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Podstawy kulturowe
japonskiego zarzadzania

Stynne przedsiebiorstwa japonskie, ktérych na-

zwy padaja wliteraturze przedmiotu (np. Honda,
Matsushita, Toyota, Yamaha, Sony itd.), w swojej
obecnej formie powstawaly dopiero po II wojnie
§wiatowej. Aby zrozumieé przedsigbiorstwo japons-
kie, musimy zdaé sobie sprawe z proceséw indust-
rializacyjnych Japonii, ktére miaty miejsce na prze-
lomie wieku XIX i XX. Rozwdj nowoczesnego prze-
myslu byt §cisle zwiazany z rozwojem kapitalizmu,
ktéry jednak przyjal zupelnie inng forme niz w Eu-
ropie czy Ameryce. Przede wszystkim nalezy zwr6-
ci¢ uwage na to, ze japoniska administracja w po-
czatkach tego wieku rozwijala przemyst gléwnie
z koniecznodci utrzymania pozycji politycznej i eko-
nomicznej. Dla kraju nie posiadajacego bogactw
naturalnych, chcgcego odgrywaé powazng role
w Azji Wschodniej, byla wiec to kwestia konieczno-
gci, a nie wyboru, Jak pisze Gregory:
SIakt stworzenia nowoczesnej organizacji gospodar-
czej uzasadniono przede wszystkim koniecznosciq
zapewnienia niezaleznodci politycznej i ekonomicz-
nej kraju, argumentujgc, e wymaga to budowy
nowych gatezi przemystu, co z kolei mozna osiagnaé
Jjedynie przez powolanie spélek akcyjnych — kabus-
hiki-kaisha™?,

W Japonii nowo utworzone organizacje gospodar-
cze tak charakterystyczne dla §wiata Zachodu byty
czym$ zupelnie nowym. Spoleczenistwo japonskie —
nie wylaczajac potomkéw samurajéw i bogatych,
wyksztalconych chlopéw — nie rozumialo celowosei
tworzenia spélek kapitalowych. Naturalng rzeczg
byly przedsigbiorstwa indywidualnych wiascicieli
(rodzin), ktérzy nie rozgraniczali swojego majatku
od majgtku przedsiebiorstw.

Czolowi promotorzy rozwoju gospodarczego Japo-
nii byli samurajami — nadrzednym celem, jaki sobie
stawiali, bylo przetrwanie panstwa. Koniecznoscig
stato sig jednak sformutowanie ideologii, ktéra utat-
wilaby zrozumienie istoty nowoczesnego przedsie-
biorstwa, a jednocze$nie nie wywodzitaby sig z nur-
tu zachodniego kapitalizmu. Wybierajac wige euro-
pejska spotke akeyjng jako najbardziej odpowiednig
forme gromadzenia kapitalu postuzono sie analek-
tami Konfucjusza. Pozwolilo to na stworzenie
i pozyskanie nowej warstwy przedsi¢biorcow spo-
§rod bytych przedstawicieli klasy samurajéw i boga-
tych chlopéw, ktérzy uwazali handel za zajecie
hanbigce®,

Kolejnym przetomem, ktéry wplynal w istotny
sposbb na forme organizacji korporacji japoaskich,
byt okres po Il wojnie §wiatowej. Japonia — panstwo
przegrane, doSwiadczone jarzmem broni atomowej,

ktérego cesarz przyznajac sie do kleski oglosil, ze
nie jest bogiem — nie mogla otrzgsnaé sie z porazki.
Amerykanskie wladze okupacyjne nadzorowaty
przeksztalcanie japonskich zaibatsu w inne formy
organizacyjne, w ktorych kapitat mial byé¢ rozpro-
szony. Je§li do tego dodamy fakt, ze Japonia nie
posiada bogactw naturalnych, poza mozliwoécia po-
lowu w okolicznych morzach, to mozna stwierdzic,
ze sytuacja gospodarcza powojennej Japonii byta
katastrofalna. Tworzenie praktycznej koncepcji no-
woczesnego przedsigbiorstwa w latach 40. i 50.
jawito sie wiec dla tego kraju jako absolutna konie-
cznoéé, Wielu japonskich i amerykarnskich specjali-
stow 1 praktykdéw zarzadzania przyznaje wrecz, ze
w wielu innych krajach japoniskie metody nie spra-
wdzaja sie, poniewas nie ma wystarczajacego powo-
du ich wprowadzenia.

Sukcesy gospodarcze Japonii majgce swoje zrodlo
w efektywnosci i skuteczno$ci dziatania przedsie-
biorstw japonskich zwigzane sg réwniez ze spraw-
nym systemem makroekonomicznym. Japonia mia-
ta duzo mniejsze niz w krajach wysoko rozwinig-
tych obcigzenie gospodarki — zaréwno podatkami,
jak i wydatkami budzetu. Wynikato to migdzy in-
nymi z przyjetego modelu japonskiej korporacji,
w ktérym przedsigbiorstwa przejely na siebie czesé
wydatkéw na dzialania socjalne — w panistwach
Europy Zachodniej regulowane przez budzety cent-
ralne®,

W gospodarce japonskiej przede wszystkim po IT
wojnie §wiatowej wystapito zjawisko silnej konku-
rencji wewnetrznej, zwlaszcza w przemyséle wy-
twoérczym (maszynowym, motoryzacyjnym, elektro-
nicznym), natomiast na znacznie mniejszg skale
w ustugach i rolnictwie®.

Opisane powyzej zasadnicze czynniki ekonomicz-
ne, historyczne i spoleczno-prawne wplynely na
uksztaltowanie si¢ specyficznej kultury organiza-
cyjnej korporacji japonskich.

Podstawowe zatozenia japonskiej kultury
organizacyjnej

owiac o kulturze organizacyjnej japons-
kich przedsigbiorstw warto rozumieé sfe-
re tzw. podstawowych zalozen, na kto-
rych opieraja si¢ pozostale elementy japonskiej kul-
tury organizacyjnej. Podstawowe zalozenia japons-
kiej kultury sg &ciéle zwiazane z filozofig konfucjan-
ska. Wedlug Iwami’ego. ,,Obyczajowoséé Japonii ce-
chuje etyka konfucjariska, a nowo uprzemystowione
kraje: Korea Pld., Tajwan, Hongkong i Singapur



majq takie samo dziedzictwo kulturowe. Odpowie-
dzialnoéé wobec rodzicéw jest podstawowq cechq
etyki konfucjariskiej wraz z podkre$leniem «cnoty

i madroéci»”®

Aparat panhistwowy okresu Meiji (1867-1912), aby
ulatwié sobie zadanie tworzenia nowych instytucji
gospodarczych, stworzyl przy pomocy wybitnych
dzialaczy gospodarczych i wychowawcéw nowg
ideologie przedsigbiorstwa bedgcy odbiciem dziedzi-
ctwa kulturowego i systemu wartoéci klasy samu-
rajéw. Odrzucono gléwne elementy zachodniego ka-
pitalizmu jako sprzeczne z konfucjafiskimi.

Jeden z czotowych dziataczy gospodarczych okre-
su Meiji (1867-1912), Eichi Shibusawa (1840-1931)
w swojej rozprawie Wyjasnienie harmonii pomiedzy
moralnodciq a ekonomiq podjagt prébe sformulowa-
nia i logicznego uzasadnienia ideologii nowoczesnej
przedsiebiorczogei i zarzadzania. Argumentowat on,
ze ,wszelkiego rodzaju praca przemystowa i funk-
gjonowanie systeméw korporacyjnych podlegajq pe-
wnym regutom opartym na racjach moralnych
i wzajemnym zaufaniu.”

Shibusawa oparl si¢ w swojej rozprawie na trady-
cjach Konfucjusza. Wedlug Konfucjusza, rozwéj na-
uki winien byé poprzedzony wzrastajagcym pozio-
mem warunkéw materialnych. Rozwdj powinien
by¢ harmonijny, podporzgdkowany prawom struk-
tury spolecznej wynikajgcej z wieku, zajmowanego
stanowiska 1 przynaleznosci do klasy spotecznej.
Najwazniejsze cnoty wedtug Konfucjusza to: milo§é
blizniego, dobroé, sprawiedliwo$é i wiernosé. Kon-
fucjusz twierdzil, ze dziatania ludzkie powinny kon-
centrowa¢ sig¢ na uczeniu sig: patrzenia, stuchania
imy$lenia; nalezy ubieraé si¢ i zachowywaé zgodnie
z obowiazujacg modg i etykietg. DuZe znaczenie
rytualéw i ceremonii w tradycji japohskiej (w tym
ceremonii korporacyjnych) ttumaczy sie zasadami
Konfucjusza.

W tradycyjnej japonskiej hierarchii wartosci na-
czelne miejsce zajmowat ideal harmonii — wa. Zgod-
nie z tym idealem, wszystkie dzialania zaréwno
pojedynczego czlowieka, jak 1 zbiorowosci nalezy
wykonywaé¢ w harmonii 1 zgodnoéci. Konfucjusz
kladl nacisk na poszanowanie tradycji i spokojny,
ewolucyjny charakter rozwoju mysli naukowe;j.

Rola buddyzmu

raz z japonsks tradycja shintoizmu?,
konfucjanizmu i taoizmu?, buddyzm
| odegrat wazna role w ksztaltowaniu ja-
pons 1eg0 stylu zycia. Nauczanie i praktyka bud-
dyzmu zen, jednej z wyzszych form buddyzmu,
okazaly sie najbardziej adekwatnymi formami du-
chowego treningu klasy samurajéw, ktorzy stawali
twarza w twarz ze §miercig w kazdej niemal chwili
swego zycia. Tak wigc zen zakorzenil sie gleboko
w umyslach Japonczykéw.

Sprawilo to, ze nauka zen stala sie wzorem rycer-
skich cnét samurajow, ich postawa, poniewas prze-
mawialy do nich praktykowane w zen: surowa dys-
cyplina i porzadek, punktualnosé i czystosé, znosze-
nie upalu i zimna, panowanie nad cialem i jego

zmystami. Oproécz filozofii zen w nastepstwie walk
o wladze i wojen religijnych na japonskim zyciu
spolecznym odcisnely réwniez swoje pietno zaréwno
shintoizm (kult cesarza, przodkéw i natury), jak
i przenikajace z Chin konfucjaniskie rygorystyczne
zasady tadu i moralnego porzadku. Uksztaltowaty
w ten sposéb mentalnoéé, ktéra moze obecnie nie
jest juz tak wyrazista, ale nadal istnieje'®.

Majgc tradycyjna sklonno§é do doceniania prosto-
ty, czystosci 1 konkretnosci, Japoiczycy mogli sku-
tecznie przyjaé ducha buddyzmu zen w jego postaci
do np. cha-do (ceremonia picia herbaty), ka-do
(sztuka ukladania kwiatéw). W ten sposéb prze-
ksztalcili oni abstrakeyjnego ducha buddyzmu
w konkretne czynnoéci. Mozna powiedzieé, ze na
tym polegala rola buddyzmu japoriskiego: uczyla
Iudzi, w jaki sposbéb nalezy oczyszczaé i trenowaé
postawy intelektualne, a takze jak postepowaé
w zyciu codziennym!V,

Nie nalezy jednak przeceniaé roli religii we
wspblczesnej kulturze Japonii, biorge zwlaszeza
pod uwage wysoki odsetek os6b nie deklarujacych
wyznawania jakiejkolwiek religii. Trzeba jednak
przyznaé, ze wartoSci religii Wschodu przenikajg
zachowania wspdlczesnych Japohczykéw — nawet
niewierzgcych.

Podstawowe zatoZenia wyrazajace sie¢ w filozofi-
cznym rozumieniu natury rzeczywistoéci i §wiata
wplywaja na normy i wartoéci podzielane w japons-
kich przedsigbiorstwach oraz na wiele artefaktéw
organizacyjnych — praktyk zarzgdzania wystepuja-
cych w organizacjach.

Wiodace wartosci

§rod wiodgcych wartosci wystepujacych
w japonskim spoleczefistwie wymienié
nalezy: przynalezno§é do rodziny, mes-
kosé, orientacje dlugookresows, zachowanie twarzy
oraz kaizen.

Przynaleznosé do rodziny wynika w tradycji ja-
ponskiej bezpoérednio z historyecznych wzorcéw
konfucjanizmu. W warunkach japoniskich rodzina
to: hierarchia, postuszenstwo i lojalnoéé, co przeno-
si sie na sposéb funkcjonowania przedsigbiorstwa.
W japoniskiej mentalno§ci nie ma wyksztalconej
istotnej réznicy pomiedzy uktadem stosunkéw per-
sonalnych w pracy i w domu rodzinnym.

Meskosé i orientacja dtugookresowa sa charak-
terystycznymi warto§ciami japonskiej kultury
stwierdzonymi miedzy innymi w badaniach Geerta
Hofstede’a'. Wartosé¢ orientacji dlugookresowej
osigga w Japonii jeden w najwigkszych odsetek
wskazan. Podobnie réwniez wymiar kulturowy na-
zywany ,meskoscig”, czyli nastawienie na takie
cechy, jak: asertywnogé, sila i nastawienie na suk-
ces materialny, konkurencyjno$é oraz opieranie sie
na cechach mierzalnych (kwantytatywnych).

Zachowanie twarzy oznacza utrzymanie wizerun-
ku, autorytetu lub reputacji. Twarz zdobywa si¢ przez
powodzenie w pracy i uznanie przez przelozonych,
a traci przez niepowodzenia, ktére w kraricowych
przypadkach moga doprowadzi¢ do samobdjstwa.




Tab. 1. Model zarzadzania w przedsigbiorstwie japonskim

USTROJ
POzIoMY PRZY-
PRZEDSIE- 2 PROCES ZARZADZANIA
KULTURY BIORSTWA WOoDZTWO
Artefakty * korporacja japoriska | # autorytet posiadaja | planowanie strategia struktura kultura (2ZL)
organizacyjne o keiretsu fednostki o diugim « diugookresowy » misja kladaca ¢ wysoka specjali- | ¢ centralnarola ZZL
* 3p6jnos¢ intereséw | stazu organizacyjnym | wzrost, nacisk na wartosci | zacja w strategil przed-
akcjonariuszy o wysoki dystans « budzetowanie organizacyjne + priorytet sigbiorstwa
i pracownikéw wiadzy 6-miesigczne « zarzadzanie przez | technologii produkji | » rekrutacja pra-
¢ stabilne stosunki o ,zachowanie twarzy” | organizowanie liczby (procesu) cownikéw bez-
z dostawcami o just in time s kaizen « wysoki stopien po$rednio ze szkét
i odbiorcami * kanban zbiurokratyzowania, | e system wynagra-
motywowanie ¢ centralizacja dzania zalezny od
¢ polecenie stazu
przetozonego «+ dozywotnie
« koncentracja na zatrudnienie
problemach, nie na « wewnetrzny rynek
osobach pracy
kontrolowanie ¢+ duza rola szkoler
« kontrola procesu,
nie wyniku
¢ jidhoka
Normy « wartodcl grupowe « konsensus o kolektywizm * orientacja « unikanie o dystans wiadzy
i wartosei i rodzinne (kyodotal) | e autorytet (staz * orientacja diugookresowa niepewnosci ¢ ,zachowanie
« dystans wladzy i doswiadczenie diugookresowa o ,meskosé” twarzy”
o ,meskosé” itd.
Podstawowe Podstawowe zalozenia wyplywajace z tradycji i filozofii: konfucjanizmu, buddyzmu, tacizmu i shintoizmu przynaleznoéé do
zalozenia Percepcja czasu: czas makimono (petla czasu, powtarzainoéc) grupy, pozycja
w spoteczno$ci

Zrédio: opracowanie wiasne.

Kaizen oznacza stopniowe 1 nie koficzgce sie dosko-
nalenie, robienie ,malych rzeczy” lepiej, wyznaczanie
i osiaganie zawsze wyzszych standardéw. Kaizen to
nastepstwo starania o zachowanie twarzy. Je§li czlo-
wiek sie doskonali, to ma zapewnione powodzenie
i nigdy nie utraci twarzy. Obecnie kaizen to filozofia
zycia jednostek i strategia dzialania przedsigbiorstw.

Model zarzadzania w przedsiebiorstwie
japonskim

rzedstawiony w tabeli 1. model opisuje
w sposéb syntetyczny podstawy kulturowe
zarzadzania w japonskim przedsiebiorst-
wie. Zasadniczymi elementami determinujacymi
system zarzadzania w przyjetym przez autoréw
modelu byly poziomy kultury opisane wedlug Ed-
gara Scheina'®, Naleza do nich:

® podstawowe zalozenia,

® normy i wartoSci,

@® artefakty organizacyjne.

Opisanym skladnikom kultury organizacyjnej
przyporzgdkowano wybrane aspekty systemu za-
rzgdzania przedsigbiorstwem:
® ustrdj przedsiebiorstwa,
® przywodztwo,
® proces zarzadzania — w ukladzie funkcjonalnym
(planowanie, organizowanie, motywowanie, kontro-
lowanie) oraz w ukltadzie przedmiotowym (strate-
gia, struktura, kultura).

Charakterystyke wszystkich pozioméw kultury
zaprezentowano na podstawie wielu danych, pozy-
cji literaturowych i dostepnych wynikéw badan.
Marek Krannich, Stawomir Olko
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