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RESUMO

A cultura japonesa, marcada pela hierarquia e respeito, € fundamental para o sucesso
em negociagdes internacionais. Compreender esses valores € essencial para
interagbes eficazes com organizagdes japonesas. Este trabalho explora como a
hierarquia e o respeito influenciam as dindmicas negociais. Para isso, foi realizada
uma pesquisa qualitativa, de natureza aplicada e fins exploratérios. Ultilizou-se
entrevistas semiestruturadas em profundidade com quatro profissionais com
experiéncia em negociagdo com empresas japonesas, com dados tratados por Analise
de Conteudo. Os resultados indicam que a hierarquia e o respeito sao pilares que
estruturam todo o processo. A negociagcdo japonesa é caracterizada como um
processo lento e deliberado, focado na constru¢cdo de confianga (shinyd) e
relacionamentos de longo prazo, em oposigdo a ganhos imediatos. A tomada de
decisao é coletiva, seguindo as praticas do nemawashi (consulta informal) e ringi-sho
(aprovacéo formal). A comunicagéo é predominantemente indireta, visando preservar
a harmonia do grupo (wa). Conclui-se que 0 sucesso em negociagdes com parceiros
japoneses depende de uma profunda adaptagéo cultural, paciéncia e da capacidade
de interpretar rituais e comunicagodes sutis.

Palavras-chave: Negociagdes internacionais; Cultura japonesa; Hierarquia
organizacional; Respeito interpessoal; Comunicagao intercultural.



ABSTRACT

Japanese culture, marked by hierarchy and respect, is fundamental for success in
international negotiations. Understanding these values is essential for effective
interactions with Japanese organizations. This study explores how hierarchy and
respect influence negotiation dynamics. To this end, a qualitative, applied, and
exploratory research was conducted. In-depth semi-structured interviews were held
with four professionals experienced in negotiating with Japanese companies, with data
processed through Content Analysis. The results indicate that hierarchy and respect
are pillars that structure the entire process. Japanese negotiation is characterized as
a slow and deliberate process, focused on building trust (shinyé) and long-term
relationships, as opposed to immediate gains. Decision-making is collective, following
the practices of nemawashi (informal consultation) and ringi-sho (formal approval).
Communication is predominantly indirect, aiming to preserve group harmony (wa). It is
concluded that success in negotiations with Japanese partners depends on deep
cultural adaptation, patience, and the ability to interpret rituals and subtle
communications.

Keywords: International negotiations; Japanese culture; Organizational hierarchy;
Interpersonal respect; Intercultural communication.
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1 INTRODUGAO

O Japéo é conhecido mundialmente por sua cultura milenar, marcada por
valores como disciplina, respeito, tradicdo e hierarquia. Esses aspectos sao
fortemente enraizados na sociedade japonesa e influenciam diversos estilos da vida
cotidiana, incluindo o ambiente de negdcios e as praticas de negociagao. Conforme
Nakane (1972, p. 45), "a sociedade japonesa opera como uma estrutura vertical, onde
cada individuo ocupa um lugar definido por relagdes de obrigagdo mutua". Trata-se de
uma cultura que foi sendo moldada e transmitida de geragdo em geragao, com grande
valorizagdo das normas sociais, da etiqueta e do respeito mutuo (Hofstede, 2003).
Dentre os paises asiaticos, o Japao se destaca ndo apenas por seu desenvolvimento
tecnoldgico e econdmico, mas também por sua forma peculiar de conduzir relagdes
interpessoais e profissionais. A hierarquia € um elemento fundamental nas relagdes
sociais e empresariais japonesas. Kikuchi (2020, p. 128) afirma que "o sistema
educacional japonés reforga desde cedo a nogédo de hierarquia, preparando os
individuos para reproduzirem essas estruturas no ambiente corporativo". A forma
como se tratam superiores, subordinados e parceiros comerciais segue codigos
especificos que refletem respeito, educagdo e posicionamento social, onde as
mesmas vem desde a infancia. Em negociacdes, esse fator pode determinar o
sucesso ou fracasso de um acordo, especialmente quando envolvem partes
estrangeiras que desconhecem ou subestimam essas particularidades culturais
(Antunes, 2018).

Na cultura japonesa, o ato de assinar um contrato €, muitas vezes, o inicio de
uma relagdo continua de negociagao, baseada em relagdes interpessoais e de longo
prazo essa caracteristica enfatiza o papel do respeito e da hierarquia nas interacgoes,
ja que o aperfeicoamento de relagbes soélidas e de confianca depende de
comportamentos que valorizam o respeito e a consideracéo pelos hierarquicamente
superiores (Meyer, 2024). Conforme o estudo realizado por Ott e Kimura (2016, p.
1295), um dos fatores analisados é a "Adaptacao a Estratégia Internacional”, que, na
escala utilizada, incorpora niveis que vao de uma estrutura de flat hierarchy a uma
organizacao completamente hierarquizada. A hierarquia exerce um papel fundamental
na forma como os negociadores japoneses se comportam, levando-os a adotar uma
atitude mais reativa, baseada na paciéncia e na constru¢do gradual da confianga ao

longo do processo de negociacao (Kim; Lee, 2022). Dessa maneira, compreender a
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estrutura hierarquica como um fator-chave na formulagdo das estratégias de
negociagado possibilita explorar como o respeito pela autoridade e pelos papéis
atribuidos a cada participante influencia a conducao das tratativas.

O envelhecimento da populagéo japonesa tem contribuido para a preservagao
e continuidade desses valores tradicionais no ambiente de trabalho. De acordo com a
ONU (2023, p. 15), "quase um tergo da populagéo japonesa tem mais de 65 anos, e
estima-se que uma em cada dez pessoas tenha mais de 80 anos". Esse fenbmeno
vem gerando um impacto significativo na economia e no mercado de trabalho, com a
permanéncia de trabalhadores idosos que, por necessidade financeira ou por
costume, continuam ativos mesmo apos a aposentadoria (Nakazawa, 2019). Esses
trabalhadores mais velhos carregam consigo ndo apenas experiéncia, mas também a
responsabilidade de transmitir os valores culturais, incluindo o respeito a hierarquia,
para as geragdes mais jovens. Programas como o Silver Jinzai Center promovem a
continuidade desses profissionais no mercado por meio de empregos mais flexiveis,
0 que contribui diretamente para a preservagao de praticas tradicionais dentro das
organizagdes (OECD, 2018). A hierarquia, por sua vez, dita quem conduz o dialogo,
quem toma decisbes e qual a ordem de participagdo, sendo imprescindivel para
manter o valor central na cultura japonesa. Ignorar essas sutilezas pode gerar mal-
entendidos e prejudicar acordos comerciais importantes (Hoshiba, 2019).

A base filosofica desses comportamentos é igualmente profunda, combinando
influéncias do Confucionismo, Budismo e Xintoismo. O Confucionismo, em particular,
reforcou a importancia das relagdes hierarquicas, como a dindmica senpai-kohai
(veterano-novato), que é transferida para o ambiente corporativo. O Budismo
contribui com valores como o autocontrole, e o Xintoismo com praticas de harmonia
grupal, como o nemawashi ? (pré-negociagao). Portanto, a etiqueta empresarial ndo é
apenas uma formalidade, mas a expressao visivel desses valores filosoficos

profundamente enraizados.

' A relagdo senpai-kGhai € um pilar da hierarquia social japonesa, baseada na senioridade. Nela, o
senpai (veterano) tem o dever de orientar e proteger o kéhai (novato), que, em contrapartida, lhe
oferece respeito e lealdade. Esse vinculo de mentoria e obrigagdo mutua é essencial para a
transmisséo de valores e a manutencdo da ordem no grupo.

2 O nemawashi (#R/E] L), literalmente “cavar ao redor das raizes”, € uma metafora agricola para
preparar uma arvore antes do transplante. No ambiente corporativo, refere-se a sondagem prévia de
uma proposta com os envolvidos, garantindo apoio antecipado. O objetivo é preservar a harmonia (wa)
e evitar recusas publicas. E uma etapa que antecede o sistema ringi-sho
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Nas negociagdes, o respeito se manifesta de diversas formas: na linguagem
formal (Wetzel, 2004), na maneira de se portar, na atencao aos detalhes e até mesmo
na disposigao dos assentos em uma reunido. De Mente (2011, p. 72) destaca que "a
troca de cartdes de visita (meishi) segue rituais precisos, onde a forma como o cartéo

€ entregue reflete o status hierarquico de cada parte".

Figura 1 - Troca de cartbes (meishi) durante reunido de negdcios no Japéo

Fonte: Meiji Internships (2025)

Compreender essas particularidades culturais ndo € apenas uma questao de
etiqueta, mas uma necessidade estratégica para empresas e profissionais que
desejam construir relagdes soélidas e duradouras com parceiros japoneses (Monteiro,
2017).

Para atingir os objetivos propostos, este trabalho esta estruturado em seis
capitulos. O primeiro capitulo apresenta a introducédo ao tema. O segundo capitulo
aborda o referencial tedrico, fundamentando os conceitos de filosofia, hierarquia e
negociagao japonesa. O terceiro capitulo descreve os procedimentos metodolégicos
adotados. O quarto capitulo apresenta os resultados da pesquisa de campo. O quinto
capitulo discute esses resultados a luz da teoria. Por fim, o sexto capitulo apresenta

as conclusdes, implicagdes gerenciais e sugestdes para futuras pesquisas.
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1.1 DELIMITACAO DO TEMA E PROBLEMA DE PESQUISA

Historicamente, o Japao consolidou-se como uma poténcia econbémica por
meio de um modelo de negocios que alia tradigdo a inovagéo. Essa trajetoria se reflete
tanto na capacidade de adaptacédo de seus profissionais quanto na manutencéo de
uma identidade cultural que valoriza a exceléncia, o rigor e o planejamento
estratégico. Como destaca Hofstede (2003, p. 112), "a combinagdo unica de
coletivismo e alta aversao ao risco na cultura japonesa cria um ambiente propicio para
estratégias de longo prazo". O contexto japonés nao sé demonstrou sua forca
econdmica no pds-guerra, mas também se destacou por desenvolver uma abordagem
empresarial que integra valores culturais profundos com estratégias inovadoras para
competir no cenario global. De acordo com dados recentes do International Monetary
Fund (IMF), o PIB nominal do Japao foi ultrapassado pelo da Alemanha em 2023,
posicionando o pais como a quarta maior economia do mundo, com um PIB de
aproximadamente 4,21 trilhdes de USD (IMF, 2024).

No ambiente multinacional, a cultura € um elemento determinante nas
estratégias e na conducgao dos processos negociais. Conforme exposto por Bourdieu
(2002, p. 89), "o habitus funciona como um sistema de disposicdes que orienta as
praticas sociais, incluindo as negociagcdes comerciais". No caso japonés, esse
conjunto cultural se manifesta na condugcdo de negociagbes com alto grau de
formalidade, uso intensivo de comunicag¢ao nao verbal e uma preferencial busca por
consenso e harmonia (Kim; Lee, 2022). Nesse sentido, De Mente (2011) observa que
as praticas negociais japonesas envolvem protocolos rigidos, onde cada gesto, desde
a inclinagdo do corpo até a forma de entregar um cartdo de visitas, carrega um
significado hierarquico preciso e funciona como um cédigo de respeito mutuo.

A cultura japonesa é fortemente influenciada por trés correntes filosoficas: o
confucionismo, o budismo e o xintoismo. Essas filosofias estruturam os valores de
respeito e hierarquia, que sdo fundamentais tanto nas relagdes sociais quanto nas
negociagbes profissionais. Nakane (1972, p. 53) observa que "o confucionismo
japonés modernizou a relacdo senpai-kohai, transformando-a em um pilar das
relagdes corporativas". O budismo, por sua vez, refor¢ca valores como humildade e
autocontrole. Como explica Ohnuma (2007, p. 102), "a nogao budista de mujo
(impermanéncia) influencia a aceitagdo japonesa de mudangas organizacionais,

desde que preservada a harmonia grupal". Além disso, a busca pela harmonia (wa)
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institucionalizou praticas como o nemawashi, onde, segundo Sagi (2015), as decisdes
sao preé-negociadas nos bastidores para garantir o consentimento de todas as partes
antes da reunido formal, evitando assim o confronto direto.

No ambiente corporativo, esses valores se manifestam em comportamentos
formais como a troca de cartdes (meishi). Segundo De Mente (2011, p. 45), "o ritual
de troca deve seguir uma etiqueta precisa: receber com ambas as maos, ler
atentamente e posicionar o cartdo a frente durante reunides". O uso da linguagem
honorifica (keigo) também reflete essa dinamica. Wetzel (2004, p. 112) ressalta que
"0 keigo corporativo possui trés niveis de formalidade que espelham com exatidao a
hierarquia organizacional", que sédo Teineigo, Sonkeigo e Kenjougo onde os trés niveis
representam formas de se conversar mantendo a formalidade.

Diante desse contexto, o problema de pesquisa que se apresenta é: Como a
influéncia da hierarquia e do respeito, enraizados na cultura japonesa, afeta os
processos de negociagao internacional com empresas ocidentais? Essa questao
ganha relevancia especial ao considerarmos o relatério da OECD (2018, p. 21), que
alerta: "40% dos fracassos em joint-ventures nipo-ocidentais decorrem de
incompatibilidades culturais ndo gerenciadas", destacando a necessidade de estudos

que aprofundem essa tematica.

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo Geral

O presente estudo tem como objetivo geral analisar como a hierarquia e o

respeito pelas autoridades influenciam as negocia¢gdes com o Japao.

1.2.2 Objetivos Especificos

Para possibilitar o alcance do objetivo geral apresentado anteriormente, foram
definidos os seguintes objetivos especificos, que orientam e delimitam as etapas da
pesquisa, garantindo coeréncia entre a proposta e os resultados esperados:

a) investigar o papel da estrutura hierarquica nas empresas e no convivio dos
japoneses;

b) analisar a importancia do respeito pelas autoridades nas negociacoes;
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c) examinar a influéncia dos valores filosoficos (confucionismo, budismo e
xintoismo) na formacgao das praticas negociais japonesas, especialmente no
que tange a hierarquia e ao respeito;

d) identificar os desafios e as melhores praticas para negociadores ocidentais ao
interagir com empresas japonesas, considerando a primazia da hierarquia e do

respeito.

1.3 JUSTIFICATIVA

O presente trabalho se mostra relevante na medida em que podera ser utilizado
como fonte de pesquisa para negociantes que tem interesse em negdcios no Japao.
Em um mundo cada vez mais globalizado, as interagdes entre empresas de diferentes
paises tornam-se frequentes, exigindo dos profissionais uma sensibilidade cultural
apurada para estabelecer parcerias eficazes.

A sociedade japonesa é profundamente estruturada por valores de respeito e
hierarquia, que permeiam desde as relacbes sociais até as praticas empresariais.
Segundo Kikuchi (2020), a escola desempenha um papel fundamental na socializagao
dos individuos japoneses, reforcando a importancia da hierarquia desde a infancia.
Esses valores sao posteriormente refletidos no ambiente corporativo, onde a estrutura
hierarquica é claramente definida e respeitada.

No contexto das negociagbes, compreender essas nuances culturais é
essencial para evitar mal-entendidos e construir relagdes comerciais duradouras.
Monteiro (2017) destaca que o desconhecimento das normas e etiquetas japonesas
pode levar a interpretacdes equivocadas e comprometer o sucesso das negociagoes.
Portanto, estudar o impacto da hierarquia e do respeito nas negociagdes japonesas
contribui para a formagao de profissionais mais preparados para atuar em ambientes
multiculturais. A analise dessas praticas oferece insights valiosos para a adaptacao
de estratégias de negociagdo, promovendo uma comunicagdo mais eficaz e
respeitosa entre as partes envolvidas. Assim, este trabalho busca nao apenas
compreender as especificidades da cultura japonesa, mas também fornecer subsidios

para a atuacao profissional em contextos internacionais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O referencial tedrico deste estudo esta organizado em cinco tépicos centrais:
Filosofia Geral Japonesa, Hierarquia nas Empresas Japonesas, Cultura do Respeito
pelas Autoridades, Negociagdes Japonesas e o Impacto da Hierarquia e do Respeito
nas Negociagcdes Envolvendo o Japdo. Em cada topico, sdo apresentados os
conceitos fundamentais que embasam a pesquisa, bem como aspectos praticos
relevantes para a compreensao das relagdes culturais e empresariais no contexto

japonés.

2.1 FILOSOFIA GERAL JAPONESA

A filosofia japonesa € um sistema rico e diverso, que combina tradicdes locais
com influéncias externas de forma original. Segundo Marra (1999), ela nao se limita a
uma abordagem racionalista, mas une espiritualidade, estética e ética em uma visdo

de mundo harmoniosa.

2.1.1 Tradigoées Fundadoras

O pensamento ético e social japonés tem raizes profundas em trés tradicoes
que se desenvolveram juntas ao longo do tempo: o Xintoismo, o Budismo Zen e o
Confucionismo. Essas correntes nao se mantiveram separadas, mas se misturaram e
influenciaram mutuamente, criando uma base cultural rica e complexa. O Xintoismo
trouxe uma ligagao espiritual com a natureza e os antepassados; o Budismo Zen
contribuiu com praticas de meditacdo e a ideia de que tudo é passageiro; ja o
Confucionismo ajudou a organizar a sociedade, reforgando valores como respeito a
hierarquia e responsabilidade coletiva. Dessa combinagao nasceram outras filosofias
marcantes, como a Escola de Kyoto, que tentou estabelecer pontes com o
pensamento ocidental, e o Bushido, que definiu um cddigo de conduta para os
samurais, reinterpretando esses principios para atender as exigéncias de novos

tempos.
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a) Xintoismo: A Base Animista

O Xintoismo, considerado a espiritualidade indigena do Japao, estabelece uma
relagdo sagrada entre os seres humanos, a natureza (kami) e os ancestrais. Segundo
Kasulis (2019), o kami ndo sdo deuses no sentido ocidental, mas manifestagbes de
uma energia sagrada presente em todos os fendmenos naturais. Essa percepgao
fundamenta valores como pureza ritual (harae) e gratidao (kansha), essenciais para a

coeséo social.
b) Budismo Zen: Impermanéncia e Vazio

Com a introdugao do Budismo no século VI, e posteriormente do Zen (Chan
chinés) no periodo Kamakura (1185-1333), consolidou-se uma filosofia que privilegia
a experiéncia direta sobre o discurso légico. Suzuki (2010) destaca que conceitos
como mujoé (impermanéncia) e ki (vazio) desafiam noc¢des ocidentais de substancia e
identidade fixa. A pratica do zazen (meditagcao sentada) exemplifica essa busca por

iluminacgao (satori) além do dualismo sujeito-objeto.
c) Confucionismo Japonés: Hierarquia e Dever

Adaptado durante o periodo Edo, o Confucionismo no Japao enfatizou lealdade
(chiagi) e deferéncia hierarquica (on), moldando estruturas sociais rigidas. Como
argumenta Nakai (2017), a reinterpretacdo japonesa do Confucionismo diferiu da
chinesa ao vincular giri (dever) a relacdes pessoais concretas, em vez de principios

universais abstratos.

2.1.2 A Escola de Kyoto

Liderada por Nishida Kitard, representa o primeiro movimento filoséfico japonés
a dialogar sistematicamente com o Ocidente. Heisig (2002) explica que Nishida, ao
propor o "lugar do nada" (basho no mu), reinterpretou o conceito budista de vacuidade
($dnyata) através da logica dialética hegeliana. Para ele, a realidade ultima é um
campo de pura experiéncia néo dual, onde "o eu sou 0 mundo e o0 mundo € o eu"
(Nishida, 1970, p. 102). Essa concepgéao tornou-se a base para o desenvolvimento
posterior da Escola de Kyoto, influenciando diversos pensadores japoneses e a

filosofia intercultural contemporanea.
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2.1.3 Filosofia do Bushido

O Bushidé ("Caminho do Guerreiro"), codificado no século XVII, sintetizou éticas
do Zen, Confucionismo e Xintoismo em um codigo pratico para a classe samurai.
Segundo Bennett (2017), Yamaga Soko transformou a morte honrosa (seppuku) em
um ato de afirmacgao moral, ndo apenas militar. Conceitos como:

e Meiyo (honra): vinculada a reputacao familiar.

« Jisei (autocontrole): dominio emocional como virtude suprema

2.2. HHERARQUIA NAS EMPRESAS JAPONESAS

A transmissao de valores na educacgao, especialmente em culturas hierarquicas
como a japonesa, envolve a influéncia direta das geracdes mais velhas sobre as mais
jovens, mesmo que nem sempre haja um consentimento explicito por parte dos
educandos. Isso ocorre porque, tradicionalmente, espera-se que os mais experientes
conduzam os mais novos segundo aquilo que consideram correto ou desejavel, com
base em padrdes culturais e sociais estabelecidos (Bourdieu, 2002). A educacéo,
nesse sentido, pode ser compreendida como um processo em que ha certo grau de
imposig¢ao, ainda que com a intengédo de orientar para o bem coletivo. No contexto
japonés, a hierarquia € um elemento profundamente enraizado e celebrado, nao
apenas nos ambientes organizacionais, mas também no cotidiano (Nakane, 1972). E
possivel observar essa estrutura nas interagdes diarias, como quando idosos orientam
pedestres com gestos de cuidado em zonas de constru¢ao ou auxiliam na organizagao
do transito durante manobras de veiculos (Koyano, 1989; Perroni, 2023). Esses
comportamentos revelam um respeito mutuo sustentado por normas sociais que
reforcam a posigédo dos mais velhos e a importancia da ordem, evidenciando como a
hierarquia se manifesta de forma pratica e visivel na sociedade japonesa.

A hierarquia desempenha um papel fundamental nas empresas japonesas,
estruturando as relagdes de trabalho de maneira vertical e bem definida (Nakane,
1972). Essa organizagao hierarquica ndo apenas estabelece a autoridade e as
responsabilidades de cada cargo, mas também promove um senso de pertencimento
e responsabilidade coletiva entre os colaboradores (Meyer, 2024). Os funcionarios séo

incentivados a compreender e respeitar sua posicdo dentro da estrutura
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organizacional, o que contribui para a coesdo e eficiéncia do grupo. Também, a
clareza nas regras e procedimentos operacionais ajudas a minimizar incertezas e a
manter um ambiente de trabalho harmonioso (Hofstede, 2003). Essa abordagem
reflete a importancia atribuida a ordem e a disciplina na cultura corporativa japonesa,
onde a hierarquia é vista como um meio de fortalecer a organizagdo como um todo
(Yamaguchi; Watanabe; Tanaka, 2021). Takeuchi e Nonaka (2004, p. 205) apontam
que a estrutura hierarquica japonesa fortalece a estabilidade institucional, preserva os
valores da organizagdo e facilita o alinhamento entre os objetivos individuais e

coletivos.

2.2.1 Conceito e caracteristicas

No contexto japonés, o relacionamento senpai-k6hai representa uma das
formas mais visiveis da hierarquia social no ambiente educacional e organizacional
(Parker, 2015). Essa estrutura relacional € baseada em antiguidade e experiéncia, na
qual os senpai (veteranos) assumem a responsabilidade de orientar e proteger os
kbéhai (novatos), enquanto estes demonstram respeito, obediéncia e gratidao (Kikuchi,
2020). Essa dinamica reforga valores como lealdade, reciprocidade e disciplina,
desempenhando um papel formativo essencial no desenvolvimento de normas
comportamentais e sociais desde a juventude até a vida profissional. A cultura
corporativa japonesa valoriza profundamente a senioridade, estabelecendo uma
hierarquia baseada na antiguidade e na experiéncia dos colaboradores (Hofstede,
2003). Esse respeito pela senioridade nao apenas define as relagdes interpessoais no
ambiente de trabalho, mas também influencia significativamente os processos de
tomada de decisdo (Meyer, 2024). Nesse contexto, destaca-se a pratica do
nemawashi, um processo informal que consiste em consultar previamente todas as
partes envolvidas antes de uma decisao formal ser tomada. Onde a o termo literal
seria basicamente o processo de jardinagem de cavar e podar as raizes de uma arvore
para prepara-la para ser movida, garantindo que ela se firme melhor em um novo
lugar. Essa abordagem visa construir consenso e garantir que todas as opinides sejam
consideradas, promovendo um ambiente de trabalho harmonioso e evitando
confrontos diretos. Segundo Santos (2018), o nemawashi € amplamente utilizado no

Japao como uma estratégia para reduzir atritos desnecessarios e facilitar a
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implementagcdo de mudangas, sendo considerado uma forga positiva quando aplicado

efetivamente.

2.2.2 Exemplos praticos

A cultura empresarial japonesa valoriza profundamente a hierarquia, o respeito
mutuo e a busca pela harmonia no ambiente de trabalho. Empresas como a Toyota e
a Sony incorporam esses valores em suas praticas organizacionais (Toyota-GM Joint
Venture, 2010; Meyer, 2024), destacando-se pelo uso de cerimbnias de cumprimento
(Nisishima, 2018), linguagem honorifica chamado de keigo® na literatura japonesa
(Wetzel, 2004) e processos decisorios baseados no consenso (Santos, 2018).

Na Toyota, a pratica do nemawashi é fundamental para a tomada de decisdes.
Trata-se de um processo informal de consulta prévia, onde gestores e colaboradores
discutem propostas antes de sua implementacdo formal. Essa abordagem visa
construir consenso e alinhar as mudancgas propostas as perspectivas de todos os
envolvidos, desde o nivel operacional até o estratégico. Durante o nemawashi, é
comum que o proponente da ideia converse individualmente com cada parte
interessada, ouvindo criticas e sugestoes, e estabelecendo acordos que considerem
as dificuldades de cada setor na obtencdo dos resultados desejados. Essa pratica
reflete a importancia atribuida a harmonia e ao respeito pelas opinides alheias no
ambiente corporativo japonés. A Toyota também enfatiza a melhoria continua (kaizen)
e o respeito pelas pessoas como pilares de sua cultura organizacional. A empresa
incentiva todos os funcionarios, independentemente de sua posi¢cao hierarquica, a
identificar problemas e propor solu¢gdes. Um exemplo dessa abordagem € o uso da
"corda andon", que permite a qualquer operario interromper a linha de producao ao
identificar um problema, promovendo uma discussdo em grupo para sua resolucgao.
Segundo Godinho Filho e Fernandes (2004), a filosofia de kaizen promove a
participacao ativa dos trabalhadores no aperfeicoamento dos processos, reforcando a

ideia de que a melhoria é responsabilidade de todos, ndo apenas da lideranga. Essa

3 O Keigo (#%3%), ou linguagem honorifica, &€ o complexo sistema de polidez verbal do idioma japonés.
Seu uso é essencial para expressar respeito e marcar a distancia social, a senioridade e a hierarquia
entre os interlocutores. Em vez de ser apenas um estilo formal, o keigo possui diferentes categorias
gramaticais para elevar o interlocutor (sonkeigo) ou demonstrar humildade (kenjégo), sendo
indispensavel em qualquer interagao profissional ou formal no Japao.
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pratica demonstra a valorizagdo da experiéncia e do trabalho em equipe,
caracteristicas especificas a cultura japonesa.

Na Sony, a hierarquia e o respeito mutuo sdo evidentes nas cerimbnias de
ingresso de novos funcionarios. Durante esses eventos, € comum que lideres seniores
participem ativamente, muitas vezes vestindo o mesmo uniforme dos colaboradores,
simbolizando a igualdade e a proximidade entre os niveis hierarquicos (Meyer, 2024).
Os recém-contratados recebem treinamento intensivo, onde sao introduzidos aos
valores e comportamentos esperados, incluindo a relagao senpai-kohai, que enfatiza
a orientacdo dos mais experientes aos novatos (Parker, 2015). Essas praticas visam
integrar os novos funcionarios a cultura organizacional e reforcar a importancia da
hierarquia e do respeito dentro da empresa. A Sony adota uma estrutura
organizacional matricial, que combina divisbes funcionais, por tipo de negdcio e
geograficas. Essa estrutura permite uma hierarquia clara, ao mesmo tempo que
promove a colaboragao entre diferentes departamentos e unidades (Meyer, 2024). De
acordo com analise do Panmore Institute (2023), essa configuragado organizacional
fortalece a eficiéncia operacional e garante que a autoridade e as responsabilidades
estejam bem distribuidas dentro da empresa.

Tanto na Toyota quanto na Sony, o uso da linguagem honorifica (keigo) é
comum nas interagdes profissionais, refletindo o respeito pelas posi¢des hierarquicas
e promovendo um ambiente de trabalho harmonioso (Wetzel, 2004). Essas empresas
exemplificam como a cultura japonesa influencia profundamente as praticas
empresariais, integrando tradicdo e modernidade para alcangar exceléncia
organizacional (Meyer, 2024). Contudo, é importante notar que, embora este modelo
hierarquico tradicional permanegca uma boa parte dominante, o cenario corporativo
japonés nao é monolitico. Especialmente em setores de tecnologia e em startups,
assim como entre as geragdes mais jovens, observa-se um movimento gradual em
direcao a estruturas mais horizontalizadas e a uma cultura de trabalho mais flexivel
(The Economist, 2021). Essa tensao entre a tradicdo e as novas praticas de gestédo
globais representa uma dindmica mais atual, ainda que a influéncia dos valores de
hierarquia e senioridade continue sendo o pilar na maioria das grandes corporagdes
e, consequentemente, nos processos de negociagao internacional (Jackson; Tomioka,
2004). Desse modo, a coexisténcia entre respeito hierarquico e inovagao revela um
modelo hibrido que redefine as relacbes de poder e cooperagcdo no ambiente

empresarial japonés contemporaneo.
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2.3 CULTURA DO RESPEITO PELAS AUTORIDADES

2.3.1 Importancia do respeito

O respeito € um dos pilares fundamentais da cultura japonesa, influenciando
profundamente as relagbes sociais, a comunicagdo e o cotidiano. A sociedade
japonesa valoriza a harmonia, e isso se reflete no modo como as pessoas interagem
entre si, sempre buscando evitar conflitos e preservar um ambiente de convivéncia
equilibrado. Essa valorizagdo se manifesta de diversas formas, como na linguagem
formal, no cumprimento das regras de etiqueta e no respeito aos mais velhos e as
autoridades. Gestos como a saudacdo com reveréncia, a pontualidade e a
consideragao pelo espaco alheio demonstram como o respeito permeia o cotidiano
japonés. A reveréncia japonesa, conhecida como "ojigi", € um aspecto crucial das
relagbes interpessoais, demonstrando respeito e indicando a hierarquia entre os
individuos (Nisishima, 2018), onde o quanto mais curvado seja reveréncia mais

respeito.

Figura 2 - Reveréncia tradicional japonesa (ojigi) como forma de respeito

eshaku keirei saikeirei

Fonte: Hiro (2022)

O respeito é essencial para o funcionamento da cultura coletiva do Japao, onde
0 bem-estar do grupo frequentemente se sobrepde as vontades individuais. Essa
mentalidade reforga valores como a disciplina, a responsabilidade e o senso de dever,

considerados fundamentais para o bom funcionamento da sociedade. Em suma, o
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respeito na cultura japonesa vai além da cortesia que € a base de um sistema social

que valoriza a empatia, a cooperagao e a ordem.

2.3.2 Influéncia nas relagdes de trabalho

No contexto empresarial, o respeito adquire ainda maior relevancia, sendo
entendido n&o apenas como um valor ético, mas como um mecanismo estrutural que
regula as relagdes profissionais. Segundo Yamaguchi et al. (2021), o respeito no
ambiente corporativo japonés € essencial para a manutencdo da hierarquia
organizacional e para a promog¢ao da harmonia nas interagdes, onde é chamado na
lingua japonesa de wa*. Nas colaboragdes interculturais, a falta de sensibilidade as
normas de respeito pode gerar ruidos na comunicagao, comprometendo o éxito das
negociagdes. Profissionais estrangeiros que demonstram apreco pelas praticas
culturais japonesas sdo mais bem-sucedidos em estabelecer vinculos de confiancga.
Assim, o respeito ndo apenas sustenta a coesio social interna do Japao, mas também
se revela um fator-chave nas relacbes internacionais, sobretudo no campo dos

negocios (Yamaguchi et al., 2021).

2.4 NEGOCIAGCOES JAPONESAS

A compreensdo das negociagdes japonesas vai além da mera aplicagéo de
taticas ocidentais, exigindo um mergulho profundo nos fundamentos culturais,
demonstrando como a hierarquia e o respeito sdo pilares na condugao de parcerias
bem-sucedidas com o Japao. Nesse contexto, elementos como paciéncia, harmonia
(wa) e comunicagdo indireta desempenham papéis centrais na construgdo de
confianga mutua. Compreender essas sutilezas permite evitar mal-entendidos e
fortalecer os lagos comerciais de longo prazo. Assim, negociar com o Japao requer

mais do que estratégia, exigindo entender a cultura.

4 O conceito de Wa (#) € um dos valores mais importantes da cultura japonesa, representando a busca
pela harmonia, coesao e cooperagdo dentro de um grupo. No contexto empresarial, 0 wa orienta a
tomada de decisdes e a comunicagao, priorizando o consenso € a manutengdo de boas relagbes
interpessoais em detrimento do confronto direto ou da expresséo da individualidade. Preservar o wa é
essencial para garantir a estabilidade e a eficiéncia do coletivo.
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2.4.1 O Processo Decisorio e o Consenso

A tomada de decisdo no ambiente de negdcios japonés € um processo
intrincado e coletivo, que reflete profundamente a cultura de hierarquia e a busca pela
harmonia (wa). Diferente de modelos ocidentais que frequentemente priorizam a
velocidade e a decisao individual, no Japao, a deliberagdo é um esforgo conjunto e
paciente, visando o0 consenso e a preservacdo das relagbes. Tsukamoto (1984)
observa que "os ocidentais acham que os executivos japoneses tomam suas decisdes
com excessiva lentidao e indecisao", uma percepgao que nao capta a profundidade
do processo japonés.

O nemawashi (#€/6/L), uma pratica informal de consulta prévia, é o pilar

fundamental para a construgéo de consenso. Literalmente significando "cavar ao redor
das raizes de uma arvore preparando-a para o transplante", o nemawashi refere-se a
busca de apoio e consentimento informal de todas as partes antes que a deciséo
formal seja tomada (Sagi, 2015). Essa abordagem garante que as propostas sejam
discutidas individualmente com todas as partes interessadas, desde os niveis
operacionais até os estratégicos. Esse processo minucioso, embora demorado, visa
identificar e tratar resisténcias nos bastidores.

Apds o nemawashi, a decisdo é formalizada por meio do sistema ringi-sho®.
Este € um memorando ou documento que circula por diferentes niveis hierarquicos
para obter aprovacao e assinaturas, simbolizando o consentimento coletivo e a
responsabilidade distribuida. O sistema ringi-sho é descrito como "democratico em
sua natureza, com maior participacao de pessoas, e facil para implementacao, pois a
aprovacgao formal € feita com grande envolvimento de empregados em todos os
niveis" (Sagi, 2015). A circulagédo do ringi-sho materializa a decisdo baseada no
consenso e € uma expressao clara da estrutura hierarquica, onde cada nivel valida e
endossa a proposta, assegurando o apoio de toda a organizacéo.

A paciéncia é uma virtude e uma estratégia nas negociagdes japonesas,

intrinsecamente ligada a busca pelo consenso e a natureza hierarquica. O tempo

5 O sistema ringi-sho (ZZZ) é o processo de tomada de deciséo formal que se segue ao nemawashi.
Consiste na circulagdo de um documento (ringi) que descreve uma proposta, o qual é passado
sequencialmente por todos os gestores e departamentos relevantes para obter seus selos de
aprovacgao (hanko). Diferente do nemawashi, que é informal e focado em construir consenso, o ringi-
sho é a materializagao burocratica desse acordo, servindo como um registro formal da decis&o coletiva
e distribuindo a responsabilidade por toda a organizagéo.
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dedicado ao nemawashi e ao processo do ringi-sho € visto como um investimento
necessario na construgcao de relagdes de longo prazo e na mitigacdo de riscos,
refletindo uma mentalidade que prioriza a precisdo e a coesao sobre a velocidade.
Schaede (2025) afirma que "se eu tivesse apenas uma palavra para descrever o estilo

de negociagao japonés, eu escolheria 'paciente™, complementando que "ha muito
siléncio" e que a abordagem japonesa prioriza a conexao humana antes da discussao
de negdécios.

A hierarquia da senioridade e o envelhecimento da populagdo japonesa
desempenham um papel crucial na perpetuacdo e na eficacia desses processos
decisorios. Com uma parcela significativa da populagdo e da forca de trabalho
composta por individuos mais velhos, detentores de vasta experiéncia e autoridade
moral, o respeito pela idade e pela antiguidade naturalmente influencia quem lidera as
discussdes, quem tem a palavra final e como o consenso ¢é articulado (Gomes, 2024;
BBC, 2023). Esses profissionais seniores, frequentemente os senpai mais
experientes, ndo s6 exemplificam a paciéncia e a deferéncia esperadas, mas também
atuam como guardides da cultura do nemawashi e do ringi-sho, transmitindo a
importancia desses rituais de geragao em geragao. "As empresas sao incentivadas a
reter trabalhadores com mais de 60 anos e a criar condicbes de trabalho mais
flexiveis," como apontado por Alves (2024), o que contribui para que a presenca € a
influéncia dos mais velhos continuem a moldar a cultura deciséria. A sua presenca
continua no ambiente corporativo reforca a primazia da coletividade e da harmonia
nas decisdes, garantindo que os valores de hierarquia e respeito sejam mantidos

como pilares do processo negocial japonés.

2.4.2 Estratégias e Protocolos da Negociacao

As negociagdes japonesas sdo marcadas por estratégias deliberadas de
construcao de relacionamento onde a paciéncia e a atencdo aos detalhes sao
prioritarias em relagado a rapidez nos resultados. A fase pré-negocial, que envolve o
nemawashi como uma tatica para alinhar expectativas, € essencial para evitar
conflitos diretos e estabelecer uma base de entendimento mutua antes mesmo que os
termos comerciais sejam explicitados (Graham e Sano, 1984). Essa abordagem
estratégica reflete a valorizagdo de cada etapa, desde a troca cuidadosa de cartdes

de visita (meishi), um protocolo fundamental de reconhecimento de status e respeito
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até a analise minuciosa de propostas, visando garantir precisdo e a manutencao da
harmonia (wa).

Esse modelo de negociagédo contrasta fortemente com o estilo praticado em
paises como os Estados Unidos e boa parte da Europa Ocidental, onde impera a
l6gica de eficiéncia e pragmatismo. Enquanto o Ocidente valoriza a tomada de decisao
rapida e a resolucéo direta de problemas, o Japdo se apoia em um processo que
privilegia o consenso, 0 respeito hierarquico e a minimizagcdo de conflitos
interpessoais. Como aponta Forbes (2021), "empresas ocidentais frequentemente
lutam no Japao devido a diferencas culturais fundamentais, incluindo abordagens
distintas para a tomada de decisdo que priorizam a constru¢ao de relacionamentos e
0 consenso sobre a velocidade". Justamente por essa énfase em alinhamento interno
e cautela estratégica, as negociagdes com parceiros japoneses podem demandar
mais tempo.

A Toyota, um dos maiores simbolos da cultura empresarial japonesa, ilustra
perfeitamente essa dindmica comportamental. Em suas negociagdes, especialmente
em parcerias internacionais como a firmada com a General Motors nos anos 1980, a
empresa insistiu em longas discussdes técnicas preliminares antes de iniciar qualquer
produgao conjunta. Enquanto os executivos americanos pressionavam por um inicio
imediato das operagbes, os japoneses enfatizavam a importancia de entender
profundamente o processo produtivo e os papéis de cada parte, evitando assim mal-
entendidos futuros. Essa postura, que pode parecer excessivamente meticulosa aos
olhos ocidentais, demonstra, na verdade, 0 compromisso com a precisdo e com 0
relacionamento de longo prazo.

A confianga (shinyd®) é o pilar central dessas estratégias e protocolos. Segundo
Fukuyama (1995), sociedades com alto capital social, como o Japdo, dependem de
redes de confianga implicita para reduzir incertezas. Na pratica, isso se traduz em uma
série de comportamentos que, embora pouco usuais em outras culturas, sao
fundamentais no contexto japonés. Por exemplo, € comum haver lealdade a acordos

verbais, muitas vezes precedendo documentos formais (Bennett, 2017),

6 O termo Shinyé (/5/5) pode ser traduzido como confianga, mas seu significado no contexto japonés
€ mais profundo, englobando as nogdes de credibilidade, reputagdo e confiabilidade construidas ao
longo do tempo. Diferente da confianga situacional, o shinyd é um capital social duradouro, conquistado
por meio de um histérico consistente de integridade, cumprimento de promessas e comportamento
ético. Perder o shinyd pode ter consequéncias severas e duradouras para a reputagéo de um individuo
ou de uma empresa.
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demonstrando que a palavra tem grande peso moral. Além disso, o confronto direto é
evitado, sendo as criticas geralmente expressas de forma indireta para preservar o
respeito mutuo (Hendon, 1996). Essa sensibilidade comunicacional € algo raro em
negociagdes ocidentais, onde o confronto pode ser visto como sinal de transparéncia
ou assertividade.

O caso de executivos ocidentais frustrados com a lentiddo ou ambiguidade
percebida nas negociagdes japonesas nao é incomum. Muitos entram nesse ambiente
com a expectativa de resultados rapidos e acordos bem delimitados juridicamente,
sem perceber que, para os japoneses, o contrato € apenas uma formalizagéo de uma
confianga construida previamente e ndao o seu substituto. Essa diferenca de
percepcdo € particularmente evidente quando observamos a forma como os
japoneses tratam o relacionamento apds o contrato: enquanto no Ocidente o
documento pode significar o encerramento das tratativas, para os japoneses ele
representa o inicio de uma parceria que deve ser nutrida e cultivada com cuidado.

Essas caracteristicas, enraizadas na filosofia japonesa, mostram que
negociagbes bem-sucedidas exigem paciéncia, atengcdo a sinais nao verbais e
investimento em relagdes de longo prazo. Elas ndo s&o apenas estratégias de
negocio, mas expressdes profundas de uma visdo de mundo orientada pela harmonia,
respeito e confianga mutua. Entender e respeitar essas dinamicas nao apenas facilita
a construcao de acordos sélidos, como também permite um intercambio mais ético e

sustentavel entre culturas radicalmente diferentes.

2.5 IMPACTO DA HIERARQUIA E DO RESPEITO NAS NEGOCIACOES

Aiinteracao entre hierarquia e respeito molda de maneira decisiva a forma como
0s japoneses conduzem suas negociagdes. Como visto anteriormente, a estrutura
vertical das empresas japonesas é fortemente influenciada por valores confucionistas
e pelo modelo tradicional je (&), sistema familiar fundamental no Jap&o pré-guerra
gue ainda hoje impacta significativamente os valores culturais e organizacionais. Tal
influéncia exige dos interlocutores uma atitude de paciéncia, deferéncia e
sensibilidade aos papéis sociais ocupados por cada parte. Pressionar ou apressar
uma tomada de decisao pode ser interpretado como uma afronta a autoridade ou
como falta de maturidade, comprometendo o bom andamento da negociagao
(Nakane, 1972; Marra, 1999).
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A cultura do respeito, fortemente ancorada na nogcéo de wa (harmonia) e nas
normas sociais transmitidas pelo Bushidoé e pelo Confucionismo, impde uma etiqueta
rigorosa. A simples troca de cartbes de visita (meishi), por exemplo, é um ritual que
expressa reconhecimento mutuo de status. O cartdo deve ser entregue com ambas
as maos, com uma leve inclinagao, e recebido com atencéao e respeito. Esse gesto vai
além da formalidade, pois revela o cuidado com a hierarquia e o reconhecimento da
posicéo ocupada por cada individuo (Heisig, 2002).

Nas negociagdes com brasileiros, essa dimensao hierarquica e cerimonial pode
gerar ruidos quando ndo compreendida adequadamente. Enquanto a cultura brasileira
tende a informalidade e a flexibilidade nas relagdes, os japoneses valorizam a clareza
de papéis e o tempo necessario para a construcido da confiangca. Em interacdes
bilaterais entre Brasil e Japdo, ja foram registrados casos de impasse quando
empresarios brasileiros, habituados a agilidade e improviso, demonstraram ansiedade
ou adotaram um tom direto ao lidar com superiores japoneses, sendo mal
interpretados como impacientes ou desrespeitosos (Fukuyama, 1995; Kim; Lee,
2022). Em contrapartida, o estilo de negociagao brasileiro opera sob uma loégica
cultural distinta, que, se n&o compreendida, pode intensificar os choques
interculturais. Enquanto a cultura japonesa se apoia na formalidade, no planejamento
meticuloso e em uma comunicagao indireta para preservar a harmonia (wa), a
abordagem brasileira é frequentemente caracterizada pela informalidade, flexibilidade
e uma valorizacao do relacionamento pessoal direto como catalisador da confianga
(Oliveira, 2017). Essa tendéncia a improvisagcao e a busca por solugbes rapidas,
muitas vezes associada ao "jeitinho brasileiro", contrasta diretamente com a paciéncia
estratégica e o processo decisorio consensual japonés, como o nemawashi. A
auséncia de familiaridade com essa assimetria de expectativas e ritmos € uma das
principais fontes de ruido em negociag¢des entre os dois paises (Mendes; Almeida,
2019). Por outro lado, iniciativas que respeitam o protocolo japonés frequentemente
resultam em relagdes mais frutiferas. Um exemplo foi observado em negociagbes
realizadas por empresas brasileiras com montadoras japonesas no setor automotivo.
Representantes brasileiros que demonstraram conhecimento da cultura japonesa,
como evitar interrupgcdes em reunides, manter postura respeitosa diante de executivos
seniores e utilizar linguagem formal adequada, conseguiram estabelecer vinculos
mais solidos e acessaram oportunidades comerciais mais relevantes. A paciéncia

demonstrada durante o longo processo de deliberacao foi percebida como sinal de
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respeito e comprometimento, elementos centrais nas parcerias de longo prazo no
Japao. A Japan External Trade Organization (JETRO, 2025), em seu levantamento
sobre desafios de empresas estrangeiras no Japao, frequentemente aponta que a
compreensao e a adaptagao as nuances culturais, como a hierarquia e o processo de
tomada de decisdo, sao fatores criticos para o sucesso das parcerias e para o
estabelecimento de confianga duradoura.

Dessa forma, torna-se evidente que compreender os fundamentos da
hierarquia e do respeito na cultura japonesa é indispensavel para o sucesso em
negociagdes com o Japao. O respeito ndo representa apenas uma formalidade, mas
um elo essencial para a construgdo de confianga, enquanto a hierarquia orienta a
dindmica de poder e a tomada de decisdo. Ao reconhecer esses elementos, o
negociador estrangeiro, especialmente o brasileiro, consegue ndo apenas evitar
equivocos culturais, mas também posicionar-se de maneira mais estratégica e
sensivel diante dos parceiros japoneses. Esse entendimento cultural, portanto, ndo
deve ser visto como um adorno nas relagcdes comerciais, mas sim como um fator

determinante para o éxito nas interacdes internacionais.
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3 METODO

Este capitulo detalha a abordagem metodoldgica que fundamenta o presente
estudo. A escolha dos métodos foi orientada pela necessidade de aprofundar a
compreensao sobre como a hierarquia e o respeito, valores intrinsecos a cultura
japonesa, influenciam as praticas de negociagdo. Para tanto, o texto esta estruturado
em trés segdes principais: inicialmente, em 3.1, é realizada a caracterizagdo da
pesquisa; em seguida, a sec¢ao 3.2 detalha os procedimentos para a coleta de dados;
por fim, a se¢cao 3.3 descreve a técnica de analise de conteudo que sera utilizada para
o tratamento dos dados. A organizagdo sequencial busca demonstrar com clareza e

rigor o caminho percorrido para atingir os objetivos propostos.

3.1 CARACTERIZAGAO DA PESQUISA

A adequada caracterizacdo da pesquisa € fundamental para definir seu escopo
e rigor metodolégico. O presente estudo € delineado a partir de trés perspectivas
complementares: quanto a sua natureza, a pesquisa € classificada como aplicada;
quanto a abordagem do problema, adota-se um método qualitativo; e, no que tange
aos seus fins, a investigagao é de carater exploratorio. As segdes seguintes detalham
cada uma dessas classificagdes, justificando sua pertinéncia para o alcance dos
objetivos propostos.

A natureza do estudo é aplicada, pois busca gerar conhecimentos praticos e
diretamente utilizaveis por profissionais e empresas com interesse em estabelecer
relagbes comerciais com o Japao. Gil (2017, p. 43) define a pesquisa aplicada como
aquela que "visa gerar conhecimentos para aplicagéo pratica, dirigidos a solugéo de
problemas especificos". Nesse sentido, em um cenario globalizado, compreender as
particularidades culturais torna-se uma necessidade estratégica para construir
relagbes sélidas e duradouras com parceiros japoneses.

A abordagem qualitativa foi selecionada por ser a mais adequada para
aprofundar a compreensdo de um fenbmeno complexo, no qual o habitus cultural
orienta as praticas sociais, incluindo as negociagbes comerciais. Creswell (2014, p.
18) descreve a pesquisa qualitativa como um método para "explorar e entender o

significado que individuos ou grupos atribuem a um problema social ou humano",
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permitindo uma analise rica de significados e percepgoes. Diferente de uma analise
quantitativa, a pesquisa qualitativa permite explorar a riqueza de significados e
praticas sociais que moldam o comportamento humano. A investigacdo busca
entender como a hierarquia e o respeito, valores profundamente enraizados na
sociedade japonesa, manifestam-se e afetam os processos negociais, uma questao
que exige uma analise aprofundada das experiéncias e interpretagdes dos envolvidos.

Quanto aos objetivos, a pesquisa caracteriza-se como exploratéria. Tendo em
vista que a interagdo entre a cultura japonesa e as praticas de negociagao ocidentais
€ um campo onde incompatibilidades podem levar ao fracasso de parcerias, este
estudo visa explorar o tema a fim de identificar os principais desafios e as melhores
praticas para negociadores. Conforme Malhotra (2012, p. 74), a pesquisa exploratéria
€ ideal quando se busca "obter insights e uma melhor compreenséo do contexto de
um problema", sendo particularmente util para aprofundar a compreensao sobre um

tema e identificar cursos de acéao alternativos.

3.2 PROCEDIMENTOS DE COLETA DE DADOS

Para a coleta de dados, serdo utilizadas entrevistas semiestruturadas em
profundidade. Conforme defendem Marconi e Lakatos (2003), este método permite o
estudo aprofundado de fatos, opinides e experiéncias, sendo particularmente eficaz
para compreender fendmenos sociais complexos. A escolha se justifica pela
necessidade de capturar nao apenas dados factuais, mas também as percepcodes e
interpretacdes subjetivas dos profissionais sobre as dinamicas de hierarquia e respeito
nas negociagoes.

As entrevistas serdo conduzidas com grupos profissionais de brasileiros que
tenham vivenciado o ambiente de negocia¢des com parceiros japoneses, subdivididos
em profissionais que residem no Brasil e profissionais que residem no Japao. A
selegcdo dos participantes sera realizada por amostragem nao probabilistica
intencional, buscando individuos que, por sua vivéncia e expertise, possam fornecer
as informagdes mais ricas e relevantes para os objetivos da pesquisa. As entrevistas
serao conduzidas de forma remota ou presencial, dependendo do caso, entre os
meses de agosto e setembro de 2025, com duragdo média estimada de 30 minutos,
utilizando plataformas que permitam a gravagao para posterior transcricao e analise,

respeitando a privacidade e o consentimento dos participantes.
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Ressalta-se que o roteiro de questdes semiestruturado (Apéndice A) cumprira
o papel de nortear as entrevistas, garantindo que os topicos centrais da pesquisa
sejam abordados. Este roteiro foi elaborado com base nos objetivos especificos do
estudo e no referencial tedrico desenvolvido nas Sec¢odes 2.1 a 2.5, sendo estruturado
em oito questdes divididas em quatro blocos tematicos: i) Experiéncia e Contexto da
Negociacao (questdes 1 e 2); ii) Hierarquia, Respeito e Processo Decisorio (questoes
3 e 4); iii) Comunicacdo e Aspectos Culturais (questbes 5 e 6); e iv) Desafios e
Estratégias de Adaptagao (questdes 7 e 8).

Para assegurar a coeréncia do instrumento com a proposta do estudo, foi
realizado um alinhamento direto entre os objetivos do trabalho e as questdes do
roteiro. O objetivo geral € contemplado de forma ampla nos blocos 2 e 4. O objetivo
especifico 'a' (papel da estrutura hierarquica) e o objetivo 'b' (importancia do respeito)
sao diretamente abordados nas questdes 3 e 7. O objetivo especifico 'c' (influéncia
dos valores filoséficos) encontra correspondéncia explicita na questao 6. Por fim, o
objetivo especifico 'd' (desafios e melhores praticas) é o foco das questbes 7 e 8.

Contudo, por se tratar de um roteiro semiestruturado, as conversas serao
conduzidas de maneira aberta, visando obter respostas aprofundadas e detalhadas
por parte dos entrevistados. Espera-se que essa flexibilidade proporcione um
enriquecimento significativo do conteudo, o que sera fundamental para as analises
subsequentes.

A selecdo dos participantes, realizada por amostragem ndo probabilistica
intencional, buscou profissionais com vivéncia direta no tema. A amostra final foi
composta por quatro profissionais de diferentes setores e niveis de senioridade,
garantindo uma visao multifacetada do fendmeno. Para preservar a identidade dos
participantes, eles foram codificados como Entrevistado A, B, C e D. O Quadro 1

detalha o perfil de cada participante.

Quadro 1 - Perfil dos Entrevistados

(continua)
Entrevistados Setor de Atuacgao Cargo/Fungéo ETemp.u? d?
Xperiencia
Entrevistado . .. Atendentede | 1anoe 8
Alimenticio
A Restaurante meses
Entrevistado - Analista
B Venda e Compras de maquinas Administrativo 16 anos
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(concluséo)

Entrevistados Setor de Atuagao Cargo/Fungao ETemp_’i) d?
xperiéncia
Entrevistado Venda e Compras de maquinas Coqrdenadora 32 anos
C Financeira
Entrevistado o, ~ Assistente
Siderurgica no Japao ; 8 anos
D Operacional

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

3.3 PROCEDIMENTOS DE ANALISE DE DADOS

Os dados coletados por meio das entrevistas semiestruturadas, que foram
previamente gravadas e posteriormente transcritas na integra, serdo cuidadosamente
examinados. Para tanto, foi empregada a técnica de Analise de Conteudo, conforme
preconizado por Bardin (2016). Esta abordagem permite examinar sistematicamente
o conteudo das entrevistas, identificar padrbes e codificar as informagbes em
categorias tematicas, possibilitando uma interpretacéo aprofundada dos resultados. A
categorizagao, segundo Bardin (2016, p. 147), consiste em "classificar elementos em
grupos a partir de caracteristicas comuns, o que facilita a analise comparativa". As
categorias de analise serao definidas com base nos objetivos especificos da pesquisa
e nos temas que emergirem das préprias entrevistas, permitindo uma compreensao
rica e contextualizada do papel da hierarquia e do respeito nas negociacdes

japonesas.
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4 RESULTADOS

Este capitulo apresenta a analise dos dados qualitativos coletados para o
presente estudo. A analise é realizada a partir das percepgdes e experiéncias de
quatro profissionais com vivéncia em negociagdes com empresas japonesas,
seguindo a estrutura tematica do roteiro de entrevistas. A apresentagao dos resultados
estd organizada em duas etapas principais: primeiramente, na seg¢ao 4.1, sdo
detalhados os perfis dos entrevistados para contextualizar suas contribuicbes; em
seguida, na secao 4.2, realiza-se a analise aprofundada das respostas, agrupadas

nos quatro blocos tematicos que nortearam a coleta de dados.

4.1 APRESENTACAO INICIAL DOS RESULTADOS

Esta secéo dedica-se a apresentagao e analise dos dados coletados por meio
de entrevistas semiestruturadas. O objetivo € explorar as percepgdes de profissionais
com experiéncia em negociagbes com empresas japonesas, a fim de responder ao
problema de pesquisa proposto. Foram realizadas quatro entrevistas em profundidade
com participantes de diferentes setores e niveis de experiéncia, cujos perfis serao
detalhados na sec¢éo subsequente.

A andlise dos dados esta organizada de forma tematica, seguindo os quatro
blocos que estruturaram o roteiro de perguntas. Essa abordagem permite um
aprofundamento nos principais eixos da pesquisa, sendo eles: i) Bloco 1: Experiéncia
e Contexto da Negociagao; ii) Bloco 2: Hierarquia, Respeito e Processo Decisorio; iii)

Bloco 3: Cultura e Comunicagao; e iv) Bloco 4: Desafios e Recomendacbes.

4.2 ANALISE DOS RESULTADOS POR BLOCO TEMATICO

Esta secdo aprofunda a anadlise dos dados coletados, organizando as
percepcbes dos quatro entrevistados de acordo com os blocos tematicos que
nortearam as entrevistas. O objetivo é triangular as experiéncias relatadas com o
referencial tedrico apresentado, a fim de construir uma compreenséo robusta sobre o

papel da hierarquia e do respeito nas negociagdes japonesas.
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4.2.1 Bloco 1: Experiéncia e Contexto da Negociagao

O primeiro bloco da entrevista buscou capturar a percepgdo geral dos
profissionais sobre o estilo de negociagdo japonés. A andlise das respostas revela
uma visao multifacetada, que varia da percepgao de um processo formal e burocratico
a compreensao de uma pratica focada na construgao de relacionamentos de longo
prazo.

O Entrevistado A, com uma experiéncia mais recente, descreve o processo
como “algo burocratico, falando com pessoas diferentes tipos de niveis hierarquicos
até chegar ao final da negociacao”. Essa percepcao de rigidez é validada pelos
Entrevistados B e C. Embora ocupem posi¢cdes distintas na mesma organizagéo,
ambos convergem ao enfatizar a formalidade. O Entrevistado B destaca que é um
“processo bastante consolidado” e “bem mais formal do que negociar com italianos”,
enquanto a Entrevistada C reforga a percepgao burocratica, notando que os japoneses
“‘preferem tudo documentado”. Essa exigéncia por registros minuciosos e validagbes
constantes, embora possa parecer excessiva sob a 6tica da eficiéncia ocidental, atua
como um mecanismo de seguranga fundamental para garantir a clareza do acordado
e evitar ambiguidades futuras.

Em uma camada mais profunda de analise, o Entrevistado D, com experiéncia
direta no ambiente corporativo japonés, qualifica a negociagdo ndo apenas como uma
transacéo, mas como o ato de “cultivar confianga mutua, respeito e uma visao de longo
prazo”. Segundo ele, o acordo é visto como “o inicio de um relacionamento duradouro,
nao o fim da transagao”. Dessa forma, o tempo investido nas etapas iniciais ndo é
considerado um atraso, mas sim um alicerce necessario para assegurar a
sustentabilidade da parceria, onde a confianga se torna o principal capital da
negociagao.

A comparagao entre os contextos também se mostrou um ponto relevante. O
Entrevistado A aponta que a cultura japonesa € “muito mais regrada do que outras
culturas orientais”. Ja os Entrevistados B e C contrastam a formalidade japonesa com
a flexibilidade ocidental, corroborando a visdo de que o processo exige precisdao. O
Entrevistado D reforca essa diferenga ao destacar o ritmo: “Enquanto no ocidente se

espera uma resposta rapida [...], a negociagao japonesa avanga lentamente”.
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Essa lentidao deliberada € um ponto central da percepg¢ao dos entrevistados
sobre o processo de nemawashi, que sera aprofundado na seg¢ao seguinte. O Quadro

2 sintetiza as percepgdes individuais sobre o estilo de negociagao japonesa.

Quadro 2 - Sintese das Respostas (Bloco 1): Experiéncia e Contexto
Entrevistados Percepgoes sobre o Estilo de Negociagao Japonés

* "Algo burocratico".
Entrevistado A « Falar com "diferentes tipos de niveis hierarquicos".
« "Muito mais regrada do que outras culturas orientais".

* "Processo bastante consolidado".
. * "Bem mais formal do que negociar com italianos".
Entrevistado B " . o m
* "Prezando a formalidade, a precisado".

« "Preferem tudo formalizado".

* "Processo bastante burocratico".
. « "E mais formal do que negociar com outro pais".
Entrevistado C . _ .
* "Presando a formalidade, a precisao".

* "Preferem tudo documentado".

« "Cultivar confianga mutua, respeito e uma visdo de longo prazo".

. *"O acordo [...] € o inicio de um relacionamento duradouro”.

Entrevistado D " . Cn
* "Avanca lentamente, sem pressao imediata".

* "Focando na constru¢do de um relacionamento de confianga".

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A andlise do Quadro 2 evidencia uma clara convergéncia na percepgao da
formalidade e do ritmo processual. Mesmo com diferentes niveis de experiéncia, os
entrevistados destacam que a negociagao japonesa € metddica e estruturada, seja
pela ética da burocracia (Entrevistado A), da documentagéo (Entrevistados B e C) ou

da construcao deliberada de confianca (Entrevistado D).

4.2.2 Bloco 2: Hierarquia, Respeito e Processo Decisério

A analise das respostas deste bloco evidencia que a estrutura hierarquica nao
€ um conceito abstrato, mas um mecanismo concreto que rege o processo decisorio.
O Entrevistado A reitera sua percepcao inicial, afirmando que € necessario passar por
“varios niveis de hierarquia” para se chegar a um consenso. Ja os Entrevistados B e
C detalham a segmentacao funcional da hierarquia. A Entrevistada C explica que “a
negociagao de valores o financeiro brasileiro negocia com o financeiro da empresa

japonesa”, enquanto o Entrevistado B complementa que a “negociagao de produtos
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em si o diretor da empresa brasileira trata com um representante japonés”,
demonstrando o respeito a especialidade de cada nivel.

O Entrevistado D aprofunda essa analise ao introduzir o conceito do sistema
ringi-sho, descrevendo-o como um “processo de aprovagao circular em diferentes
niveis internos da empresa”. Esta pratica demonstra como a decisdao no Japao € um
ato coletivo.

O tratamento diferenciado conforme a autoridade também foi um ponto de
consenso. O Entrevistado B é enfatico ao afirmar que “o analista n&o lida diretamente
com negociacao de alto porte”. A Entrevistada C corrobora essa visao, notando que
‘¢ comum acordos ‘maiores’ falar com nivel hierarquico maior’. O Entrevistado A
complementa ao notar que o cliente é tratado como autoridade, exigindo comunicagao

formal. O Quadro 3 sintetiza estas percepcgdes.

Quadro 3 - Sintese das Respostas (Bloco 2): Hierarquia, Respeito e Processo
Decisorio

Entrevistados Percepgoes sobre Hierarquia e Processo Decisorio

* Necessario passar por "varios niveis de hierarquia" para o
Entrevistado A consenso. * O cliente é tratado como autoridade. « A comunicacgao é
"extremamente mais formal".

* "Analista ndo lida diretamente com negociacao de alto porte". *

Entrevistado B Niveis hierarquicos mais altos tratam de temas de maior porte.

* O processo é segmentado por funcao (ex: financeiro trata com
Entrevistado C financeiro). « E comum acordos “maiores” falar com nivel
hierarquico maior.

* O processo decisorio € coletivo. * Utiliza um "processo de

Entrevistado D . . L
aprovacao circular em diferentes niveis" (ringi-sho).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A analise do Quadro 3 demonstra que, embora o Entrevistado A perceba a
hierarquia como uma barreira processual ("varios niveis"), os Entrevistados B, C e D
a descrevem como a proépria estrutura funcional da decisao. A segmentacao (Be C) e
o processo de aprovagao circular (D) sdo as mecanicas através das quais a hierarquia
opera para formar o consenso. Essa dindmica revela que a hierarquia ndo atua apenas
como um sistema de poder vertical, mas como uma rede de validacio coletiva
indispensavel para a manutengao da harmonia (wa). Ao distribuir a responsabilidade
por diferentes niveis e fungdes, a organizacao assegura que a decisao final seja soélida
e represente o comprometimento de todo o grupo, minimizando riscos de dissidéncia

na fase de execugao.
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4.2.3 Bloco 3: Cultura e Comunicagao

Este bloco investigou os aspectos praticos da comunicagdo e dos rituais
culturais. As respostas convergem ao apontar que a comunicagdo é permeada por
protocolos de etiqueta.

Um dos rituais mais citados foi a troca de cartbes de visita (meishi). O
Entrevistado A descreve o processo de entrega com as duas mé&os. O Entrevistado B
e a Entrevistada C concordam que este € um passo “essencial para iniciar uma
negociacao”. O Entrevistado D classifica 0 ato como uma “troca cerimoniosa”.

A reveréncia (ojigi) também foi mencionada pelo Entrevistado A. Contudo, os
Entrevistados B e C trazem uma ponderacdo importante sobre a evolugdo do
relacionamento: ambos observam que, apds o estabelecimento de alguma intimidade,
“é comum os protocolos de etiqueta mais formais serem deixados de lado”, dando
espaco a conversas menos formais.

A comunicacao indireta foi destacada pelo Entrevistado D: “Os japoneses

”m

raramente dizem 'ndo' de forma explicita [...] usam frases como 'sera dificil”. Quanto
a influéncia filoséfica, o Entrevistado A cita a cultura milenar de respeito. Os
Entrevistados B e C percebem que os japoneses, por costume, “sao mais reservados”,

para manter a harmonia. O Quadro 4 sintetiza estes achados.

Quadro 4 - Sintese das Respostas (Bloco 3): Cultura e Comunicagao

. ~ o L Influéncia
Entrevistados Percepgoes sobre Rituais e Comunicagao o e
Cultural/Filosofica
» Troca de meishi com as duas maos, sem tapar as * "Japao é milenar e
informacdes. suas religiées veio
Entrevistado A . b . de anos trazendo
* Reveréncias "mais curvadas para niveis hierarquicos mais .
" consigo seu
altos". e
respeito”.

« "Japoneses, como
de costume e
cultura sao mais
reservados".

Entrevistado B | + Troca de meishi com reveréncia é "essencial para iniciar".

» Comunicacgao "o mais educado possivel" e "acima do
padrao".
* Protocolos formais sdo deixados de lado "logo depois que
tem alguma intimidade".

* "A cultura é
enraizada pelo
respeito no Japao".

Entrevistado C

* "Troca cerimoniosa de cartbes de visita (meishi)".

; - — — * Influéncia clara da
Entrevistado D « Raramente dizem "n&o" de forma explicita. "harmonia (wa)".

« Usam frases como "sera dificil" ou "vamos considerar" como
recusa.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).
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A analise do Quadro 4 demonstra um forte consenso sobre a importancia dos
rituais, especialmente a troca de meishi. Além disso, fica evidente a percepcéo da
comunicacgao sutil, seja pela formalidade (A, B e C) ou pela evasdo do "ndo" direto
(D). A'influéncia cultural é percebida por todos, seja de forma histérica (A), como um
traco de personalidade ("reservados") (B e C), ou através do conceito especifico de
wa (D).

4.2.4 Bloco 4: Desafios e Recomendagoes

O ultimo bloco consolidou os principais desafios e as melhores praticas. As respostas
foram consistentes, permitindo a construgdo de um guia pratico.

Os principais desafios identificados giram em torno da formalidade. O
Entrevistado A descreve a necessidade de passar por varias “fases”. Os Entrevistados
B e C apontam desafios complementares: o Entrevistado B destaca que “tudo deve
ser levado ao pé da letra e documentado”, enquanto a Entrevistada C enfatiza a
importancia critica de “falar com a pessoa certa para negociar”, respeitando a cadeia
de comando. O Entrevistado D foca na dificuldade de “interpretar a comunicagao
indireta”.

As recomendagdes convergem para o respeito & cultura. E unanime entre o
Entrevistado A, o Entrevistado B e a Entrevistada C a necessidade de “buscar
entender a cultura”. O Entrevistado B recomenda especificamente que “respeito e
educacao devem ser priorizados”.

Em segundo lugar, a paciéncia € apontada como virtude essencial, sintetizada
pelo Entrevistado D na recomendacgdo: “Seja Paciente: Entenda que a negociagao

avanca lentamente”. O Quadro 5 detalha os desafios e recomendacgdes.

Quadro 5 - Sintese das Respostas (Bloco 4): Desafios e Recomendagdes

(continua)

Recomendacoées /
Entrevistados Desafios Identificados Melhores
Praticas

Entrevistado  Ser "tudo formal, e burocratico". * "Buscar ent?nder
A a cultura".
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(concluséo)

Entrevistados

Desafios Identificados

Recomendacgoées /
Melhores Praticas

Entrevistado
A

» Passar por varias "fases".

» "Extremamente documentado".

 "Ser formal, e
buscar sempre ser
respeitoso”.

* "Eles levam tudo
ao pé da letra".

Entrevistado
B

* "Tudo deve ser levado ao pé da letra e
documentado”.

» "Falar com a pessoa certa para negociar".

* "Respeito e
educacao devem
ser priorizados".

* "Tentando
entender a cultura
japonesa".

Entrevistado
C

* "Tudo deve ser levado ao pé da letra e
documentado”.

* "Falar com a pessoa certa para negociar".

* "Respeito e
educacao devem
ser priorizados".

* "Tentando
entender a cultura
japonesa".

Entrevistado
D

* "Interpretar a comunicagao indireta".

* "Seja Paciente".

* Entender que "vamos considerar" pode ser uma
recusa.

» "Valorize o
Relacionamento".

* "Compreender o uso do siléncio".

* "Respeite os
Rituais".

* "Aprenda a 'Ler

nas Entrelinhas™.

* "Esteja
Preparado”.

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

A analise do Quadro 5 demonstra uma clara divisdo nas percepcgdes. Os

Entrevistados A, B e C focam nos desafios processuais (burocracia, documentagéo,

falar com a pessoa certa). O Entrevistado D foca nos desafios de comunicacao

(interpretacao, siléncio). Nas recomendagdes, ha um consenso total sobre a

necessidade de entender a cultura e ser respeitoso, complementado pelas

recomendagdes estratégicas de paciéncia e foco no relacionamento do Entrevistado

D.

4.3 SINTESE DOS RESULTADOS

A analise detalhada dos quatro blocos de entrevistas, apresentada nas secdes

anteriores, permite agora a consolidacao dos principais achados da pesquisa. Os
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dados coletados junto aos quatro entrevistados demonstram uma forte convergéncia
de percepgdes, que serao sintetizadas a seguir por meio de um quadro comparativo
e dois diagramas que integram os resultados.

O primeiro elemento de sintese € o contraste entre o modelo de negociagao

japonés e o modelo ocidental, conforme percebido pelos entrevistados (Quadro 6).

Quadro 6 - Comparativo de Estilos de Negociacao (Percepgao dos Entrevistados)

Estilo de Negociagao Japonés

CEEEEIE (Percepcao dos Entrevistados)

Estilo de Negociacao
Ocidental
(Referenciado pelos
Entrevistados)

* “Avanca lentamente” (Entrevistado D).

* “Resposta rapida ou

Ritmo uma barganha direta”
« “Burocratico” (Entrevistado A). (Entrevistado D).
* “Cultivar confianga mutua, respeito e ~
C o ” : * Foco na transagao
Foco Principal uma visao de longo prazo” (Entrevistado : .
D). imediata.
* “Bem mais formal do
Lo - Cx que negociar com
Processo d Fotrrr(ljaln, Eprte C'S.ato d tu%o c italianos”
ocumentado” (Entrevistados B e C). (Entrevistados B e C).
* Flexivel.

* “O mais educado possivel”
(Entrevistados B e C).

* “Comunicacao indireta” (Entrevistado
D).

Comunicagéao

* Direta e explicita
(inferido).

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

O Quadro 6 demonstra que o modelo japonés é percebido como processual,
lento e focado na confianga, em oposi¢édo a um modelo ocidental focado na agilidade
e na transagéo. Essa mecanica processual € detalhada na Figura 3, que ilustra o ciclo

de formagao de consenso descrito pelos entrevistados.
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Figura 3 - O Ciclo do Consenso no Processo Decisorio Japonés

Consulta Informal (Nemawashi) Proposta Formal

Mdltiplas reunides; » Aideia. i3 vali 5
; 3 ‘ , ja validada, é apresentada
Alinhamento de interesses; o \

3 : formalmente
Construgdo de confianga

/

HARMONIA (WA) E x

Fortalecimento do CONFlANCA (SH'NY ) '
Relacionamento
Confianca reforcada,
base para futuras negociagde Aprovagao Hierarquica
(Ringi-sho)

l Documento circula para assinaturas,
0 = validacdo do consenso

Decisdo Coletiva e Implementagdo
Responsabilidade distribuida,
execugdo unificada

Fonte: Elaborada pelo autor (2025).

A Figura 3 sintetiza as etapas do processo decisorio, desde a consulta informal
(Nemawashi), passando pela aprovagéao hierarquica (Ringi-sho), até o fortalecimento
do relacionamento, que por sua vez alimenta futuras negociagdes, reforcando a
percepcgao de que o acordo € “o inicio de um relacionamento duradouro” (Entrevistado
D).

Finalmente, a Figura 4 integra todos os conceitos identificados nos quatro
blocos de entrevistas (hierarquia, comunicagao, rituais, processo decisério) em um

unico modelo visual, demonstrando a interconexao desses pilares
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Figura 4 - Mapa Conceitual dos Pilares da Negociacao Japonesa

ESTILO DE NEGOCIAGAO JAPONESA

lndnreta e Sutil Foco no
Lento e Deliberado Longo Prazo

Evita 0 “Nio" Direto
Rituais Formais
ichi Oii Nemawashi

(Meishi, Ojigi)

Confianga (Shinyo) >

(Consulta o
Informal) Uso do Siléncio CoTReo
para Reflexdo
(Senpai-Kohai) Foco no Preservagdo da Paciéncia como
Consseso Harmonia (Wa) Estratégia

Fonte: Elaborado pelo autor (2025).

Deferénca 3 Autoridade

Estes trés elementos visuais (Quadro 6, Figuras 3 e 4) resumem os dados
coletados na pesquisa. O capitulo seguinte (Discussao) ira confrontar estes achados

com a literatura académica.
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5 DISCUSSAO

Este capitulo dedica-se a discusséo dos resultados apresentados no Capitulo
4, confrontando os dados empiricos obtidos nas entrevistas com o referencial tedrico.
O objetivo é analisar o que os achados significam a luz da literatura, aprofundando a
compreensao sobre como a hierarquia e o respeito influenciam as negociacdes
japonesas. A discussdo confrontara os principais achados da pesquisa, como a
percepgdo do modelo negocial, a mecéanica do processo decisorio e o papel da
comunicagao, com os conceitos tedricos estabelecidos.

A analise dos resultados (Capitulo 4) revela que o modelo de negociacao
japonés nao é visto como uma simples transagdo, mas como um sistema complexo
onde a hierarquia e o relacionamento sido interdependentes. A percepcdo de um
processo “burocratico” (Entrevistado A) e, ao mesmo tempo, focado em “cultivar
confianga mutua” (Entrevistado D), € a esséncia do modelo. Essa abordagem, que
contrasta com o estilo ocidental focado na agilidade, dialoga diretamente com a
literatura. A percepcédo do modelo japonés focado na "construgdo de confianca de
longo prazo" (Entrevistado D) e na "precisdo" documental (Entrevistados B e C)
corrobora os conceitos tedricos de construgdao de shinyé (Fukuyama, 1995) e a alta
aversao a incerteza da cultura japonesa (Hofstede, 2003).

Um dos achados mais consistentes da pesquisa foi a natureza coletiva do
processo decisorio. Os entrevistados descreveram um sistema que, embora pareca
lento para um observador externo, € extremamente eficiente na construgdo de um
comprometimento coletivo. A descrigdo do Entrevistado D sobre um "processo de
‘aprovacgao circular em diferentes niveis internos da empresa™ € uma validacao
empirica direta do sistema ringi-sho, que a literatura define como a materializagéo do
consenso e da responsabilidade coletiva (Sagi, 2015). Da mesma forma, a percepgéao
da necessidade de "muitas perguntas detalhadas" (Entrevistado D) e de paciéncia
alinha-se perfeitamente com o conceito de nemawashi (Santos, 2018), a consulta
informal prévia que visa eliminar atritos e que é frequentemente mal interpretada por
ocidentais como lentidao ou indecis&o (Tsukamoto, 1994).

O pilar "Hierarquia e Respeito" também se mostrou fundamental na pratica. As
entrevistas confirmaram a tese de Nakane (1972) sobre a sociedade japonesa como
uma "estrutura vertical". A fala dos Entrevistado B, ao afirmar que “o analista nao lida

diretamente com negociagao de alto porte”, € uma manifestagao clara dessa estrutura.
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Os rituais, como a troca de cartdes (meishi) e a reveréncia (0ojigi), descritos pelos
entrevistados, funcionam como atos performaticos que tornam essa hierarquia visivel
e reafirmam o respeito, validando a analise de De Mente (2011) sobre a etiqueta como
um mecanismo essencial. A deferéncia ao status, por sua vez, reflete a influéncia
confucionista na estruturacéo das relagdes sociais e corporativas (Kim; Lee, 2022).
A comunicacdo, conforme revelado nas entrevistas, também esta
intrinsecamente ligada a necessidade de preservar a harmonia (wa). A evitagdo do
"nao" direto, observada pelo Entrevistado D através de frases como "sera dificil"
(muzukashii desu), € o exemplo mais claro de como a comunicagao é usada para
evitar o confronto direto, um ponto amplamente documentado na literatura (HENDON,
1996). O siléncio, descrito pelo Entrevistado D como uma "ferramenta de reflexdo",
também corrobora a tese de Hall (1959) sobre a comunicagdo em culturas de alto
contexto, onde o significado reside tanto no n&o dito quanto no que é dito.
Finalmente, todos os pilares convergem para o objetivo central identificado
pelos entrevistados: a "Construcao de Relacionamento". A afirmacao do Entrevistado

An

D de que o contrato é "o inicio de um relacionamento duradouro" sintetiza a discusséo.
Os achados confirmam que o foco no longo prazo e a primazia da confianga (shinyd)
sobre o documento contratual (Fukuyama, 1995) sdo os verdadeiros definidores do
sucesso. O processo € a paciéncia, o respeito aos rituais, a comunicagao cuidadosa
€ um investimento na construgédo dessa confianga. Este modelo integrado, construido
a partir da rica percepgéao dos entrevistados, confirma que o sucesso em negociagdes
com parceiros japoneses depende menos de taticas agressivas e mais de uma
profunda sensibilidade cultural (Monteiro, 2017), exigindo do negociador ocidental
uma adaptacgéo estratégica baseada em paciéncia, respeito e na capacidade de "ler
nas entrelinhas" (OECD, 2018). Assim, os resultados empiricos corroboram os
estudos tedricos existentes e ampliam a compreensao sobre a aplicagao pratica
desses conceitos, constituindo alicerce para as conclusbes e recomendagoes
gerenciais apresentadas nesta pesquisa.

Essas praticas observadas ndo sao isoladas, mas reflexos diretos das bases
filosoficas japonesas. A rigidez hierarquica e a deferéncia ao senpai, relatadas pelos
entrevistados, sdo manifestagdes vivas da ética confucionista de ordem social. A
paciéncia estratégica e o uso do siléncio para reflexdo, percebidos como desafios
pelos ocidentais, encontram raiz na influéncia budista de autocontrole e

contemplagdo. Ja a busca incessante pela harmonia (Wa) e o consenso coletivo
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(Nemawashi) remetem aos valores xintoistas de coesao grupal e pureza de intencgdes.
Portanto, o negociador ndo lida apenas com regras corporativas, mas com uma

heranca filoséfica milenar.
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6 CONCLUSOES

Este estudo se propds a responder ao problema de pesquisa: como a influéncia
da hierarquia e do respeito, enraizados na cultura japonesa, afeta os processos de
negociagao internacional, e de que maneira a auséncia de compreensao desses
valores pode dificultar o sucesso de acordos comerciais. Para isso, foram definidos os
objetivos de investigar a estrutura hierarquica, analisar a importancia do respeito,
examinar a influéncia dos valores filosdéficos e identificar os desafios e melhores
praticas para negociadores ocidentais.

Por meio da reviséo de literatura e da analise da pesquisa qualitativa, pode-se
concluir que os objetivos foram alcangados. Os resultados confirmam a premissa
central: a hierarquia e o respeito ndo sao meros formalismos, mas sim os pilares
estruturais que definem o ritmo, a comunicagado e o objetivo final das negociagcbes
japonesas.

A auséncia de compreensdo desses valores, conforme revelado, leva a uma
nao-negociacao (percepg¢ao de lentiddo como ‘"indecisao"), a mal-entendidos
(interpretacao do siléncio como "desaprovacao") e a quebra de confianga (pressa por
um contrato). Conclui-se que o sucesso negocial no Japao € menos uma fungao de
taticas comerciais agressivas e mais uma fungao de profunda adaptagao e paciéncia
cultural analisando aspectos cruciais para o desenvolvimento de novas parcerias

japonesas.

6.1 IMPLICACOES GERENCIAIS

As conclusdes deste estudo geram implicagdes praticas diretas para gestores,
empresas e profissionais de comércio internacional que buscam estabelecer relagdes
comerciais soélidas com o Japao. A principal implicagao € a constatagcdo de que uma
abordagem de negociagao ocidental, focada na agilidade, assertividade e no contrato
como objetivo final, esta fadada ao fracasso. As implicagdes gerenciais para otimizar
O sucesso nessas interagdes sao:

o Reformulacdo do Treinamento Cultural: O treinamento de equipes n&o deve se
limitar & etiqueta superficial (como usar o meishi). E imperativo que os gestores

invistam em um treinamento profundo que explique o porqué por tras dos rituais,
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como os conceitos de wa (harmonia grupal), nemawashi (consulta prévia) e shinyo
(confianga). A equipe precisa entender que a lentidao €, na verdade, um processo
deliberado de construgéo de consenso para a negociagao;

Revisdo de Métricas de Desempenho (KPIs): As métricas tradicionais, como
"tempo para fechar o contrato" ou "numero de reunides", sdo contraproducentes
no contexto japonés. Gestores devem avaliar suas equipes de negociagdo com
base em KPIs de longo prazo, como "nivel de profundidade do relacionamento”,
"qualidade da rede de contatos" e "demonstragcao de comprometimento", que sao
os verdadeiros indicadores de progresso no Japao;

Selecéao de Perfil Comportamental: Nem todo profissional possui o perfil adequado
para negociar com o Japdo. Além da competéncia técnica, os gestores devem
priorizar a selegdo de individuos que demonstrem alta inteligéncia cultural,
paciéncia, capacidade de escuta ativa (especialmente durante o siléncio) e uma
personalidade orientada para o coletivo, em vez de perfis individualistas e focados
em resultados imediatos;

Planejamento de Recursos para o Longo Prazo: A negociagdo com o Japéao exige
um investimento significativo de tempo e recursos antes de qualquer retorno ser
visivel. A gestao financeira e estratégica da empresa deve estar ciente de que o
processo sera lento e que o contrato, como afirmado pelos entrevistados, € apenas
o "inicio do relacionamento”. Isso implica alocar orgamento para multiplas visitas,
jantares de relacionamento e um gerenciamento de conta pds-venda focado em

fortalecer a parceria, € ndo apenas em buscar a préxima transacao.

6.2 LIMITACOES DO ESTUDO

Embora a pesquisa tenha atingido seus objetivos, é fundamental reconhecer os

limites de sua validade e escopo, que servem como guia para a correta interpretacao

dos resultados.

Amostra da Pesquisa: A principal limitacdo deste trabalho reside na amostra. Por
ser um estudo qualitativo, o numero de entrevistados (n=4) é, por natureza,
reduzido. Embora tenha permitido uma analise aprofundada das percepgoes
individuais, os resultados ndo podem ser generalizados estatisticamente para

representar a totalidade das experiéncias de negociagao com o Japéao;



48

Unilateralidade da Perspectiva: A amostra foi composta exclusivamente por
profissionais brasileiros. Esta escolha metodoldgica permitiu uma viséo rica sobre
a perspectiva do negociador ocidental (especificamente o brasileiro) ao interagir
com a cultura japonesa, mas nao contempla a visdo oposta. A percepgédo dos
gestores japoneses sobre as dificuldades de negociar com brasileiros nao foi
escopo deste estudo e permanece uma lacuna;

Natureza dos Dados: Os dados coletados sao perceptuais, baseados na memoria
e na interpretacdo dos entrevistados sobre eventos passados. O estudo nao
utilizou a observacéao direta de uma negociagao em tempo real, o que significa que
os relatos podem estar sujeitos a vieses de memoria ou a idealizagdo de
experiéncias culturais;

Foco Cultural: A pesquisa teve como delimitacdo clara os fatores culturais
(hierarquia e respeito). Variaveis econémicas, regulatérias, setoriais ou juridicas,
que inegavelmente impactam o desfecho de acordos comerciais, nao foram o foco

principal desta analise.

6.3 SUGESTOES PARA PESQUISAS FUTURAS

Com base nas conclusdes e limitagdes identificadas, emergem diversas

oportunidades para aprofundamento académico sobre o tema:

Estudo Bilateral Comparativo: Como principal desdobramento desta pesquisa,
sugere-se a realizagao de um estudo espelhado, entrevistando gestores japoneses
sobre suas percepcoes e desafios ao negociar com profissionais brasileiros. Isso
permitiria um "choque de perspectivas" e a identificagdo de ruidos de comunicagao
de ambos os lados (por exemplo, como a "informalidade" e a "flexibilidade"
brasileira, citadas no TCC, sao percebidas por eles);

Analise Setorial e Geracional: Uma pesquisa futura poderia focar se a rigidez
hierarquica e os rituais tradicionais se aplicam com a mesma intensidade em todos
os setores da economia japonesa. Um estudo comparativo entre a industria
tradicional (ex: automotiva) e a nova economia (ex: startups de tecnologia) poderia
verificar se ha uma modernizacdo desses valores. Além disso, investigar se a
Geragdo Z japonesa, inserida em um contexto mais globalizado, pratica o

nemawashi e o keigo da mesma forma que os executivos seniores;



49

O Impacto da Negociagdo Remota (Pds-Pandemia): A cultura japonesa é
profundamente dependente de rituais presenciais (meishi koukan, ojigi) e da leitura
de sinais nao verbais sutis ("ler nas entrelinhas"). Uma pesquisa futura poderia
investigar como a confianga (shinyd) é construida (ou perdida) em um ambiente de
negociacgao virtual, onde essas ferramentas de comunicag¢ao sao neutralizadas

Estudo Quantitativo de Fatores de Sucesso: Sugere-se um estudo de abordagem
quantitativa com um numero maior de empresas que negociam com o Japao. Essa
pesquisa poderia buscar correlacionar o nivel de investimento em treinamento
cultural (como o sugerido nas implicagdes gerenciais) com as taxas de sucesso
(contratos fechados e renovagdes) no mercado japonés, quantificando o ROI

(Retorno sobre Investimento) da adaptagao cultural.
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APENDICE A - ROTEIRO DE QUESTOES SEMI-ESTRUTURADO

PERFIL DO ENTREVISTADO:
Nome:
Idade:

Nacionalidade:

Cargo/Funcgao atual:
Tempo de experiéncia em negociag¢des (geral e com o Japao, se aplicavel):
Setor de atuagao:

QUESTOES

Bloco 1: Experiéncia e Contexto

1. Poderia descrever uma experiéncia marcante de negociagdo com empresas
japonesas?
2. Quais foram suas principais percepg¢des sobre o estilo de negociagado japonés em

comparagao com outros contextos que voceé ja vivenciou?

Bloco 2: Hierarguia, Respeito e Processo Decisorio

3. Como a estrutura hierarquica e o respeito pelas autoridades apareceram no
processo de tomada de decisdo? Poderia compartilhar um exemplo?
4. Vocé observou praticas relacionadas a construcdo de consenso ou ao tratamento

diferenciado de niveis de autoridade? Como isso impactou a negociagéao?

Bloco 3: Cultura e Comunicacao

5. De que forma a comunicagado (verbal, ndo verbal e protocolos de etiqueta) se
destacou nas negociagbes? Ha algum ritual ou formalidade que considera essencial?
6. Em sua percepg¢ao, valores culturais ou filoséficos (como confucionismo, budismo
ou xintoismo) influenciaram as praticas de hierarquia e respeito nas negocia¢des? De

que forma?
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Bloco 4: Desafios e Recomendacoes

7. Quais foram os principais desafios ou mal-entendidos relacionados a hierarquia e
ao respeito pelas autoridades que vocé identificou em negociagbes com japoneses?
8. Que recomendacdes ou melhores praticas vocé daria a profissionais ocidentais que

buscam negociar com sucesso com empresas japonesas?



