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Resumo

Este artigo objetivou analisar as diferencas culturais relatadas por japoneses que trabalham em
uma siderurgica no Brasil. Tendo como objetivos especificos: Identificar, através de relatos dos
trabalhadores japoneses, os principais aspectos que diferem a cultura organizacional brasileira
da japonesa sob a abordagem da Cultura Organizacional de Schein (2009); identificar como os
trabalhadores japoneses dessa siderurgica se adequam a cultura de outro pais e quais sdo as
maiores diferencas apontadas por eles e apontar os tracos da cultura nacional brasileira e como
ela influencia 0 meio organizacional dos japoneses por meio de aspectos identificados pelos
estudos de Hofstede (2001). A metodologia foi um estudo de caso descritivo, realizado através
de analise qualitativa e analise de conteudo. Os resultados demonstraram que ha divergéncias
entre as culturas e confirmaram os estudos dos dois autores aqui mencionados. Além disso,
demonstrou que, apesar das diferencas, o japonés lida de forma cordial e amigavel com os
brasileiros. Porém ha um campo a ser melhor pesquisado, sobre as dimens6es apresentadas por
Hofstede referentes ao Japdo. A pesquisa apontou divergéncia na dimensdo restri¢cdo versus
indulgéncia, abrindo campo para mais estudos.

Palavras-chave: Cultura Organizacional; Diferengas Culturais; Cultura Japonesa.

1 Introducdo

A Cultura Organizacional esta presente em todas as empresas, independente do seu porte
e atividade exercida. Qualquer que seja a organizacéo, ela apresentara um conjunto de valores
compartilhados por seus empregados, contribuindo para o desenvolvimento das atividades
coletivas dentro da empresa (CROZATTI, 1986 apud FLEURY, 1986). Apesar de ser um tema
complexo e que j& passou por varias evolugdes em seu conceito nas ultimas décadas. Muitos
criticos concordam que é um tema importante e relevante para estudo nas organizacgoes, sendo
a Cultura Organizacional a responsavel pela identidade da empresa.

Em 2018, o numero de fusdes entre empresas no Brasil cresceu 28% se comparado ao
ano anterior, como afirma a Associacao Brasileira de Entidades dos Mercados Financeiros e de
Capitais. Diante desse dado, as fusdes sdo desafios para que as empresas redefinam sua
identidade: a Cultura Organizacional.

O presente estudo evidenciara as diferencas culturais relatadas por japoneses em uma
empresa que passou por um processo de fusdo em 2016 para criar uma joint venture e ser lider
no mercado mundial. Questiona-se: Quais as principais diferencas da cultura organizacional
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relatadas por japoneses que trabalham em uma siderudrgica, que passou por um processo de
fuséo, no Brasil?

O presente estudo tem como objetivo geral identificar quais sdo as principais diferencas
culturais que os japoneses enfrentam no dia a dia em uma siderdrgica que passou por um
processo de fusdo; especificadamente, apontar os principais aspectos que diferem a cultura
organizacional brasileira da japonesa sob a abordagem de Cultura Organizacional de Schein
(2009) e como os trabalhadores japoneses dessa siderurgia se adéquam a cultura de outro.
Identificar-se-a tambeém os tracos da cultura nacional brasileira e como ela influencia o meio
organizacional dos japoneses por meio de aspectos identificados pelos estudos de Hofstede
(2001).

2 Referencial Teorico

Para melhor entendimento da Cultura e como ela influencia 0 meio organizacional,
apresentar-se-a4 0 seu conceito a partir de estudos aprofundados por renomados autores, que
contribuiram para o desenvolvimento e a abordagem da identidade de uma organizacao. Serao
abordados estudos que relatam as principais diferencas evidenciadas por pesquisadores gque
demonstraram em suas pesquisas as principais caracteristicas culturais de cada nacdo e como
estas influenciam o meio organizacional.

2.1 Cultura Organizacional

A cultura pode ser definida de maneiras distintas, seja pela tradicdo passada de geracdo
em geracdo, seja pelos habitos adquiridos durante a vida. De acordo com Laraia (2001) a cultura
pode ser definida pela forma que 0 homem enxerga as coisas ao redor do mundo. Para o autor,
pessoas de diferentes culturas, observam o mundo de forma divergente e defende que a cultura
é a padronizacdo de um modo de vida que se cria e nega aquilo que ndo se enquadra em tal
modo.

Souza e Fenili (2016) afirmam que, durante décadas, pode-se contabilizar mais de cem
defini¢des distintas para cultura. A cultura da sentido ao comportamento humano, sendo ela um
fator indispensavel na vida social do homem.

Para Da Matta (1986) a cultura é um instrumento adequado para entender as diferencas
entre os homens e a sociedade e a cultura representa um estilo e um modo de fazer as coisas.

Segundo Schein (2009), a cultura se define diante das interacdes dos individuos e
comportamentos de lideranca. Para ele, é a cultura que norteia 0 comportamento, baseando-se
na rotina, em regras € normas constantemente. O autor destaca que a criacdo da cultura esta
diretamente ligada a lideranca nas organizaces e, também, destaca a importancia de se
conhecer bem a cultura na qual esté inserido para uma boa lideranca do grupo.

Como afirma Santos (2014), ha anos a cultura organizacional é a base para que as
organizacOes exercam suas atividades, além de definir e influenciar o modo de agir dentro e
fora da empresa. A autora relata que é a cultura organizacional que define a forma como o
funcionario executara suas tarefas e que cada organizacdo possui uma cultura Unica.

De acordo com Crozatti (1983 apud FLEURY, 1987) a cultura de uma organizagédo
associa-se a um conjunto de valores, crengas e premissas compartilhados dentro da empresa
pelos seus membros. Ainda, afirma que o sucesso da organizacdo depende da relacdo desse
conjunto com as varidveis organizacionais, sendo elas a estrutura, a inovagao, tecnologia
utilizada, entre outros.

Curso Bacharelado em Administracéo
INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAO, CIENCIA E TECNOLOGIA DE MINAS GERAIS
Campus Ouro Branco




A cultura organizacional se da pelo compartilhamento de suposicdes basicas entre 0s
grupos. Tais suposicGes sdo padronizadas e criadas a partir da solu¢do dos problemas de
adaptacdo externa e integracao interna (SCHEIN,2009).

2.1.1 Cultura Organizacional Sob a Otica de Edgar Schein

Schein (2009) define trés niveis de analise cultural para melhor compreenséo da cultura
organizacional, a saber: artefatos; crencas e valores expostos e suposi¢des basicas, que serdo, a
sequir, detalhadas.

a) Artefatos visiveis: determina-os como o primeiro nivel de cultura. Relaciona-se com
tudo que se V&, ouve e sente diante do contato com um novo grupo e uma cultura
desconhecida. Esta associado ao ambiente fisico, tudo aquilo que se pode observar como
a comunicacado, o vestuario, emocdes, 0s mitos e verdades sobre a organizacéo, entre
outros. Uma caracteristica importante é o fato de ser um nivel de fécil observacao,
porém tem um alto grau de dificuldade para entender o que na realidade ocasionou tal
comportamento.

b) Crengas e valores expostos: se d&o a partir de uma crenca liderada por uma pessoa. A
principio, ndo existe o pensamento compartilhado por parte do grupo. Primeiramente,
havera questionamentos sobre a crenca levantada, se é o certo ou o errado, se terd
sucesso ou ndo, criando-se assim as suposi¢des individuais. Diante do sucesso da acéo,
é que os individuos passardo a ter um valor compartilhado, confiardo na solugdo do
problema, reforcando os valores e as crencas daquela situacao ja experimentada.

c) Suposicdes basicas: sdo tratadas como realidade a partir da confiabilidade que se tem
qguando a solucdo do problema € repentina. As pessoas passam a assumir crencgas e
valores unicos do grupo, criando uma suposi¢do béasica que definird o comportamento e
atitude a serem tomados, ndo podendo ser confrontada. As suposicdes basicas
compartilhadas s&o vistas como mecanismos de defesa cognitivos e psicolégicos. Tais
suposicdes despertam questionamentos e, a partir disso, geram a ansiedade e
defensividade. Para se entender a cultura de um grupo € necessario levantar as
suposicdes basicas tratadas por ele e entender como o aprendizado dessas suposicoes se
forma.

2.2 Cultura nacional

Em 1964, o psicologo holandés Geert Hofstede realizou um estudo em 50 paises, com
mais de 100 mil funcionéarios da empresa IBM, onde também trabalhava, para identificar a
influéncia de aspectos culturais. Este estudo contribuiu para a compreensdo de culturas
nacionais e regionais do mundo inteiro. Hofstede (2001) demonstrou como a existéncia de
grupos culturais pode afetar o comportamento organizacional e da sociedade através da
definicéo, inicialmente, de quatro dimensdes culturais.

As dimensdes definidas por Hofstede (1980) para demonstrar as diferencas entre
culturas nacionais foram: distancia ao poder, individualismo versus coletivismo, masculinidade
versus feminilidade e aversdo a incerteza. Logo ap6s um estudo na Asia, Hofstede (2001) define
a quinta dimens&o: orientagdo a curto prazo versus orientacdo ao longo prazo.
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De acordo com relatos do site Geert Hofstede Site (2016), no inicio do século XXI,
Michael Minkov, professor, linguista e poliglota bulgaro entrou em contato com Geert
Hofstede, ap0Os realizar analises entre paises sobre dados transnhacionais, coletados e
encontrados no WVS — World Values Survey - e encontrar novos relacionamentos relevantes
para 0 estudo da Cultura Nacional. A partir do trabalho realizado por Minkov, uma sexta
dimensdo, “Indulgéncia versus Restricdo”, foi adicionada ao modelo de cultura nacional de
Hofstede, criando assim as seis dimensoes.

Além das dimens6es culturais descritas por Hofstede (2001), o autor também definiu
uma escala que varia de 0 a 100 para classificar os aspectos culturais de cada pais. Tal
classificacdo depende da aproximacao dos polos.

Em uma escala de 0 a 100, onde mais proximo de 0 é um extremo e mais proximo de
100 outro de caracteristica oposta, Hofstede (2001) define que o0 Jap&o se caracteriza como um
pais de cultura individualista (46); de aceitacdo e respeito a hierarquia - distancia ao poder (54);
um pais com alto grau de incerteza (92) devido a exposicao de desastres naturais, por exemplo,
diante dessas circunstancias, estdo sempre preparados para qualquer situacao adversa; um pais
orientado a longo prazo (88); uma sociedade competitiva destacando-se a masculinidade (95) e
por fim, uma sociedade de cultura restrita ndo dedicando tempo ao lazer e controlando seus
desejos (42).

De acordo com as caracteristicas apresentadas por Hofstede (2001), o Brasil se
diferencia do Japdo sendo: coletivista (68), de uma sociedade intermediaria nas dimensGes
masculinidade (49) e orientacdo a longo prazo (44), aléem de ser um pais que se preocupa em
realizar seus desejos, aproveitar a vida e se divertir, apresentando um alto grau de indulgéncia
(59), conforme apresenta a Figura 1.
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Figura 1 — Seis Dimensdes de Hofstede — Brasil x Japéo
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Fonte: Pesquisador ().

Hofstede (2001) entdo, com auxilio de outros autores, descreve seis dimensdes basicas,
denominadas dimensfes da cultura, nas quais a sociedade precisa se posicionar para se
organizar, quais sdo: Distancia ao Poder; Individualismo versus Coletivismo; Masculinidade
versus Feminilidade; Aversdo a Incerteza; Orientacdo de Curto Prazo versus Longo Prazo;

Indulgéncia versus Restricéo.

Curso Bacharelado em Administracéo

INSTITUTO FEDERAL DE EDUCACAOQ, CIENCIA E TECNOLOGIA DE MINAS GERAIS
Campus Ouro Branco




a) Distancia ao poder: nessa dimensdo, 0s membros menos poderosos das organizacoes e
instituicOes se conformam e esperam a distribuigdo do poder de forma desigual.

b) Individualismo versus coletivismo: o individualismo é a medida em que as pessoas se
sentem independentes. Ndo se associa ao egoismo, mas sim a escolhas e decisdes
individuais. O coletivismo esté associado a preocupagdo com a sociedade, atividades
coletivas, pensamento em “nos”.

¢) Masculinidade versus feminilidade: Em uma sociedade masculina, 0os homens
demonstram dureza e sdo mais sexistas. Em uma sociedade feminina, os géneros estao
emocionalmente mais proximos e existe empatia pelo oprimido.

d) Aversdo a incerteza: esta relacionada a tolerancia de uma sociedade por incerteza e
ambiguidade, com a ansiedade e desconfianga diante do desconhecido.

e) Orientacdo de curto prazo versus longo prazo: relaciona-se com a mudanca. Em uma
cultura de longo prazo, a nogéo basica sobre o mundo é que esta em fluxo, e a preparacédo
é sempre necessaria. A economia é importante e estdo preocupados em poupar. Em uma
cultura de curto prazo é de grande importancia o retorno financeiro imediato.

f) Indulgéncia versus restricdo: em uma cultura indulgente, ser livre € o caminho.
Diferentemente de uma cultura contida, onde se tem a sensacgdo de que a vida é dificil e
o0 dever ¢ o estado normal de ser.

2.3 Diferencas da cultura brasileira e da cultura japonesa

Para demonstrar as principais diferengas entre culturas brasileira e japonesa, comparam-
se estudos feitos por autores que aprofundaram seus estudos a respeito das mesmas. Lévi-
Strauss (2006) relata que a diversidade das culturas esta definida no presente, sendo grandiosa
e rica sobre tudo o que possamos dela conhecer. O autor também afirma que duas culturas
criadas por homens de uma mesma raga podem se diferir tanto quanto duas culturas naturais de
grupos afastados.

Sendo um pais miscigenado, Da Matta (1986) relata que é de grande complexidade
definir a identidade brasileira. Para ele, o Brasil destaca-se sendo de uma cultura familiar, onde
casa exprime confianca e os lagos familia e amigos sdo fortes. Outro aspecto apresentado pelo
autor é a visdo do trabalho no Brasil, essa percepcao é influenciada pela tradi¢do catélica
romana, onde trabalho é considerado castigo, tendo o brasileiro o trabalho em sua rotina.

Para descrever a Cultura Japonesa, apresenta-se um estudo feito por William G. Ouchi.
Baseando-se no estilo de vida nas organizacGes japonesas, o autor infere a Teoria Z. Tal teoria
contempla que a chave para o desenvolvimento da producéo sdo os trabalhadores.

Segundo Machline (1983), William Ouchi identificou em seus estudos trés componentes
comportamentais de grande relevancia para o sucesso das organizacgdes, 0s quais especifica:
trust (confianca), subtlety (sutileza) e intimacy (intimidade). Tais componentes possuem grande
relevancia para o inter-relacionamento entre pessoas na empresa, proporciona a
confraternizacdo, o espirit de corps (moral) e o trabalho em equipe. Para ele, 0s japoneses
possuem caracteristicas vantajosas como a educacdo, autodisciplina, sobriedade, tradi¢do de
trabalho arduo, suporte do governo a industria e a exportagdo aléem da colaboracdo dos
sindicatos com as empresas.
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Teles (2014) afirma que os valores japoneses foram de grande importancia para o
desenvolvimento do Brasil, além de trazer para as industrias o perfeito controle de qualidade,
disciplina, processos e sistemas que melhoram a producdo deixando-a mais eficiente e
econdmica, como exemplo, o just in time.

3. Aspectos Metodologicos
3.1 Caracterizacao da Pesquisa

Quanto a abordagem, a pesquisa é de carater qualitativo. Quanto aos fins, caracteriza-se
como descritiva. De acordo com Gil (2010), as pesquisas descritivas tém o intuito de descrever
as caracteristicas de determinada populac&o ou fenémeno.

Quanto aos meios, a pesquisa utiliza de estudo de caso. Para Gil (2010) o estudo de caso
é um estudo profundo e arduo de objetos, de forma que é possivel identificar minuciosamente
0 seu conhecimento.

3.2 Selecdo da Amostra

O estudo foi realizado em uma siderurgica, uma empresa do ramo siderurgico que esta
em atuacao no mercado desde 2011 e passou por um processo de fusdo em 2016. Esta localizada
no estado de Minas Gerais e, sendo seus funcionarios de diversas nacionalidades, dentre eles
japoneses, franceses, alemaes e brasileiros, com a maioria brasileiros (98%) e japoneses (2%).
Para este estudo a empresa, nomear-se-a a empresa como Delta, pois ndo se obteve autorizacao
para mencionar o nome da siderdrgica.

A escolha dos entrevistados foi feita por conveniéncia. Foram selecionados japoneses
de nivel estratégico da parte administrativa e produtiva. Os entrevistados foram convidados a
fazerem parte da pesquisa pela intérprete da empresa japonesa que, ainda, acompanhou
traduzindo-as.

3.3 Técnicas para Coleta de Dados

Para a obtencédo dos dados, foram realizadas entrevistas com nove funcionarios japoneses
da siderurgica Delta. Dos 23 japoneses que trabalham aqui no Brasil, 9 aceitaram participar da
entrevista. Para a traducdo das perguntas e respostas, uma unica tradutora acompanhou todas
as entrevistas, o que garantiu maior fidelidade do processo. O roteiro de entrevista foi baseado
nos estudos de Schein (2009) e Hofstede (2001) e adaptado de Bonavia, Prado e Hernandez
(2010) e Lucena e Oliveira (2010), com o intuito de confirmar os seus estudos sobre cultura
organizacional e cultura nacional, respectivamente. Segundo Marconi e Lakatos (2017), a
entrevista € um encontro de duas pessoas, onde, por meio da conversagdo, uma delas obtenha
informagdes sobre determinado assunto. E um método utilizado para investigac&o social, coleta
de dados, diagndstico ou tratamento de um problema social (MARCONI; LAKATQOS, 2017).
A pesquisa descreveu e evidenciou a adaptacdo desses empregados e as principais diferencas
culturais relatadas por eles no dia a dia na empresa.

3.4 Técnicas para analise de dados

A andlise dos dados foi realizada por meio da analise de contetdo. Mozzato e
Grzybovski (2011) afirmam que a analise de conteido vem se destacando como uma das
técnicas de analise de dados mais utilizada no campo da administragdo no Brasil,
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principalmente em pesquisas qualitativas. Bardin (1979), relata que a analise de conteldo € um
conjunto de técnicas de analise de comunicacdo que utiliza de procedimentos sistematicos e
objetivos de descricdo do gque se traz ha mensagem.

Para agregar valor a pesquisa, foi utilizado um caderno para anotagdes das percepc¢des
de comportamento dos japoneses no dia a dia na empresa observado pela pesquisadora. Com o
software Nvivo criou-se uma nuvem de palavras com as palavras que mais se destacaram
durante a entrevista. Categorizada em duas partes: uma com base nos estudos de Schein (2009)
e outra em relacdo as dimensdes de Hofstede (2001).

A partir desse estudo, foi possivel identificar quais aspectos da cultura brasileira se
diferem no dia a dia dos japoneses na siderdrgica e como eles lidam com essas diferencas.
Durante a descri¢édo dos resultados, os entrevistados seréo tratados da seguinte forma: E1, E2,
E3 e assim sucessivamente até o E9.

4. Resultados e Discussdes

A cultura se define diante das intera¢fes dos individuos e comportamentos de lideranca.
E a cultura que norteia o comportamento, baseando-se na rotina, em regras e normas
constantemente, afirma (SCHEIN, 2009). E foi diante desses estudos que o autor definiu os trés
niveis para melhor compreenséo sobre Cultura Organizacional — Artefatos Visiveis, Suposi¢oes
Bésicas e Valores e Crencas Organizacionais.

Com base nos niveis culturais, os resultados das entrevistas apontaram diferencas nos
habitos e rituais antes de iniciarem as atividades - todos os entrevistados disseram que no Japédo
eles fazem ginastica laboral para ajudar na concentracdo e na saude fisica e mental antes de
comecarem a trabalhar — Porém, aqui no Brasil a maioria ndo manteve esse habito.

“Nao existe um ritual no Japdo como oragao, conforme evidenciado aqui no Brasil, por ser um
pais budista ndo temos essa pratica”, afirma o E3.

Outra diferenca relatada é a comunicagdo entre os niveis hierarquicos, no Japao a maioria
relatou ndo ter intimidade para conversar informalmente com nenhum superior e disseram
perceber que aqui no Brasil os lideres em niveis mais altos aceitam brincadeiras e conversam
informalmente com seus subordinados em momentos de descontracdo. Isso infere o que
Hofstede (2001) afirma em seus estudos sobre distancia ao poder, mostra-se o Japdo um pais
com maior distancia (54), que respeita fortemente a hierarquia dentro da organizacdo. Também
relataram diferencas na forma de conduzir as atividades dentro da empresa e a forma de se
relacionar com as pessoas no dia a dia.

A maioria também relatou ter que adaptar-se, principalmente, com a forma de se
relacionar com os brasileiros. Eles afirmam que os brasileiros sdo mais receptivos, amigaveis,
diferentemente dos japoneses. Todos os entrevistados relataram que a caracteristica dos
japoneses é de serem mais reservados e, culturalmente, mantém certa distancia e menos contato
com as pessoas, uma forma de respeito.

Através dos relatos das entrevistas, pode-se inferir o que Schein (2009) afirma sobre os
trés niveis culturais dentro das organizacfes, sendo os artefatos visiveis o primeiro nivel
cultural. Este nivel esta associado ao ambiente fisico, tudo aquilo que se pode observar como a
comunicacdo, o vestuario, emocdes, 0s mitos e verdades sobre a organizacgéo, entre outros. Em
relacdo ao ambiente fisico, evidenciaram que no Brasil falta uma atengdo maior quanto aos
detalhes das construces, elas sdo menos reforcadas e o espago € muito amplo. No Japéo,
afirmam se preocuparem muito com cada detalhe e as constru¢des sdo bem “concretas e fortes,
até mesmo para aguentar os desastres naturais que o pais sofre constantemente. ” Disse 0 E4.
Além disso, “sdo construidos prédios com andares limitados, para melhor aproveitar o espago
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e ndo infringir a lei que permite construir apenas 4 andares no maximo, devido aos desastres
naturais. ” (E2).

Outro relato evidenciado é a respeito do uso de tecnologias dentro da organizacdo, a
maioria afirmou que no Japéo eles ndo possuem “tanta tecnologia implementada nas usinas,
como exemplo, salas de video conference”, menciona E5. Apesar de serem exemplos em
tecnologia de ponta, eles se justificam ser um pais conservador e por isso as usinas sao bem
antigas, ndo implementando inovacdo na area produtiva como observado nessa siderdrgica no
Brasil. Afirmam também que no Brasil os documentos s&o guardados de forma eletronica, j&
no Japdo ainda arquivam os documentos em pastas, acumulando-se papéis. Porém, ao se tratar
do uso de notebooks que a empresa oferece aos empregados, eles disseram que no Japao € um
notebook mais potente do que os oferecidos na siderdrgica aqui no Brasil além da robotizacao
nas empresas.

Também relatam diferenca em relacédo a cultura de comemoracgdes dentro da empresa,
COmMOo comemorar aniversarios, reunir-se para tomar café da manhd, “no Japdo isso ndo é
comum” (E2). O que se pode afirmar € que no Japdo o final de ano também é comemaorado,
porém ndo ha confraternizagcbes como aqui no Brasil com a equipe do setor. Apesar desses
relatos, alguns responderam gostar de sair para beber e comemorar depois do expediente.
“Dentro do ambiente de trabalho nao nos dialogamos e ficamos focados em nossas tarefas,
porém ao sair do ambiente de trabalho, até mesmo chefes gostam de sair para beber” afirma o
EQ.

As crencas e valores expostos se dao a partir de uma crenca liderada por uma pessoa. De
acordo com Schein (2009), a principio, ndo existe 0 pensamento compartilhado por parte do
grupo. Primeiramente, havera questionamentos sobre a crenca levantada, se € o certo ou o
errado, se terd sucesso ou ndo, criando-se assim as suposic¢@es individuais. A respeito dessas
crencas, a maioria dos entrevistados relatou ter que se adaptar com a cultura brasileira, sendo
diferente em muitos aspectos como o de planejar as atividades a serem executadas e a forma de
conduzi-las. A separacdo dos setores dentro da empresa € um exemplo citado por eles. A
maioria afirmou que no Japdo ndo existem divisdes de setores como aqui no Brasil, ficam todos
no mesmo espaco e sabem conduzir todas as atividades. No Brasil disseram que é tudo muito
dividido e “quem sabe fazer A, s6 sabe fazer A e ndo consegue exercer a atividade B se
solicitado” disse 0 E7. Apesar dessas diferengas, mantém um bom convivio com os brasileiros
e a relacdo entre eles € cordial e amigavel, como afirmam todos os entrevistados.

Além disso, evidenciaram que o japonés gasta muito tempo planejando o que seré feito
para ndo haver imprevistos na execucao de tarefas e percebem que os brasileiros realizam as
tarefas sem planejamento e gastam mais energia refazendo-as e até mesmo adiando o prazo de
entrega por ndo conseguir cumprir no tempo certo. O japonés se preocupa com prazos, Sao
muito pontuais e a confianca para eles € um pilar muito importante, uma vez quebrada, ndo ha
como recuperar. De acordo com Schein (2009), para se entender a cultura de um grupo é
necessario levantar as suposic¢des basicas tratadas por ele e entender como o aprendizado dessas
suposicdes se forma.

Hofstede (2001) descreve seis dimensdes béasicas, denominadas dimensdes da cultura, nas
guais a sociedade precisa se posicionar para se organizar, a saber: Distancia ao Poder;
Individualismo versus Coletivismo; Masculinidade versus Feminilidade; Aversdo a Incerteza;
Orientacdo de Curto Prazo versus Longo Prazo; Indulgéncia versus Restri¢ao.

Dos nove entrevistados, todos responderam possuir perspectiva a longo prazo,
confirmando a quinta dimensdo de Hofstede (2001). As respostas obtidas das entrevistas
mostraram que todos entram na empresa sabendo que irdo permanecer, inclusive no Japéo o
contrato é vitalicio, ndo havendo demiss@es, exceto se ocorrer algo muito grave. Além disso,
sdo extremamente detalhistas e trabalham para o crescimento da empresa, e ndo para o
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crescimento pessoal, como dizem perceber os brasileiros. Essa caracteristica se enquadra na
dimensao individualismo versus coletivismo, que se contradiz com outra afirmagdo dos nove
entrevistados, ambos responderam se preocupar com o trabalho em equipe e afirmam que é
essencial para o sucesso da organizagdo. Além disso, dos nove entrevistados, a maioria
respondeu que ha certa preocupacdo com o proximo ao desenvolver uma atividade, e
exemplificam que se o japonés acabar sua atividade e a outra pessoa ndo estiver finalizado a
sua, eles se preocupam em ajudar. Ao contrario do brasileiro, dizem que, “se eles fizeram sua
parte, € o suficiente para ficarem tranquilos e ndo se preocupam com a execucao da atividade
do outro” relata E4.

As entrevistas também evidenciaram que, assim como nos estudos de Hofstede (2001),
demonstraram ter alta aversdo a incerteza e se planejam para que qualquer imprevisto seja
reparado a tempo. Isso acontece dentro e fora da organizacéo, ja que o pais sofre de muitos
desastres naturais e precisam sempre se reerguer quando acontece uma destruicao.

Quanto a sociedade caracterizada pela masculinidade, de acordo com Hofstede (2001),
a caracteristica dessa dimensédo é de uma sociedade de mais dureza e mais sexistas, ndo se
relaciona com género em si. Por isso, caracteriza-se sendo 0s japoneses competitivos e colocam
o trabalho em primeiro lugar, trabalham para o crescimento da empresa e defendem que sem o
emprego ndo conseguiriam sustentar a familia, a mulher fica em casa cuidando das tarefas
domeésticas e dos filhos.

Outra dimensao apresentada por Hofstede (2001) que precisa ser mais aprofundada para
ter uma resposta concreta € a Restricdo x Indulgéncia da sociedade japonesa. A partir das
respostas dos entrevistados, ficou evidente que este ponto ndo esta bem definido, considerando
que, cinco dos entrevistados diz gostar de comemorar, sair para beber com os amigos de
trabalho apds o expediente e 0s outros afirmam que comemoragdes e confraternizagdes ndo sao
comuns no Japao, principalmente em ambiente organizacional. Como demonstram os estudos
de Hofstede (2001), na escala de 0 a 100, o Japdo apresenta 42, demonstrando-se um pais de
caracteristica mais restrita quanto ao lazer.

Abaixo, uma nuvem de palavras criada com o software Nvivo com as palavras que mais
se destacaram durante a entrevista. Categorizada em duas partes: uma com base nos estudos de
Schein (2009) e outra em relacdo as dimensdes de Hofstede (2001).

empresa

rasileiros

essoa EER—
ComBs: T

° assggel[rg ~olalar )
dentr

TS S
format =)
) quan %8
aponese;diuguagem

Jjaponesa

iferenca

L

d

5. Considerac0es Finais

A cultura organizacional € essencial para a determinacdo do comportamento dentro da
empresa. Ela é que definira as agdes e auxiliara nas decisdes de todos os funcionarios. Qualquer
empresa possui uma cultura organizacional e é de extrema importancia que cada um tenha
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conhecimento da cultura na qual estd inserido para que entenda seu papel dentro daquela
organizacao.

Em uma siderdrgica que passou por um processo de fusdo e precisou redefinir sua
cultura, € essencial que seus empregados sejam flexiveis, saibam lidar com as mudancas e
habituar-se no convivio diario com novas pessoas. Além de ser duas culturas organizacionais
diferentes, a empresa no qual se deu o estudo lida também com a diferenca cultural de dois
paises, um oriental, outro ocidental: Japéo e Brasil. A cultura organizacional pode motivar 0s
funcionarios e ajuda-los a crescer junto com a empresa, por isso 0 estudo acima pode contribuir
para que as empresas entendam essas diferencas culturais e saibam trabalha-las visando o bem-
estar dos funcionarios, o clima organizacional saudavel e, consequentemente, garantir uma boa
produtividade, contribuindo também para o crescimento da organizacéo.

De acordo com a pesquisa realizada, as diferencas culturais relatadas pelos japoneses séo
de grande importancia para entender e compartilhar novos aprendizados, 0s japoneses
aprendendo com a cultura brasileira e vice-versa. Porém a dimensdo indulgencia versus
restricdo apresentada por Hofstede (2001) ndo ficou bem explicita, tendo em vista que alguns
se mostraram indulgentes contradizendo os estudos de Hofstede que aponta o Japdo como um
pais de caracteristica restrita. Abre-se assim um campo a ser melhor estudo para saber de fato
se a sociedade japonese é culturalmente restrita ou indulgente.

O numero de participantes na coleta de dados pode ser apontado como uma dificuldade
encontrada, pois ha empresa 0s japoneses representam a minoria dos funcionarios (2%). Sugere-
se que nos proximos estudos seja efetuada uma pesquisa com uma amostra maior e em outras
empresas que sofreram um processo de fuséo.

Os resultados aqui descritos contribuem para o entendimento e maior esclarecimento
das principais diferencas culturais dentro de uma organizagdo que tém dentre seus funcionarios
diferentes nacionalidades. Para o pesquisador, este estudo foi de grande contribuicdo para
aprimorar o conhecimento sobre a cultura organizacional e a importancia de entender as
diferencas culturais dentro de uma organizacao para que seja melhor tratada e crie vantagem
competitiva e fortalecimento da imagem. Foi possivel vivenciar na pratica os conceitos
abordados durante a formagdo académica em todo o processo da coleta de dados. Foi uma
experiéncia enriquecedora que estimulou melhor entendimento sobre a cultura. Porém, sugere-
se que sejam realizadas novas pesquisas para aprofundar melhor os estudos sobre a cultura
japonesa, melhor explorar o conceito de cultura organizacional e agregar mais conhecimento
ao tema abordado.
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Apéndice

Roteiro de Entrevista

Artefatos Visiveis

oo

Vocé conhece o codigo de ética da empresa? Se sim, identifica alguma diferenca quanto
ao do Japéo?

Vocé tem o habito de fazer algum ritual antes do trabalho? Aqui na empresa isto é
comum?

A respeito da linguagem utilizada dentro da organizacéo, identifica-se girias, linguagem
informal, que diferem da linguagem coloquial dos japoneses?

Vocé consegue identificar alguma diferenca no design do ambiente fisico, comparando-
0s com o do Japéo?

As celebractes/cerimdnias/festividades realizadas pela empresa sdo comuns a vocé?
Vocé identifica alguma diferenca no modo como a empresa utiliza as tecnologias de
informacdes e processos?

Suposicdes basicas

N

5.

6.

A linguagem utilizada na empresa é clara e de facil entendimento para vocé?

A forma como as atividades sdo executadas € semelhante as praticas japonesas?

A cultura japonesa tem o habito de compartilhar e discutir as solucdes, os problemas e
novos aprendizados com 0s empregados em reunides?

Existe diferenca entre os valores, principios e politicas conduzidos dentro da empresa
no Brasil?

A forma de reconhecimento da equipe ao atingirem a meta se difere entre 0s empregados
japoneses e brasileiros?

Para vocé, qual a maior diferenca notada ao trabalhar nessa siderargica no Brasil?

Valores e crengas organizacionais

1.

2.

3.

4.

5.

E comum da cultura japonesa a preocupagdo com necessidades pessoais assim como o
bem-estar/ comodidade/ disposi¢do/ conforto dos funcionarios?

Vocé identifica diferencas nos treinamentos dados aos empregados brasileiros e
japoneses?

Vocé identifica diferencas (em grau) no esforco e a dedicacdo ao trabalho entre os
brasileiros e 0s japoneses?

A relacdo entre os chefes brasileiros imediatos e 0os empregados japoneses é cordial e
amigavel?

A relacdo com empregados brasileiros é cordial e amigavel?

Estudos de Hofstede

1. Dentro da organizacédo, vocé possui uma perspectiva a longo prazo?

2. Para vocé, o trabalho em equipe é fundamental para o sucesso da atividade dentro
da organizacéo?

3. Para vocé, dedicar um tempo para comemorar datas como Copa do Mundo,
Carnaval, impacta no rendimento dentro da empresa?

4. Para vocé, as metas e objetivos implementados pela empresa séo faceis de serem
atingidos?
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5. Dentro da empresa a hierarquia a ser seguida é bem aceita, visto que sdo dois
representantes de paises distintos?
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