como

todos os outros!
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Apéndice D — Fontes das questdes do guido

N° Questédo Questédo
1 Quais os melhores valores que caracterizam a Yazaki Saltano?
Como foi conduzida a integracdo da Yazaki Saltano e a cultura japonesa em Portugal? Houve consideragdes para a cultura local?
Se vocé pudesse identificar uma cultura organizacional dominante na Yazaki Saltano, qual seria?
Se pudesse escolher uma cultura organizacional dominante para identificar a Yazaki Saltano, antes e depois do inicio do séc. XXI, qual seria?
Considerando o modo de funcionamento da organizagao, enquandra-se como sendo uma empresa portuguesa ou japonesa?
Acha que a empresa tende a adaptar o seu modo de funcionamento, estratégias e praticas de acordo com o territério em que esta situada (Portugal)?
Pela sua experiéncia, é verdade afirmar que a Yazaki Saltano tende a criar planos a longo prazo e dificimente se devia do objetivo predefinido?
De uma forma geral, considera que existe cooperagdo entre os restantes colegas?
Em relag&o as emocdes de exibigdo publica. E correto afirmar que os chefes japoneses dificimente mostraréo
9 qualquer sentimento pessoal em relagdo ao objeto especifico, enquanto os responsaveis portugueses muitas
vezes exibirdo publicamente sua opgdo?
De acordo com sua experiéncia, os chefes departamento tendem a procurar bons relacionamentos para ajudar
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a atingir os objetivos do negdcio? Pode dar um exemplo?
:N° Questéo Fonte Autor
1,5,6,8 Cultura organizacional num processo de internacionalizagao (tese) Filipa Antunes Lages
Impacto da cultura nacional em projetos que envolvem mudanca de ~ .
2,3,4,7,9,10 P o o proj qu ¢ I1zabela Lopes ; Jo&o Carlos Boyadjian
cultura organizacional: Praticas Empresariais Japonesas
Objetivos:

a) Qual a cultura organizacional predominante na Yazaki Saltano;

b) Perceber quais os tracos da cultura japonesa na organizagao;

c) Perceber quais os tragos da cultura portuguesa na organizag&o;

d) Perceber quais as diferengas entre as duas culturas organizacionais.

N° Questéo Objetivo
1 b);c)

b);c)

a)

a)

a);d)

a);b);c);d)
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