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Wstep

Gdyby spojrzé z punktu widzeni&rytycznej socjologii organizacji i zarzadzania na
problem zawarty w tytule artykutu, a ¢eina analizy uwarunkouigprocesow zaegiczych i
ich opis z zewetrznego punktu widzenia, poszukajkontekstow, warunkéw, zaréwno
samych dziata ekonomiczno - zarziczych, jak i sposobOw oraz typow ich dlnj@nia,
moglibysmy zobaczy, ze problem okrdonego dziatania ekonomiczno - zaizzego tkwi
takze w jego sposobie wyjaiania i kontekcie tego wyjaniania.Sposob wyjdniania, to
migdzy innymi, propozycja zestawu géjanalitycznych oraz hipotez/tez prayjch przed
dokonaniem analizy problemu, a m@j pomadc klasyfikowa zjawiska obgte analia.
Kontekst to gtéwnie identyfikacja aktorow, miejsc i czaswpgmowanych prob wygaiania
okreslonych problemow w rinych perspektywach czasowych, obejgoygh zarowno
przysziae, teraniejszac jak i przesziéc. Rekonstrukcja tych peg i hipotez/tez oraz
kontekstu ich stosowania jest naszym celem. Gidvajeia omawiane to dylemat
konwergencji — dywergencji oraz powizane z tym dylemateipojecia japonizacji oraz
amerykanizacji zaradzania oraz inne kategorie szczegotowe, zaréwritaca&terze

uniwersalnym, jak i swoistym.

1. Zarzadzanie japaaskimi przedsigbiorstwami — gtdbwne pogcia

Zarzadzaniem japaaskimi przedsigbiorstwami interesowanosi¢ w naukach
organizacyjnych szczegolnie w latach sukceséwrjskiej gospodarki, a wc w latach 70-
tych i osiemdziestych, i na przetomie lat 80-tych i 90-tych. W drejgbotowie lat 90-tych
zainteresowanie to wytaie ostabto. Widato po obliczeniach ikxi artykutow

opublikowanych w najwaniejszych pismach z zakresu zafzania'. Pomidzy rokiem 1994

! Chodzi 0 17 najwaniejszych pism wymienionych w cytowanym artykulgimienmy dla przyktadu zaledwie
kilka: Academy of Management Journal, Harvard BesgnReview, International Journal of Intercultural
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a 2001 zmalala ikg artykutdw z zakresu zagdzania zasobami ludzkimi (ZZL) w Japonii,
opublikowano wtedy zaledwie cztery artykuty, w per@niu z 29 w latach 1981 — 1993.
Podobnie zmniejszytaeilos¢ artykutdw na temat warfoi i postaw w Japonii, 4 artykuty w
latach 1994 — 2001, w poréwnaniu do 22 w latach1198993 (Godkin, Doughty, Hoosier,
2003: 308-9, 313, por tak Lux, 1997: 36). Bardzo znagy jest spadek artykutdbw w latach
1994-2001 na temat kot jak@ i grupowego podejmowania decyzji. Zastanaxagjjest
niskie zainteresowanie organizacyjultura oraz struktuy firm japaaskich (Godkin,
Doughty, Hoosier, 2003: 313). Wszystko to, naszganzem swiadczy o spadku
zainteresowd problematyly zaradzania w japaskich przedsibiorstwach w sytuacji kryzysu
ekonomicznego w tym kraju, ktéry jakoby zmniejsaifakcyjnd¢ japaiskiego stylu
zaradzania (JSZ), cokolwiek Bgny mieli na myli uzywajac tego terminu. Gole cieszy si
natomiast zainteresowaniem problematyka komunilaggnizacyjnej i ngdzy -
organizacyjnej, negocjacji oraz aisvosci adaptacji japhskich praktyk zargdzania w
réznych sytuacjach, w tym w kontekstacheddynarodowych i midzy-kulturowych. By
moze zwhzane jest to z trendem do przenoszenia produkagizpiirmy japaskie z samej
Japonii do zagranicznych filii i operowaniem w obycigontekicie kulturowym (por. Wright,
Kumagai, Boney, 2001; oraz ‘Jak negocjéwab pracowa z Japaczykami’, 1999).
Swiadcz o tym liczne artykuty, np. o japonizacji w brytigjs dyskursie naukowym. k6

inwestycji japaskich jest w Europie najwksza w Wielkiej Brytanii (Hasegawa, 2001).

Wielu badaczy i analitykéw (gtéwnie zachodnich)taagwia s czy to juz koniec
japonskiego stylu zaradzania, i by¢ moze tylko kwesty czasu jest jego kompletna
destrukcja (Mroczkowski, Hanaoka, 1998). Wedlucidigych przewidywa, np. model
japaaski ZZL powinien upé& okoto 2010 roku (j.w.). Te przewidywania najevidzie¢ w
kontelécie socjo-kulturowym, tj. kto je wygtasza i gdzié8jawiap sic one w zachodnich
pismach, ktore jako podstaywrzewidywania majswoje podstawowe zatenia odnénie
efektywnego, kalkulatywnego i d@ego w krotkim krednim okresie czasu wymierne efekty
w postaci zyskow, zasdzania. Nazwa pisma ‘Human Resource Planning’ wgkaza wag
jaka przywiazuje s¢ w pewnych miejscach kulturowo i geograficznie élarych, do
planowania i przewidywania przysze. Pismo to jak i wiele innych jestiejscem areny
spotecznegdwiata biznesy na ktérefgcierap sie poghdy odngnie raznych kontrowersiji i

kwestii. Jedn z takichkwestii jest problem: czy japski biznes i zargdzanie zblta sk do

Relations, Administrative Science Quarterly, Califa Management Review, Academy of Management
Review, Management Science, Journal of Applied Ralggy, itp. (Godkin, Doughty, Hoosier, 2003: 313).
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zachodniego stylu zagdzania, czy tenadal zachowuje i zachowa swaojdrebnasé i
unikalna¢? Jest to zatem arena sporu wokot kwestii konwergenicyersus_dywergencijiw
zaradzaniu Zmienita s¢ obecnie kwestia sporu, dawniej chodzito gtéwnte @k wyjanic¢
uwarunkowania japeskiego, z zatgenia, unikalnego stylu zaydzania, ktérego istnienie byto
niejako faktem? (por. Konecki, 1994: 12-18, 2543Bne). Pogcie dywergencji wjze st z
ideologicznym uwikfaniem pe¢ naukowych w dyskurs dotygezy pogc swoistych (emic)
wyraznie wyakcentowany w pracach dyskursu zwanddmnjinron . Jest to pewien rodzaj
dyskursu dotyczy istotnych cech kultury i spotearswa japdskiego, potwierdzagy jego
unikalng¢. Istnieje wiele sposobéw na pokazanie tej unik&npoczynajc od analiz
literackich poprzez analizy socjologiczne, psyclhaiene, antropologiczne, ekonomiczne, na
fizjologii mézgu kaczac (Befu, Manabe, 1987). Dyskurs typu Nihonjinromjguje rownie
swoj wyraz w wiedzy potocznej (Konecki, 1994: 23-24ale gtéwnie dotyczy on
wewrgtrznego dla Japonii dyskursu. Znajduje jednalécpwe odbicie w pracach badaczy
przypisupcych japaskim praktykom zarmzania kulturow specyfile i niemazliwosé
transferu do innych krajéw, oraz jego trwsto

Pojdzmy zatem tropem tych przewidywazobaczymyze kwestia uwarunkowalSZ nie
znika catkowicie z areny sporu.

Zwolennikamitezy o dywergencjisa zwykle jap@scy menegerowie pracujcy w Japonii,
twierdzcy, jak np. dyrektor jednego z nagkszych japaskich bankéwze ‘Ogéiny
charakter Japonii nie zmieniksinie powinien & zmient i si¢ nie zmieni’ (Mroczkowski,
Hanaoka, 1998: 21). Jest to mocne postawieniedeyvergencji. Menedrowie ci na
pewno g pod wikkszym wptywem potocznego dyskursu typu ‘Nihonjinr@tabsza wersja
mowi o nie ndladowaniu zachodnich wzorcow, a raczej o potrzpbigczenia zachodnich
metod prowadzenia biznesu z, ‘globalnym azjatyckamercjonalizmem’. Tak kwestie
widziat minister finanséw Japonii Eisuke Sakihab@#a.; por. take Misumi, 1990: 820-
821). Postrzegasstakze odmiennéc i specyfike JSZ w praktykach szkalda rozwoju
pracownikow (Stern, Muta, 1990).

2 Badania empiryczne pokazywaly swego czaslh2% mieszkacOw miasta Nishinomiya (przedni@a Kobe

i Osaki) zgadza siz twierdzeniemze japaiska kultura nie mae by zrozumiata w obcymepyku; 63% uwaa,
ze obcokrajowcy nieasw stanie w ogoéle zrozunieej kultury (j.w.: 130); 84%respondentdadgzi, ze by zosta
Japaiczykiem, naley posiada obywatelstwo Japonii, 82%e naley dobrze postugiw@sie jezykiem
japaaskim, a 70%ze obydwoje rodzice powinni byJapaczykami. Uwaa sk réwniez, ze wigzi krwi (zwiazki
genetyczne, ta sama jamhka ‘krew’) g istotne dla fizycznego wygdlu Japéczyka (52%), dla wzajemnego
zrozumienia (29%), dla zrozumienia jas&iej kultury (24%), dla znajondoi jezyka japaskiego (20%), (Befu,
1987: 100).
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Hipoteza konwergenciji, tutaj omawiana,dotyczy gtéwnie starego problemu ‘unikaded
japaiskiego zaradzania (a wiéciwie jej braku), szczegolnie w wymiarze zgizania
zasobami ludzkimi. Ogidebaty jest zatem poszukiwanie przyczyn wyksztaécst
okreslonego stylu zarmzania albo wkulturze, albo wekonomicznej racjonalngci.
(Mroczkowski, Hanaoka, 1998:21). Po stronie ekormamej racjonaln€ci, a wicC pogc i
hipotez uniwersalizagych, staje w tym dyskursie rowaiteoria sytuacyjna (contingency
theory), ktéra wspomaga krytykkulturowych wyjanien dotycacych JSZ. Wedtug tej teorii
japaaski styl zaradzania jest efektywny w pewnych warunkach i w ékneym otoczeniu,
np. w warunkach stabilnego wzrostu gospodarczegirunkach silnego interwencjonizmu

paastwowego (Aoki, 1992).

Biorac pod uwag tylko jeden z elementéw JSZ, a mianowicie zdranie zasobami ludzkimi
(dalejzZL )3, badacze sktanigy sk do tezy o konwergenciji, twierdzze praktyki
zarzdzania ludmi zmieniaj sie znacaco w ostatnim okresie czasu. Zmiany w kierunku
stosowania ‘uniwersalnych procedur’ dotycygch zatrudniania kontraktowego czy
wynagradzania i nagradzania zaagsiccia (performance — based rewards). Zasada np.
senioralnéci zwiazana z wynagradzaniem ma wkrétce za&kiwszystko to analizuje siv
odniesieniu do tradycyjnego JSZ (Mroczkowski, H&@ad 998).

Na czym polega tradycyjny japski styl zaradzania ZZLModel japonski wyraza si, wg
nas(Konecki, 1994)w 5 typowych regutach polityki personalnejstosowanej w japiskich
przedstbiorstwach:

1/ regule daywotniego zatrudnienia, wiacej pracownika z jego firm ktéra staje si
niejako jego rodzig z ktom jest on do emerytury zedany;

2/ regule senioralnego systemu ptac{sae ptace dla starszych pracownikéw), gdzienaa
jest zasada starsm#wa, charakterystyczna dla tradycyjnego spolestnea japaskiego;

3/ regule organizowania jednego zrku zawodowego na bazie jednego przgusrstwa,
gdzie zadaniem zwzkdéw zawodowych jest zapewnienie swym cztonkomuzhtienia i
rozwiagzywanie przyczyn konfliktow w zarodku, by utrzyé@armong w relacjach z

pracodawcami;

% Dalej dla uproszczenia naszych wywod&edziemy odnosi sic gtdwnie do problematyki ZZL.
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4/ regule pracy zespotowej, gdzie wszyscy pracoysizaangaowani w rownym stopniu w
realizacg celéw przedsibiorstwa i w podejmowanie decyzji (system ringenmawashi, por.
Misumi, 1990);

5/ regule rotacji poredzy stanowiskami i rotacji zespotowej.

Reguty te sktaniajdo wspétpracy z kierownictwem, by przyczgsiec do harmonii, rozwoju

i przetrwania przedsbiorstwa. Niektérzy badaczedza, iz powyzszy model jest
przedizeniem realizacji ideatow tradycyjnej ‘rodziny-donwa’. Duch familijngci, wigzi z
domem rodzinnym zachowaksiv Japonii do tej pory. Zweki zawodowe nadahs
postrzegane jako dodatkowy element ‘przeuisrstwa - domu rodzinnego’ (zob. Konecki,
1994).

Pie¢ powyzszych zasad przyczyniaggio wyksztatcenia w przedsiiorstwie japaskim
polityki personalnej i kultury organizacyjnej chit@ryzupcej st harmonijnymi stosunkami
pracowniczymi, lojalnécia i wysokim morale pracowniczym pogzianym z aktywnym
uczestnictwem w grupach pracowniczyBlamigetajmy, ze omawiany model ma charakter
typu idealnego, a nie rzeczywicie wyskpujacego sposobu ZZL, pomocnego w analizach
i diagnozie zmian i przemian systemu zaggzania. Niektorzy badacze niestusznie
utozsamiaja go z rzeczywistécia. Zasada pierwsza i trzecia tego modelu dotyczykzcee
w latach osiemdziegtiych, duzych przedsibiorstw, tj. okoto 30% pracownikéw. W
przedstbiorstwach poddostawczych system ten nie funkcj@opgeneralnie nie byto w nich
ani dazywotniego zatrudnienia, ani zgzikow zawodowych. Jageki rynek pracy miat
charakter dualny. Istniata podstawowa sita rob@ateudniona w diych firmach ciesgca

sie przywilejami systemu i peryferyjna sita robocza Ipezywilejow, np. bez gwarancji
dozywotniego zatrudnienia. Peryferyjna sita roboczgydoy gtownie matych grednich firm

japaaskich.
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2. Uwarunkowania zmian — poszukiwanie przyczyn

Co powoduje obecne zmiany w klasycznym systemie ¢ym modelu ZZL) zarzadzania?
Otéz przyczyn szuka siprzede wszystkim w nagtujacych typach uwarunkowia

1. Uwarunkowania ekonomiczne

1.a/ coradardziej konkurencyjne otoczenie rynkowew sytuacji globalizacji gospodarki.
1.b/Silny jen powoduje nieoptacaktoeksportu.

1.c. niski wzrost gospodarczy(-1% - +1%, zob. tale Zahczniki, tab. 1) i postrzeganie tego
wzrostu jako normy i czegmormalnego (nadmierne oswojenie ainim). Ta definicja
sytuacji dziata jak samospetniajca sk przepowiednia wzmacniagc biernosé biznesu i
politykdw (zob. Lorange, Turpin, 2004: 96; por. zakZahczniki, tab. 6). Szczegdlnie
pesymizm w sferze ekonomicznej wéda indeksie wahagietdy na przestrzeni lat
dziewkc¢dziesatych (CFO, May 2001: 64, rys.2).

Przekonanie o wtasnej przewadze w jak@rodukcji i wynikajicej z tego marki, rownie
moze na poziomie definicji sytuacji japskich menegerow i biznesmendw ograniczech

pole widzenia odrimie przyczyn kryzysu (zob. Zgzniki, tab. 5).

Rys. 2. Indeks gietdowy 225 Nikkei wg. bilanséwesitcznych.
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1. d/Wysokie koszty dziatalndci gospodarczej i wysokie podatkizarowno dla
przedsgbiorstw jak i podatki hamage konsumpej podatek od dziedziczenia miéju maze
wynies¢ w swym maksymalnym progu nawet 70%:liJehodzi o ilustragj kosztow to
wystanie kontenera z Kobe do Tokio (400 mil) kogztuigcej niz wystanie tegdp samego
kontenera z Kobe do Nowego Jorku (Lux, 1997: 38) .
1.e.zamknigty wewnetrzny rynek pracy. Tylko 0.15% sity roboczej stanoavi
obcokrajowcy, w poréwnaniu do 3% na Taiwanie, 7%latezji, 8.8% w Niemczech, 11.4%
w USA (Lorange, Turpin, 2004: 96).



© Prof. Krzysztof Konecki, KSOizZ, UL

1.f/ nadmierny interwencjonizm fistwowy — subsydia, bariery celne, itp. (CFO, MaQ2
63). Mamy zatem w Japonii sytuagilnej kontroli warunkéw konkurencji z niskim

importem.

2. spoteczno - kulturowe zmiany zachodgce w samej Japonii

2.al zmiana wartei i postaw, szczegolnie mtodego pokoleni&wdadczona badaniami
sondaowymi (zob. Zadczniki, tab. 2. Indywidualne nastawienia, versusspoteczne, oraz
dziennikarskie fantazje na tematy socjologiczné&amvtowski, 2002).

2.b/ W Japonii rénie bezrobocie (3,5%, oficjalne w roku 1997, zoalaZzniki, tab. 10),
realne bezrobocie wynosi szacunkowo okoto 8.9%rdexie vérod miodych Japtczykow
wynosi nawet 9%. W roku 2003. ogdlny wskik wynosit 5.3%. Uzwizkowienie spadto z
35.4% w roku 1970 do 24.1% w roku 1994, 20,7% wirdR01 (zob. Zakzniki, tab. 3).
Wszystko to powoduje zanik lojalém pracownikéw w stosunku do firm (zob. Zekniki,
tab. 4 oraz tab. 81 9).

3. Brak umiegtnosci w zaradzaniu.

3.a/ brak umiejtnosci strategicznych, jagskie firmy nie maj strategii, nie majunikalnego
zestawu warteri, ktory maze d& przewag konkurencyja. Zdobywanie udziatu w rynku nie
jest strategi (wg Micheala Portera).

3.b/ tradycyjne ZZL oparte jest na sieci paxan spotecznych i regule wzajemiwd oraz
rytualizacjizycia organizacyjnego, a nie na racjonati@konomicznej i uniwersalnych

regutach.

3. Przyktad zmian w zarzgdzaniu (ZZL) w Japonii na przyktadzie badani.

W tych warunkach i w ich konsekwencji ngstja pewne zmiany w stylu zagdzania ludmi.
Uwaza sk, ze w miejsce senioralnego systemu wynagradzania stopwo wchodzi system
wynagradzania i nagradzania za ogigniecia i efekty pracy.W roku 1995. 75% japskich
przedsgbiorstw stosowato system ‘ptace za kompetencjest&y wynagrodzeza

osiagniecia wymusit, z kolei, stosowanie systemu ocen prexiczych, 61.3% firm
zatrudniagcych powyej 3000 pracownikéw (sic!)aywato formalnego systemu ocen wraz z
towarzyszcym mu feedbackiem (Mroczkowski, Hanaoka, 1998+23). W firmie
Matsushita Electric Industrial wprowadzono takiteys, ktory obgt 90 000 pracownikow, ale
nie dotyczyt on jednak menaaentu. Podobnie w firmie Nippon Steel wprowadzoysiem
premiowania uzalaiony od osignictych indywidualnych celéw, jednak by zapewni
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harmong i spokoj spoteczny pozostawiono podstaw@remi bez zmian (Schmidt, 1996:
75). Wszystko tdwiadczy o sile senioralnego systemu wynagradzgaka, spoteczno —
kulturowej reguty wptywajcej na ZZL, a dla zwolennikow tezy konwergencjiukegta mae
by¢ traktowana jako ‘bariera’.

Zmiany nastepuja rowniez, wg badaczy, w sferze postaw i spotecznych wagtd. Coraz
wigcej japaiskich pracownikéw przesuwa swoje lojadnmwe postawy z lojalriei wobec
firmy do lojalngci wobec swej profesjii. 38 firmy nie 51 lojalne wobec pracownikow i
zwalniap ich z pracy (odégie od daywotniego zatrudnienia) to ta zmiana ich postaw nie
powinna nas dziwi(zob. Zahczniki, tab. 4, Liczba oséb pragra zmient prag). Na pytania
w sondaach dotyczce lojalngci wobec aktualnej firmy 40% respondentow genB0 roku
zycia odpowiedziatoze nigdy nie byto lojalnych wobec ich firmy. Ideniyge odpowiedziato
25% o0s6b pomeidzy 30-40. rokienzycia.

Generalnizmniejsza s¢ czas pracy(patrz Zagczniki, Tab. 9) poprzez wprowadzanie przez
firmy elastycznego czasu pracy oraz poktyachkecania do ‘wczéniejszego przechodzenia
na emerytuy’. Koszty senioralnego systemu ptac doprowadzitglevfirm na krawdz
katastrofy. Proponujegpracownikom by w wieku 45 lat przeszli do firm plodtawczych,
obnizajac w ten sposob wydatki bietu ptacowego macierzystej firmy. Okoto 40%yth
firm japoaskich w roku 1995. zyto systemu ‘wczéniejszego przechodzenia na emenrytur
Oczywicie miato to miejsce tylko w 17.3 % matyckrednich firm.

Przystosowanie pracownikéw do prg@a do innych firm (poddostawczych i filii) ma
charakter systemowy (tzwloyochoset employment adjustment) i przyjmuje dwajak
posta:

1. Zaiseki Shukke kiedy pracownicysczasowo przeniesieni do innych firm ale
pozostag formalnie nadal zatrudnieni w firmie macierzys@%.2% przebadanych
firm stosuje 4 procedut)

2. Iseki Shukke- kiedy pracownicy zostayéwniez formalnie przejci przez inne firmy
(50.1% przebadanych firm stosugeprocedug; j.w.:24).

Przewaga ‘zaiseki shukko’ wskazujeze spoteczno - kulturowa norma tzw. di#ywotniego
zatrudnienia trwa nadal w zmodyfikowanej formie. Trudno jest ten zabieg zinterpretawa
jako catkowite odeégie od tradycyjnej normy dgwotniego zatrudnienia i konwergencji z
procedug wolnego i catkowicie zewgtrznego rekrutowania pracownikow. Ghaewne
zmiany tutaj zachodz Np. od 1985 roku mma jw rekrutowa, ksztatcé i wypozycza (na

bazie kontraktu), pracownikéw innym firmom, co bglo tego momentu prawnie zabronione.
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Firmy o charakterze ‘temps-service’ (Haken — Gaisiap Siec coraz bardziej w Japonii
popularne.

Zmienia s¢ zatem system rekrutacji tradycyjnie oparty naisieformalnych powizan
spotecznych i zwizkach menegerow z kilkkoma, gtéwnymi uczelniami (Mroczkowski,
Hanaoka, 1998). W firmie Sony, np. rekrutanci meajz uczelni z ktérych pochodz
kandydaci do pracy, ponadto rekrutacja starszyetkiaim kandydatéw jest na padku
dziennym (Lux, 1997: 39).

Coraz dhaszy jest okres pracy kobiet (ponaddliat). Kobiety pracyj takze coraz cgiciej

po wyjsciu za myz. Jednak nadal é0d kierownikow jest ich znikoma 6. Badania
wskazug, iz wsréd kierownikow dziatow (bucho) byto ich 1,5%, kiernikow sekcji (kacho)
1,5%, i wérod kierownikow grup (Kakaricho) 7,3%. Wyniki teenpowinny dziwg, jesli
przypomnimy sobie ziwskanik meskasci, wg bada Hofstede, jest najwigzy naswiecie
wiasnie w Japonii (Hofstede, 2000: 142)z A5% respondentéw w badaniach cytowanych
(Mroczkowski, Hanaoka, 1998) wskazue, kobiety generalnie nie posiaglaj
‘profesjonalnego ducha’ i 60% jest przekonany&hnie pozostanzbyt dtugo w firmie.
Generalnie mniej ich pracujezningzczyzn (Zahczniki, tab. 7). Mska dominacja wpisana w
habitus cztonkéw spotecastwa ma niewielkie szanse zmiany w krotkigngdnim okresie
czasu (zob. Bourdieu, 2004: 46-47, 52 i inne)

W cytowanym powyej artykule podkréda sk, na podstawie prewidystycznych badanaliz
z zastosowaniem metody Delplige japaiski system zargizania przestanie istidieokoto
roku 2010-tego i zhly sic do systemu powszechnie stosowanegoiwigcie, a WeC W
domyle zachodniego, a mowd konkretnie amerykanskiego (zob. Rys. 1 gdzie
przedstawiono ewolugjhistorycz JSZ od roku 1946 do lat 90-tych). Wg tych prognuz
nasipic¢ uniwersalizacja praktyk zarzadzania i konwergencja z praktykami zachodnimi
Nastpi erozja systemu sieci poyzian nieformalnych dotyczrych zatrudniania absolwentéw
z kilku elitarnych uniwersytetow, a zamiast zgivotniego zatrudnienia nagli system
zatrudniania kontraktowego. Oceny pracownicze tesgswynagradzania wg agnig¢ ma
zost& wdrazony najszybciej. Wedtug tych przewidywanajtrudniej kdzie sg¢ zmieniat
system déywotniego zatrudnienia, kiedy wksza¢ prac ledzie wykonywana przez

zewretrznych, hdz zewretrznie zatrudnionych, pracownikéw. Jednak nawet yeht
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przewidywaniach wida sit¢ wptywu kultury japaskiej, i czsciowe zaprzeczanie tezy o
konwergenciji zarmlzania. Ché spér nadal toczy siwokét tego samego dylematl.

Rys. 1. Ewolucja Jagskiego Zarzdzania po Il Wojniewiatowe;
(wg. Mroczkowski, Hanaoka, 1998: 28)

Autonomia przedsgbiorstwa

Ztoty wiek japaskiego K ' niski .
Zarzdzania. UNIWERSALIZACJA th)nk\)/vtlergeECJi, NISKI Wzrost,
Japonia ‘eksportuje’ swoj styl > obaina konkurencja
zaradzania do USA, 1970 —1990 Restrukturyzacja 1990
PARTYKULARYZM
Dywergencja praktyk Konwergencja praktyk
zarzadzania zarzadzania
AMERYKANIZACJA
Rekonstrukcja japeskiej Imitacja amerykaskiego
gospodarki zarzdzania
Firmy podizaja za 1950 - 1960
wskazowkami
wiadz
1945- 195(
ZALEZNOSC

* W ciagu dwoch lat Nissan prébowat stosavek do normy daywotniego zatrudnienia, znajdigj prag dla
2000 os6b i nawet ponagzz tego powodu straty finansowe (zob. Schmimd®6182). Utrzymuje sipodobna
proporcja zatrudnienia kobiet igitzyzn (zob. tab. 7), liczba os6b pragych zmient prac od 1998r. ju sie
ustabilizowata (tab. 4). Nadal wastd dotyczice narodu i spotecaistwa g dominupce nad wartéciami
indywidualistycznymi. (tab. 2). Jak wiflamiany g, ale niekoniecznie wskazgje na diametralnprzemiar

spotecznych postaw i was.
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3.1. Interpretacja
Wyzej wyrazone opinie o kacu JSZ trzeba widzéew szerszej perspektywie socjo —
kulturowej. Kto wygtasza te opinie? Gdzieae wygtaszane? Metoda przewidywania typu
Delphi jest to wytwdr mélenia zachodniego. Gdzie racjonalizacja dziateh skalkulowana
przewidywalnd¢ sa podstawowymi zateeniami mylenia. Pismo ‘Human Resource
Planning’, w ktérym opublikowano ten prewidystyczaryykut, z samej nazwy sktania nas do
interpretacji jego misji jako ‘makdonadyzacji’ nawgpotecznej, gdzie efektywia
kalkulacyjna¢, przewidywalné¢ i mozliwos¢ ingerencji (manipulacji) w rzeczywisto
spoteczno — gospodarggest jak najbardziej nibwa (por Ritzer, 1997: 31). Statystyczne
procedury zapewniajprawomocnéé diagnostyczno — prewidystycznej funkcji
przedsgwziccia naukowego. Ta zabawa w przewidywanie upadkutd&x od diugiego
czasu, a specyfika i dostrzegalna przez nas umgatego systemu trwa nadal. Pismo Human
Resource Planning, jak wiele innych tutaj cytowdngdIT Sloan Management Review,
American Management Association, Business Horizgmyytworem zachodniego stylu
prowadzenia analizy oraz baddziataa ekonomicznych, aleagéwniez areng sporu
dotyczaca kwestii dywergenciji i konwergencjiw zarzdzaniu.
W podobnym tonie, jak autorzy Mroczkowski i Hanaokgpowiada si Micheal Porter.
Twierdzi on,ze japaskie firmy nie posiadajstrategii. Dla niego tylko firmy posiadag
strateg¢ w jego rozumieniu, megkonkurowa efektywnie na rynku (CFO, May, 2001). W
innym miejscu rownigtwierdzi sk, ze Japéczycy uca sic obecnie zarglzania przez cele
oraz technik sprzedawych w zachodnim rozumieniu sprzegdrozumienie potrzeb
klientéw, przygotowanie prezentacji i zamégie transakcji) odrzucag pasywny charakter
procesu sprzedy oparty na ustaleniu dobrych relacji i ‘proszerlientéw o kupienie
produktu.
Chat jednoczénie podkréla sk olbrzymi lojalnos¢ i poswigcenie pracownikow dla
macierzystej firmy orazaslzi sk, ze to pohczenie zachodnich praktyk zadzania z japfska
lojalnascia uczyni Japori nawet bardziej konkurencyymiz byta do tej pory (Lux, 1997: 39).
Teza konwergencji rownidezy u podiaa tego pogidu.
Jednak tegkonwergencji ména tutaj zinterpretowainaczej. Oté odnajdywanie w
efektywnie dziatajcych firmach japaskich zmian w zargzaniu icicych w kierunku stylu
zachodniego, a w efektywnych firmach amenddach odnajdywanie cech stylu jaskiego
przez badaczy zachodnich powodegeviaszczanie odmiennszi JSZ. Stylowi japaiskiemu
brak jest wtedy oryginalrici, unikalngci bowiem, np. niektére firmy amerykskie od

11
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dawna dziataty w podobny sposob i odnosity sukeeeywzoruac sk nazadnym japéaskim
zaradzaniu (por. Pascale, Athos, 1982) ten sposoéb japaskie zaradzanie staje s¢
wiasciwie amerykanskim zarzadzaniem Nastpuje tutaj ewidentneawtaszczenie
odmienndasci, wchionkcie je przez dyskurs, i ostateczna anihilacja godmienne, tj. JISZ i
jego konkretnych praktyk (Thomas Carmicheal, 1994).

W skrajnej postaci teza konwergencji zglzania w prezentowanym dyskursie nie jest
zawtaszczeniem odmiensm JSZ,ale przedstawieniem tego stylu jako
nieucywilizowanego w sensie ekonomicznyrdtd&. uzdrowienie japaskiego zarzdzania
mog dokond tylko przedstawiciele koncerndw zachodnich, i mtEgo dokoné&uzywajac
zachodniego stylu zagdzania. Tak stato siw Nissanie, kiedy udziaty firmy w roku 1999.
nabyt Renault (36,8%), a wice-prezesem Nissanakpsthodzcy z Brazylii Carlos
Ghosan, ktéry rozpogk‘bezprecedensowy’ proces naprawczy na wzoér zaahgd
ograniczenie liczby pracownikow, zmniejszenie liggoddostawcdw i udziatow w innych
firmach, wprowadzenie nowego systemu wynagraqzea osigniecia) i opcji na akcje
(Nissan pod batatFrancuza, 1999§.Przypisuije si tutaj zastugi silnemu przywédcy
organizacyjnemu z zachodniegedu kulturowego, bowiem ‘przedgiiorstwa w
przezywajacej kryzys Japonii tatwiej przechagiavarch kuracg, jesli narzuca g
cudzoziemiec’ (j.w:12), oczy\étie cudzoziemiec z zachodniegedu kulturowego.
Podobnie przedstawiagssytuacje w Mazdzie, gdzie przedstawiciele Fordgrypalali
kluczowa role w zaradzie, prezesem Mazdy w Hiroszhimie, w roku 1996 .3nkot, a jego
nastpca Amerykanin. Zmiany poszty w kierunku mavym do przewidzenia: zwolnienia,
wczeshiejsze emerytury, zakwestionowanie systémivetsu,0dgorny system podejmowania

decyzji (likwidacjanemawashij)otwarcie drog awansu z ponygoiem zasady starsigtwa

(4.w.).

®> Wplyw wiasndci i oczekiwa akcjonariuszy, szczegoélnie zachodnichzentutaj mi€ duze znaczenie na
stosowanie okigonych praktyk zaradzania, z podoknsytuacy mielismy do czynienia w Sony, gdzie 40%
akcjonariuszy stanowili inwestorzy zagraniczni (ol strategicznym zadeie, 1999: 15). Nowy prezes firmy
Japaczyk, jak sam méwi, ‘normalizuje’ przedbiorstwo i stara giograniczy wptywy ‘subiektywnej logiki
zalazycieli’, a do tego niezirine g obiektywne procedury i metody mierzenia rentownéci. (j.w.: 17). Chce
zatem stosowareguly wyranie nazywane przez niego przy pomocy inneggka. W artykule podké&a sk, ze
nowy szef ‘naley do najwekszych internacjonalistéw&ndd menederow japdiskich. Jedzi Jaguarem i aftnie
bywa na wystpach zachodnich zespotéw rockowych, zwlaszcza RpHitones. Za godne uwagi waametody
dzialania najbardziej dynamicznych firm ameryich jak Dell, AOL lub Yahoo! Nie wahagst
podejmowaniem decyzji, ktére narusgtipdycyjne zwyczaje przedsiorstw japdiskich’ (j.w.). Zatem
whasna¢ zachodnia jak i zachodnie wzorce zachtvidera mog by¢ przyczyn, ‘pozytywnych’ zmian w
zaradzaniu japaskim przedsibiorstwem.

12
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Zawlaszczaniei zaprzeczanieodmiennadici s zatem dwiema taktykami dyskursywnymi

w arenie sporu, konstruowanej wokot osi ‘konwergan@a — dywergencja’, pozwalapcymi

przynajmniej symbolicznie anihilowa¢ japonski styl zarzadzania.

4. Analiza zarzadzania w zagranicznych filiach firm japoaskich

Japaczycy chac zmniejszy koszty produkcji i dziakaekonomicznych przenoszzesto
swe przedsbiorstwa za granic Czy japaski styl zaradzania przenosi swraz z tymi
inwestycjami? Analizujc wnioski z raénych bada i analiz przypadkéw, odpowiednaze
brzmiet zarowno tak, jak i nie. Odpowigdak swiadczy o maliwosci przeniesienia
japaiskiego stylu kierowania do obcych kulturowo warwwk€o mana przenigt do
warunkow zdecydowanie odmiennych od jagiach? Wg badaczygo: rotacja
pracownikOw, ograniczona klasyfikacg zawoddw, demokratyzacja fizycznej przestrzeni
(jedna kantyna dla wszystkich pracownikéw), systensugestii pracowniczych, kaizen,
gwarancja zatrudnienia bez istnienia zwazkow zawodowych(filie Hondy, Toyoty, i
Nissana w USA; Kenney, Florida, 1995: 792-793).reMmdzony system spotkaksiv/w
firmach, z zadowoleniem szeregowych pracownikowoméast z mieszanymi uczuciami
sredniego menegnentu. Przyczysmbraku akceptacji meneghentu byt pewien stopieutraty
wiladzy w nowej sytuacji zasgdczej. Zatem zmienrtatadzy’ (jej utrzymanie ladz utrata na
poziomie lokalnym) mee by tutaj zmienn posrednicaca w efektywnym wprowadzaniu
elementow JSZ.

Jednak zupetnie odmienna sytuacji vgpsiie w firmach japaskich w USA w przemile
elektronicznym. Brak tutaj formalnejadyz nieformalnej, gwarancji statego zatrudnienia,
szkoler pracowniczych oraz innych tradycyjnych technikzzerania, wysipuje ponadto
wyrazny podziat na pracownikéw administracyjnych i ralikéw, a wtadza jest w petni
skoncentrowana wekach menegimentu. Autorzy badawyjasniaja te r@znice bramowe tym,
ze japaiskie firmy elektroniczne w USA sktadajylko elementy i § tam wykonywane
gtébwnie proste prace, nie sktanieg¢ do zaangawaniasrodkow w rozwéj kapitatu
ludzkiego. Jednak tam, gdzie menecbwie japascy zdecydowali siwprowadzé japaiski
styl zaradzania i gdzigodjeli w tym zakresie wysitek tam udato sito uczyné (j.w.: 800 —
1). Swiadczy to o decydagym wplywie menegerdw na przyjcie i zastosowanie
okreslonego stylu zarzania. Tadefinicje sytuacji oraz decyzje z nich wynikagce
okreslaja mozliwosci zastosowania JSZ‘Branza’, technologia, jako elementy strukturalne
s tylko przedmiotem interpretacji meneatdéw, § zasobami - warunkami ‘lokalnymi’, ktére
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wraz z definicjami lideréw organizacyjnych wptyway tym przypadku na lokadn

‘laponizacy’, zarzadzania, hdz jej brak.

Zwolennikiem tezy o japonizacji zaidzania jest H. Hasegawa, ktéry waiaze japonizacja
jest dobrym przygotowaniem dla wprowadzenia modgjki innowacji w stylu zarglzania,
np. w Wielkiej Brytanii (WB). Gtdwna modyfikacja Wyjskiego zaradzania polegataby na
wprowadzaniu ZZL do codziennej praktyki (Hasega@Q1: 172). ZZL bytoby tu rozumiane
jako wprowadzanie do zay@zania nagpujacych elementéw: bezprednia komunikacja z
podwitadnymi, harmonijne relacje pracownicze, wyodgeniadczone z indywiduakp
efektywndacia, rozwogj i ksztatcenie pracownikow. U podstaw tyrhktyk lezy dorobek
teoretyczny takich psychologéw jak: McGregor, Likérgyris, Herzberg (j.w.: 173 - 174).
Japonizacja brytyjskiego zarzdzania dokonuje s¢ w konsekwencji procesu globalizaciji
® Przy olbrzymiej przewadze gospodarki jagkiej w relacji do brytyjskiej globalizacja ta
przyjmuje charakter japonizacji, tj. wprowadzarapgiskich metod zardzania. W
kontekscie brytyjskim chodzi gtéwnie o praktyki produkcegjntj. wprowadzenie systemu
kanban/just-in-time, két jakoi, TQM, kaizen, ‘zerowej usterkowoi’ (zero defect). Jednak
w roznych firmach japaskich dziatajcych w WB japonizacja ma #ay charakter. Ponownie
okazuje s, ze jej wprowadzenie jesbkalizowane i dokonuje s¢ kontekstualnie in — situ

W pofaczeniu z innymi, nie-japskimi, praktykami. Jest to teza na poziomie mikravicc
gkebiej skgajaca ni stwierdzenie, 7 ‘globalizacja dokona siprzez regionalizagj
(Kozminski, 1999: 55). W Toyocie (inwestycja typu greeldfjedotyczy to wprowadzenia
pojedyiczego statusu wszystkich pracownikow, waetdojalnosci, kot jakasci, pracy
zespotowej, ocen pracowniczych, szkplednego zwizku zawodowego na terenie fabryki,
wprowadzenia rady konsultacyjnej. Nie wprowadzaanpk w firmie praktyki
‘dozywotniego zatrudnienia’. W innej firmie DAKS Simps&roup plc (zakup bezp@dni
firmy odziezowej przez Sankyo Seyko) wprowadzono z kolei dewrtykzny styl
zarzadzania, wewetrzng promocg menederow, jeden status pracowniczy, system szybkiego
reagowania, praczespotows, harmonijne relacje pracownicze, standaryzagrunkow
pracy. W firmie Rover (strategiczny alians z farmpapaiska) wprowadzono filozofi
zarzadzania ‘jeden zespo6t jeden cel’, wielofunkeygespoty robocze, pojedynczy status

® Japdiskie inwestycje w Europie dotygavprowadzenia 828 firm, natomiast w Wielkiej Bryiig?d4, co
stanowi 29,5% wszystkich japskich inwestycji w Europie. 3& potraktujemy globalizagjrelacyjnie i
zapytamy kto globalizuje a kto jest globalizowatoyzauwaymy olbrzymi dysproporg pomigdzy
inwestycjami zagranicznymi dokonywanymi przez Jagaaminwestycjami przyjmowanymi w tym kraju.
Relacja wartéci inwestycji zagranicznych Japonii do inwestyggeanicznych w Japonii wynosi 9.99 : 1
(999%), natomiast w odniesieniu do Wielkiej Bryiaht7 : 1 (147%).
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pracowniczy, szkolenia, ptagktruktue organizacyjn, system just-in-time. Jednak spotkano
si¢ z oporem zwjzkdéw zawodowych, a sytuacja wiasomwa wkrotce niezwykle si
skomplikowata, co unienrtiwiato prowadzenie spojnej polityki zagdczej. Autor
powyzszych bad& uwaza, ze w brytyjskim kontekcie nasipita symbioza japonizacji i ZZL.
Mozna zatem stwierdégj ze wysipita pewna symbioza procesu ‘amerykanizacji’, ktory
dotyczy wprowadzania ZZL do zadzania, i procesu japonizacji, ktory dotyczy
wprowadzania pewnych technik produkcji, alezakkrglonych dziata wobec

pracownikow na bazie wadad, ktére powinny by przyjete przez wszystkich pracownikow.
Mozna zatem powiedzéeze mamy tutaj do czynienmkonwergencp dokonujaca Sie na
poziomie lokalnym oraz kontekstualnym in — situPowstaje céona ksztatt ‘hybrydowego
zaradzania’ w ktorym styl amerykaki miesza s z japaiskim. Natomiast brytyjski kontekst
spoteczno — ekonomiczny (gklinwestycje japskie) dostarcza nam podéndla

wyksztatcenia sinaukowego, a tale medialnego, dyskursu o japonizacji.

Czy japonizacja zagzglzania, nawet w zmodyfikowanej igziowej formie, pociga za sod
kulturows forme dominac;ji? Jakiesskonsekwencje spoteczno — kulturowe japonizowania
zarzdzania? Czy japonizacja dotyczy zakprzyjmowania przez menegtOw niejapaskich
jezyka japaskiego? By odpowiedzéesobie na te pytania ponownie przeanalizujmy piaykt
z kontekstu brytyjskiegd.okalnos¢, jako sposob wzajemnego dopasowaniaadych
koncepcji zarzadzania daje zn& o sobie rowni& na poziomie gzyka. W japaiskich

filiach firm w WB zauwaono,ze podporzdkowana grupa (czyli mengerowie brytyjscy),
nie uczy st jezyka grupy dominuicej, czyli gzyka menegeréw japaskich. W zamian
wyksztatca specyficznyeryk, tzw.pidgin, ktéry zwykle jestgzykiem grupy
podporadkowanej. §zykiem bazowynpidgin (basolect) jest zwykleezyk grupy
dominupcej, a struktury gramatyczne grzegte z gzyka grupy podporgkowanej
(acrolect). W tym przypadku jednadzykiem bazowym jestgyk angielski. Jest on jednak
przez grup podporadkowarny znieksztatcony tak, by menegtowie japascy rozumieli go
(Wright, Kumagai, Bonney, 2001). W interakcjachzaetuje si wowczas gtéwnie liczby
(procenty), unika podwojnych zaprzefizezywa sk prostych czasow, koniec zdania
wyraznie sk zaznacza przemypytania zaznaczagsiyraznie intonaci wznosaca, zdania
wymawia s¢ powoli z oczyma zwrdéconymi na twarz stuchaczasgmse przesadny rytm
oraz uywa gestow gk by podkréli¢ wazne punkty Pidgin jest zywany tam, gdzie relacje
pracownicze porgdzy Brytyjczykami i Japiczykami mag charakter towarzyski. £zyka
japaaskiego przejto tylko najwaniejsze stowa klucze, takie jak: kanban, chokansa,
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kaizen; i to tylko w sytuacji, gdzie nie byto jagskich menegerdw, i tam gdzie chciano
wykaza& swop wigz z japaska firma. Pidgin staje st zatem oznakgrupy
podporadkowanej. Japtczycy natomiastiywali swojego ¢zyka ojczystego w interakcjach
w obecndci lokalnych menezkréw, nie ttumacxe tresci rozmowy, by wykluczy ich z
podejmowania decyzji. Natomiast lokalni mepewie czsto wywali slangu by émieszy
japaaskich menegerdw, i przynajmniej symbolicznie odrzadch witadz (Wright, Kumagai,
Bonney, 2001: 242 — 251).

Zjawisko nie przejmowania przez grupodporadkowary jezyka grupy dominujcej mozna
tutaj wyjanic¢ tym, ze jezyk angielski jeslingua francajezyka biznesu oraz tyme japaiskie
inwestycje § podyktowane wzgldami kosztowymi i japiscy inwestorzy magzmient
swoja lokacg w kazdym momencie, zatem perspektywy awansu lokalnyahedierow nie
sa wysokie i mae to, z kolei, nie sktantach do przejcia i uczenia sijezyka inwestoréw.
Ponadto sita kultury brytyjskiej jest tutaj taknie do przecenienia. Japonizacja jednak,
paradoksalnie, daje zfia sobie w formie rytuatu zataeosci, ktérym jest lokalne
skonstruowanie izycie jezykapidgin przez brytyjskich meneeréw, oraz przyjciu

pewnego zasobu leksykalnego opisego tradycyjnie japskie praktyki zargdzania.

Inni badacze nazywagastosowanie JSZ w innych kontekstach kulturowgckatzem’
syndromu japaskiego zarzdzania (Abdullah, Keenoy, 1995: 762) i podobnie tajg iz
branza (a wiec lokalnos¢) w stosowaniu JSZ za graaiw japaiskich firmach, jest
niezwykle istotna (w przemndie elektronicznym wyspuje prosta praca i upodabnianie @¢o
zagranicznych inwestworéw). Co zatem przeniesianmgisanych przez w/w autoréw,
malezyjskich filii japaskich firm? Przeniesiono ngpujace elementyfilozofie firmy czyli
rodzinng kultur ¢ organizacyjna, gdzie wana jest ‘wartos¢ duchowego rozwoju
pracownikow’; praktyke rekrutacji mtodych i samotnych kobiet by tatwigjrkrolowa
zachowania pracownicze i ich motywgcjprowadzajce nowych pracownikow szkolenia
pracownicze; zarglzanie przez konsensus. Nie wprowadzono natonyastrau ringi,
kaizen, just - in - time, programOw zadzania jakécia (j.w.). Nalezy stwierdzg, ze
kopiowanie pewnych wzorcéw ze stylu zgtzania w samej Japonii, przenosi zesspéwne
spoteczne konsekwencje podziatu np. na centigheryferyjm sitg robocz. W Japaskich
firmach w Malezji, mieBmy do czynienia z identycarsytuacy podziatu sity roboczej jak w

macierzystym kontekie kulturowym.
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Wprowadzanie nowych zasad zgizania zasobami ludzkimi, w krajach przechmyzh z
gospodarki planowej do wolnorynkowej, przez firmymego regionu kulturowego me
taczy¢ nowe zasady z istnigjymi w danych firmach, w danym kraju. A Ishikaw®(2)
opisuje jak dwie firmy japaskie wprowadzaty swoje zasady ZZL w swych fabrykach
Czechach. Uwaa sk, wg niego,  firmy japaiskie charakteryzuje wewtrzna rekrutacja,
senioralny system wynagradzania pracownikow, pkaktjozywotniego zatrudnienia,
mobilizacja pracownikow poprzez odwotanie do wartdci egalitarnych i grupowych,
kooperacyjne relacje poruzy kierownictwem a pracownikami. Czy nliave jest zatem
wprowadzenie takich zasad, np. w Czechach? Okakyjpe czsciowo tak.

Otéz japaaskie firmy probowaty przede wszystkim rekrutawaracownikow posiadagych
okreslone ‘kwalifikacje’ psychologiczne. Osoby rekrutoweamiaty by elastyczne, posiada
zdolna¢ do nabywania nowych umegnosci i wiedzy oraz b§ wiarygodne jako osoby.
Zdolnasci spoteczne byly potrzebne by przezweggic panuace w tym otoczeniu kulturowym
indywidualistyczne skitonriai. Profesjonalna kariera nowo zatrudnionych zaalayse
wiasciwie od zera, poprzednie deiadczenia zawodowe nie byty istotne. Zrekrutowdmyc
pracownikow wystano na szkolenia do innych fabrylkzji oraz poddano socjalizacji do
nowej kultury organizacyjneMenedzerowie japonscy postanowili zatem wychowé
pracownikow czeskich zaczynajc od samych podstawszczegdlnie w zakresie
umiegtnaosci przywodczych i mglenia w kategoriach zespotu, ktorych to cech, wegdltich,
najbardziej brakowato czeskim pracownikom. Gltéwamteresowanie w procesie szkole
socjalizacji dotyczyto menedréw, stanowicych rdzé kadry, ktéra miata w przyszoi
zaja¢ pozycje menegkrow japaskich. Polityka ZZL w zakresie szkdlé rekrutacji miata
zatem charakter planowy i figno o niej w kategoriach dtugoterminowychsllehodzi o
pozostate praktyki ZZL to senioralny system wynagemia pracownikéw dotyczyt tylko
rdzenia kadry, a wtc menederdw, a nie dotyczyt pracownikéw szeregowych. Zatem
japaaska filozofie ZZL zastosowano wybidrczo w fabrykach adagtyy do warunkéw
czeskich (j.w.).

Powyzsze badanie pokazuje,mozna wprowadz kulturg organizacyja z innego kontekstu
kulturowego poprzez stosowanie praktyk ZZL z tytkmsciowym uwzgtdnieniem kultury
narodowejPoprzez praktyki rekrutacji i szkolenia mozna uksztattowat niejako
pozadana kultur ¢ organizacyjna kontekstualnie i lokalnie, tzn. odnosz ja do konkretnej
firmy, brarnzy i dopiero do jej otoczenia kulturowego (por. Bsa Novoszath, 1994).
Ponadto w przypadku kraju rozwij@ego mana wprowadzi idee modernizacji ktora
dotyczy adoptowaninow — howpraktyk zarzadzania i wartéci z innych nik zachodni
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kontekstu kulturowego, clkigpochodzacych z kraju wysoko rozwiniego.Modernizacja
bytaby zatem tutaj forma japonizacji zarzadzania, a wec nauczania przede wszystkim
nowych wartosci specyficznych dla takich silnych, proefektywngéciowych i
nowoczesnych kultur organizacyjnych (tj. mglenia w kategoriach zespotu, rowngci i
kooperacji).

W powyzszych przypadkach mamy zatem do czynienia przynajmrcz:$ciowa japonizacy
zarzdzania w obcym kulturowo kontétie. Jednak niektorzy autorkwestionuja hipoteze
0 japonizacji zarzadzania, nawet w sytuacji korzystnych warunkéw transferga stylu do
krajow o podobnej kulturze. Na przyktad w e$kich filiach japaskich firm transfer JSZ byt
niewielki (Taylor, 2001). Przyczwtego stanu rzeczy €ele strategiczne japskiego
menedmentu i widcicieli, ktorzy inwestuj w Chinach z powodu niskich kosztow produkcji
oraz liberalnego prawa dotygzgo ochronyrodowiska. | to te czynniki decydup tym czy
si¢ optaca przenoéijapaiski styl zaradzania. W filiach chiskich badacze nie wykryli
jednolitego wzorca zasdzania japaskimi firmami. Zastosowanie okilenych metod zaley
od lokalnego kontekstu kadej fabryki z osobna Lokalni menederowie generalnie stosyj
potoczra wiedz na temat zardzania, eksperymentyjucz si¢ i rozwiazuja problemy w
sposoOb eklektyczny bez wyiraego wzorca, bynajmniej wzorca JSZ (Tylor, 2004-616).
Chinczycy bardziej sktonniasuczy sic od Amerykanow i Niemcow niJapaczykéw,
natomiast niektore japgkie techniki zargdzania nie § wg menederéw chiskich,
oryginalne, bowiem np. zatrudnianie absolwentéehiksztatcenie przez firmy, poranne
spotkania, indoktrynacja pracownikow i wpajanieahkreslonych wartdci by zbudowa
lojalnos¢ i silna motywacg do pracy, g rowniez stosowane przez dtskie firmy (j.w.).
Wplyw na zastosowanieallz nie, JSZ majinterpretacje tego stylu i konkretnej sytuacji
zarzadczej dokonywane przez lokalnych menegkrow. Interpretacje te magoy¢
przeszkod badz utatwieniem dla wprowadzenia w takim tego stykéliimenedment uwaa,
ze ‘robotnicy podejmujc decyzje niegw stanie zmierti czegokolwiek’ przypisujc
robotnikom bardzo niski status spotecznytsdostowne wypowiedzi mengerow, j.w.:
611), lub ‘w miag uptywu czasu Jap@zycy nie upieraj Sic przy sztywnym stosowaniu
swego stylu zargdzania, a przyjmujchinskie déwiadczenia’, lub ‘robotnicy czasami
uwazaja, ze Japaczycy & zbyt trywialni’ (jesli chodzi o kontrat szczegotow), | wykazaj
pewien opér wobec doktadnej, codziennej kontradicgrdokonywanej przez japskich
menederdw, to rownie sa mniejsze szanse wprowadzenia w takim miejscu faazji

zarzdzania’ (j.w.: 614). Inna wypowigdchinskiego menetkra rownie swiadczy o
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selektywnym i lokalnie ugruntowanym doborze jagkich technik zargzania.: ‘Japfscy
menederowie zaakceptowali porady Glzykéw by zlikwidowa codzienne poranne
spotkania’ (j.w.)Interpretacje menedzmentu in situ, przy wziciu pod uwag warunkow

lokalnych, & decydujgce dla podjcia okrglonych decyzji.

Zatem teza o japonizacji zachodniego stylu g@zania nie jest taka oczywisti&edtug nas
japonizacja zarzadzania polega gtéwnie na wprowadzeniu do zagzlzania pojeé i
okreslonych wartosci, tj. kultury organizacyjnej, i swiadomych sposobach budowaniu
tej kultury przez menedzerow (zastosowanie w tym celu technik zagziczych), ktorej
osig sa wartosci lojalnosci wobec firmy i oddolnej inicjatywy technicznej oraz wartosci
harmonijnych relacji pracowniczych i stosunkoéw przemystowych (por. Konecki, 1994).
Natomiast pozostate techniki zatzania g tylko narzdziami budowania takiej kultury. Nie
zawsze proby wprowadzenia takiej kulturyhkes sic sukcesem. Naky pamktat, ze nie
koniecznie japonizacja zaradzania jest bwiadamiana przez tych, ktérzy jej podlegaj, i
tak dostownie w potocznym dyskursie hazywanalaponizacja wraz z jej technikami
zarzdczymi wchodzi do potocznéyiadomdaci | dyskursu bez japskiego gzyka i pogc
swoistych dla tej kultury. Silne kultury organiz@og w ktérych stara sinarzucé okreslone
sposoby klasyfikacji i postrzeganiwiata s jednak jej wytworem. Wartgi i normy oraz
podstawowe zal@nia w tych firmach przypominggo ztudzenia silne kultury organizacyjne
firm japonskich takich jak Toyota, Sony, Hitachi czy MatsuwghWiele firm w WB bardzo
upodobnito s} do w zakresie zagdzania, np. do Nissana © takie firmy jak Pilkington,
Eaton, Nabisco, IBM, Whitbread, Continental, ForaiEldrige Pope, itp. (por. Hasegawa,
2001: 170). Wiele zjaponizowanych firm odnajdziemwniez w Polsce, chonie zawsze
znajdziemy tam bezgoednie odniesienia i interpretacje wskazej na takierodto inspiraciji
budowy silnej, nowoczesnej i proefektyvgnmwej kultury organizacyjnej (por. Konecki,
2003), co te mazna nazwé enigmatycznie ‘ungidzynarodowieniem polskich firm’
(Kozminski, 1999: 25 — 251, 205 - 224). Firmy testo nagténiaja medialnie swoje
osiagniecia w ujednolicaniu ‘proefektywriciowych’ postaw i wartéci pracownikow oraz
menedmentu.

Konkluzje — kilka uwag teoretycznych

A/ Interpretujc powyzsze rozwaania, szczegolnie odémie przyczyn kryzysu w Japonii i
proponowanych bardziej, nrealizowanych, sposobéw wgja z niego, w aspekcie filozofii i
procedur zarmzania japaskimi przedsibiorstwami, mana zrekonstruowaukryte
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zalozenie, i to definicje sytuacji gospodarczej dokonane przeliderow biznesu, a take
liderow politycznych, menederdw firm sa decydujace dla konstrukcji okreslonego stylu
zarzadzania, a nie jakié zmienne niezalae (opinia M. Portera).

Na poziomie makro okéone decyzje polityczne dotysze np. interwencjonizmu
panstwowego, czy decyzje mikro - biznesowe dotpezzwolnigé pracownikéw,
wynagradzania za agjnigcia, a nie za stasa podejmowane przez konkretne jednostki i
grupy na bazie swoich interpretacji przyczyn kryrysJaponii oraz swoich intereséw. Zatem
interpretacje indywidualne i zbiorowe w danym kdstee dziatania, gdzie kontekst e

by¢ pojmowany jako zbiér warunkéw bezpednio wptywajcych na dane dziatanie, ale
rowniez jak i to co s¢ wydarzyto w przeszkei danej firmy i w przesziei jej liderow, i to co
mogto s¢ wydarzy¢, a take to co mae sk wydarzy (np. przewidywania metaddelphi)
okreslaja aktualny specyficzny styl zegdzania przedgbrany w konkretnym miejscu i czasie.
Wskazuj na to bardzo instruktawe analizy przypadkow, gdzie wyrae wid& rolg i
zaangaowanie menezkrow oraz ich negocjacje z pracownikami jako de@aiidla tego jak
sie zaradza dan firma. Dotyczy to zaréwno jagskich firm zaradzanych w samej Japonii,
jak i firm japaaskich kierowanych w zagranicznym kongeie kulturowym, politycznym i
ekonomicznym.

B/ Styl zarzadzania jest konstruowanyin situ. Nie mazna abstrahowaod lokalndci (np.

od brany, relacji wtadzy, kontekstualnych relacji ¢dzy-kulturowych, itp.) i kontekstu jego
wytwarzania, ktéry staje siwvaznym bezpérednimzrodiem zasobéw dla interakcji,
interpretacji, i podejmowania decyzji. Podobnieqas konwergencji ma charakter
kontekstualny, dokonujegw konkretnym miejscu i czasie przy wydatnej pomocy
indywidualnych i zbiorowych interpretacji mensiow oraz ich dziata

C/ Uogodlnienia odndnie efektywnasci JSZ konstruowane g poza kontekstem dziaté
ekonomicznych, ché wchodz do tego kontekstu poprzez obiektywne wytwory
interpretatoréw — naukowcéw — konsultantow (cesto tez praktykéw), ktorzy tworz a
kontekst dyskursywny, tj. dostarczap poje¢, tez/hipotez, oraz poradkuja gtdwne
dychotomie i osie sporéw i debatMoga by¢ one wykorzystane przez samych praktykéw w
swych definicjach sytuacji jako jednarmatryc interpretacyjnych i by¢ podstaw dziatania
ekonomicznego, nie zawsze w sensie racjosalrekonomicznej w stylu zachodnim.

D/ Przyjecie tezy o konwergencji sprzyja faktycznemu wymiesmniu okreslonych i
roznych praktyk zarzadzania, tworzac z japonizacji pojecie z pozoru mniej ideologiczne,
a bardziej pragmatyczne.Chat proces japonizacji zagdzania dokonuje gj niezalenie czy
jest tak postrzegany czy nie, rownolegle z proceaerarykanizacji zasglzania. W
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zachodnim dyskursie naukowym mamysto do czynienia z pré@bwchtonicia odmiennéci
JSZ poprzez dyskursywne taktyawitaszczanidub zaprzeczaniatej odmiennéci
(dyskursywn proba jego anihilacji), cléostyl ten mana tylko czsciowo zrekonstruowa
zachowugc zaledwie elementy jego oryginakoa W takiej sytuacji nateatoby zapyté co
jest wigciwym przedmiotem sporu? Jaka jest jeggihgka spoteczna i organizacyjna
struktura? Czemu zatem gjuwytworzenie areny tego sporu?
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Zalaczniki
Tab. 1. Gtéwne wskaniki ekonomiczne (1991-2003)

(w poréwnaniu do roku poprzedniego, procenty)

Rok FinanSOWy Ngrg(l:?%lgy Realny Wp*yW popytu WeWthanegO Wp*yW popytu ZeWmtanegO
Narodowy DN |w DN na DN
1991 52 24 2.1 0.3
1992 18 05 0.0 0.4
1993 09 05 0.6 0.1
1994 0d 09 1.1 0.2
1995 25 31 3.7 06
1996 25 33 3.4 0.1
1997 09 02 08 1.0
1998 13 0.7 0.9 0.2
1999 07 10 0.9 0.1
2000 11 32 2.9 0.2
2001 25 14 1.0 05
(Prze vﬁ%?ﬁvama 068 09 0.4 0.5
(Prze Vi%gsvama 02 06 0.6 0.1

Zrédto: Economic and Social Research Institute

Tab. 2. Indywidualne versus prospoteczne nastawieani (Co jest waniejsze spoteczigstwo czyzycie
osobiste?)Pytanie

Niektorzy ludzie czuja, ze wiecej uwagi powinni pgwieca¢ narodowi i spoteczéstwu, podczas gdy inni
uwazaja, ze powinni sie koncentrowaé na indywidualnym spetnieniu sg.

Ktéra opinia jest blizsza Panu/Pani?

Rok Rozwdj narodu i spotecistwa, % Indywidualne spetnienie ¢, % Nie wiem, %
1987 31.7 37.0 25.7
1988 38.3 35.6 20.9
1989 41.6 33.2 20.8
1990 41.3 33.6 20.3
1991 51.3 29.7 16.1
1992 52.6 26.8 16.9
1993 45.1 30.6 20.9
1994 45.3 34.9 16.3
1995 47.4 33.1 15.9
1996 48.0 32.1 16.5
1997 49.9 32.4 145
1998 48.3 32.7 16.8
2000 47.5 31.4 18.1

Zrodio: Cabinet Office Government of Japan

(Z powyzszych bad& nie wynika, £ zmienity sk tak bardzo wartei spoteczéstwa, a nawet jest przeciwna
tendencja do tych opisywanych w ameny#lich, gtéwnie pismach.)
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Tab. 3. Zwiizki zawodowe w Japonii

Rok Liczba zwhzkdéw IIO§’é cztonkéw w organizacjach Uzwiazkowienie, %
zawodowych zwiazkowych

1984 34,57¢ 12,358,075 29.1
1985 34,53¢ 12,319,356 28.9
1986 34,21¢ 12,280,983 28.2
1987 34,03: 12,195,437 27.6
1988 33,75( 12,157,134 26.8
1989 33,687 12,150,089 25.9
1990 33,27( 12,193,396 25.2
1991 33,00¢ 12,322,884 24.5
1992 33,047 12,470,958 244
1993 32,557 12,586,964 24.2
1994 32,581 12,619,467 24.1
1995 32,065 12,495,304 23.8
1996 31,601 12,331,252 23.2
1997 31,33¢ 12,167,594 22.6
1998 31,062 11,987,178 224
1999 30,61( 11,706,419 22.2
2000 31,18¢ 11,425,804 215
2001 30,775 11,098,530 20.7

Tab. 4. Liczba oséb pragmca zmieni prace. (1987-2003)

(10 000 0s6b)

Megzczyzni | Kobiety | Suma
1987 242 157 398
1988 257 175 427
1989 270 186 456
1990 288 196 484
1991 302 209 512
1992 300 209 508
1993 295 205 500
1994 298 206 504
1995 306 2120 519
1996 318 225 543
1997 334 235 569
1998 354 253 606
1999 365 258 623
2000 380 263 643
2001 387 271 658
2002 351 243 594
2003 350 247 597

Zrédio: Statistics Bureau, Ministry of Public manaegmt, Home Affairs, Post and Telecommunication.
(Jest widoczny wzrost os6b praggch zmient prae;, ale i od 2002r. jest pewna stabilizacja.)
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Tab. 5. Wizerunek Narodu jako atrybut Marki

Kraje Liderzy Jakosci generalnie naswiecie %
Japonia 38.5
Niemcy 36.0
U.S.A. 34.3

W.B. 21.9
Francja 20.6
Kanada 18.3

Wiochy 16.0
Hiszpania 10.3

Chiny 9.3
Taiwan 9.0
Meksyk 6.2

Rosja 5.8

Kraje Pierwsza phtka w Europie (%)

Niemcy 44.3
Japonia 35.0

U.S.A. 26.9

W.B. 21.9
Francja 20.6

Kraje Pierwsza ptka w Ameryce (%)

U.S.A. 40.8
Japonia 36.0
Niemcy 30.1
Kanada 21.3

W.B. 19.8
Kraje Pierwsza ptka w Azji (%)

Japonia 50.3
Niemcy 34.5
U.S.A. 32.8

W.B. 26.8

Francja 23.3

Zrédio: CS Management Research Division, JMAR, Shehlibakoen-3chome Bldg, 3-1-38 Shibakoen,
Minato-ku, Tokyo 105-0011
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Tab. 6. Przedsgbiorstwa produkcyjne (1985-2001)

(osoby) (milion jenow)
Rok Liczba firm Liczba zatrudnionychwartas¢ produkciji
1985 438,51¢ 10,889,949 265,320,551
1986 436,00¢ 10,892,501 254,688,643
1987 420,804 10,737,75% 253,515,261
1988 437,574 10,911,123 274,400,736
1989 421,757 10,963,094 298,893,142
1990 435,997 11,172,829 323,372,608
1991 430,414 11,351,033 340,834,634
1992 415,117 11,157,466 329,520,63P
1993 413,67C 10,885,119 311,199,479
1994 387,531 10,501,523 300,851,462
1995 387,72¢ 10,320,583 306,029,55p
1996 369,617 10,103,284 313,068,385
1997 358,24¢ 9,937,33( 323,071,831
1998 373,71 9,837,464 305,839,992
1999 345,457 9,377,75( 291,449,554
2000 341,421 9,183,83! 300,477,604
2001 316,17¢ 8,856,437 286,330,201

Zrédto: Census of Manufactures, Research and $tatBepartment, Economic and Industrial Policy Bure

Ministry of Economy, Trade and Industry, (Sep. 2002)
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Tab. 7. Zatrudnieni pracownicy, z podzialem n& [j984-2003)

(10 tyskcy 0s0Ob)
Rok Suma M K
1984 5,766 3,485 2,282
1985 5,807 3,503 2,304
1986 5,853 3,52¢€ 2,327
1987 5,911 3,551 2,36C
1988 6,011 3,602 2,40¢
1989 6,12€ 3,654 2,474
1990 6,24¢ 3,713 2,536
1991 6,36¢ 3,77€ 2,597
1992 6,436 3,817 2,61¢
1993 6,45C 3,84C 2,61C
1994 6,453 3,83¢ 2,614
1995 6,457 3,843 2,614
1996 6,48€ 3,85¢ 2,627
1997 6,557 3,892 2,665
1998 6,514 3,85¢& 2,656
1999 6,462 3,831 2,632
2000 6,44€ 3,817 2,62¢
2001 6,417 3,783 2,62¢
2002 6,33C 3,736 2,594
2003 6,316 3,71¢ 2,597

Zrodio: Labour Force Survey, Statistics Bureau &tiStias Center,

© Prof. Krzysztof Konecki, KSOizZ, UL

Ministry of Public Management, Home Affairs, Poatsl Telecommunications, (Jan. 30, 2004), 19-1

Wakamatsucho, Shinjuku-ku, Tokyo 162-8668

(Wida¢ utrzymupca sig proporcg zatrudnienia kobiet w stosunku d@zozyzn.)
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Tab. 8. Osoby, ktére zmienity prag (1983-2001;chodzi o osoby, ktére zmienity prgowv roku

poprzedzajacym rok wskazany)

(tysiac osGb)

Rok Suma K

1983 1,71€ 1,062 653
1984 1,897 1,13C 767
1985 2,22¢€ 1,267 959
1986 2,04z 1,145 899
1987 2,114 1,155 959
1988 2,482 1,39C 1,093
1989 2,474 1,38E 1,08¢
1990 3,16¢ 1,69¢ 1,47C
1991 3,51€ 2,010 1,50€
1992 3,384 1,923 1,461
1993 2,975 1,76C 1,21€
1994 2,83C 1,645 1,187
1995 2,98(C 1,725 1,257
1996 3,07C 1,86¢ 1,201
1997 3,087 1,807 1,284
1998 3,24¢€ 1,81¢ 1,428
1999 3,474 1,901 1,573
2000 3,67€ 1,982 1,695
2001 3,852 2,092 1,760

Zrodio:

Survey on Employment Trends, Statistics and InfeionaDepartment, Minister's Secretariat,
Ministry of Health, Labour and Welfare, (Aug. 8,) 1-2-2 Kasumigaseki, Chiyoda-ku, Tokyo 100-8916,
Phone: +81-3-5253-1111

(Wida¢ wzrost tendencji do zmiany pracy.)
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Tab. 9. llo§¢ przepracowanych godzin w ejgu mieshca (1983-2002)

(godziny)
Rok Ogolnie Przemyst Przetworczy Ustugi
1983 177.6 179.3 172.¢
1984 178.€ 181.5 174.2
1985 177.7 180.5 173.4
1986 177.4 179.2 173.3
1987 177.¢ 180.1 173.1
1988 177.7 181.7 171.¢
1989 175.€ 179.€ 170.€
1990 172.0 176.7 166.C
1991 168.€ 173.C 163.¢
1992 165.2 167.6 161.4
1993 160.0 163.€ 154.¢
1994 159.2 163.€ 153.€
1995 159.2 164.2 153.3
1996 159.¢ 165.¢8 153.3
1997 157.6 165.C 150.€
1998 155.¢ 162.C 1494
1999 153.3 161.€ 148.C
2000 154 .4 163.¢ 149.1
2001 153.0 162.1 148.1
2002 152.1 162.€ 147.3

Dane dotycz faktycznie przepracowanych godzin, przerwy obiagldwmne optacane i nie optacane przerwy nie
sa tutaj wliczane. Dane zebrano z firm pawy5 zatrudnionych.

Zrédto: Monthly Labor Survey, Employment Statistidiwision, Statistics and Information Department,

Minister's Secretariat, Ministry of Health, Labamd Welfare, (Feb. 17, 2003)1-2-2 Kasumigasekiy@ta-ku,
Tokyo 100-8916
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Tab. 10. Wskaznik bezrobocia (1984-2003)

6.0%

E.0% /_//-\.
3.0%

2.0%

1.0%

DD% L L L 1 L L L L L L L L L L 1 L L L L
1534 1535 1936 1937 1935 1358 1200 1391 1952 1953 1554 1936 1936 1937 1935 1399 2000 2001 2002 2003

Uwagi: Dane dotyczsrednich rocznych
Wskaznik bezrobocia = niepracagy wérod sity roboczej

Bezrobocie:

Osoby, ktore w ogole nie pracowaly podczas ostgintggodnia w momencie przeprowadzania sandale
byly w gotowdci do pracy i aktywnie poszukiwaty pracy lub czekah rezultaty ostatnich dzistawiazanych
z poszukiwaniem pracy.

Sita robocza:
Calkowita populacja sity roboczej skltada sioséb 15 letnich i wcej, ktérzy § zatrudnienii lub niezatrudnieni.

Zrodto: Labour Force Survey, Statistics Bureau &iStias Center,
Ministry of Public Management, Home Affairs, Poatgl Telecommunications, (Jan. 30, 2004), 19-1
Wakamatsucho, Shinjuku-ku, Tokyo 162-8668, Phogd-3-3202-1111
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