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Streszczenie: Stosowanie ptaskich, procesowych struktur organizacyjnych jest powszechnie
stosowane w organizacjach japonskich, ktore charakteryzuja si¢ najbardziej efektywnymi
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przyktad doskonatosci operacyjnej. Rownie sprawne sa, szczegolnie w odniesieniu do zaso-
bow ludzkich, japonskie koncepcje zarzadzania wspotgrajace z kultura organizacyjna, na kto-
ra istotny wptyw maja: religia oraz tradycja i obyczajowo$¢ azjatycka. Dlatego tez po prezen-
tacji zalozen dotyczacych zarzadzania przedsigbiorstwem procesowym zidentyfikowano
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koncepcj¢ zarzadzania. Dodatkowo zaprezentowano cechy charakteryzujace zarzadzanie
organizacja amerykanska oraz japonska. Korzystajac z zaprezentowanych cech koncepcji
zarzadzania, zbudowano narzg¢dzie badawcze, przeprowadzono badania oraz podjeto probe
odpowiedzi na pytania: Ktéry model zarzadzania organizacja jest blizszy cztonkom badanych
organizacji procesowych? Celem niniejszego artykutu jest odpowiedz na pytanie: Jak pra-
cownicy badanych polskich organizacji zorientowanych wokot proceséw postrzegaja i oce-
niaja swoje firmy pod wzgledem stosowania w nich rozwigzan zaczerpnigtych z japonskich
koncepcji zarzadzania? Dodatkowo podjgto rozwazania w zakresie mozliwosci implementa-
cji japonskiego modelu zarzadzania w badanych przedsigbiorstwach.
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1dz do ludzi. Zamieszkaj z nimi. Ucz si¢ od nich. Zacznij od tego, co potrafig.
Buduj na tym, co majq. A jesli jestes wybitnym przywodcgq, to gdy praca bedzie skonczona,
zadanie wykonane, ludzie powiedzq: ,,Sami tego dokonalismy”.

Lao-Tsy, tworca taoizmu

1. Wstep

Gtownymi zatozeniami procesowo zorientowanego przedsicbiorstwa sg: traktowa-
nie klienta jako punktu odniesienia przy planowaniu i realizacji wszelkich procesow
inicjowanych przez przedsigbiorstwo oraz polaczenie pracy koncepcyjnej z wyko-
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nawcza. Postawienie klienta w centrum uwagi organizacji wydaje si¢ zasadne, gdyz
klient bedacy zrodtem przychodoéw decyduje o by¢ albo nie by¢ kazdej z nich, stajac
si¢ jednoczes$nie sedzig ostatecznym. Mysl o kliencie determinuje wszystkie procesy
realizowane w przedsigbiorstwie: poczawszy od identyfikacji klienta oraz jego po-
trzeb, zaprojektowania produktow spetniajacych niniejsze oczekiwania, przez pro-
dukcje wyrobéw — ukierunkowang z jednej strony na uzyskanie wysokich parame-
trow jakosciowych, a z drugiej na réwnie wysoka efektywnos$¢, po sprzedaz wyrobow
koncowych oraz obstuge posprzedazows.

Warunkiem skutecznej i sprawnej realizacji procesu zaspokajania potrzeb klien-
ta jest odpowiednie zarzadzanie sitami wytworczymi, za ktore uznaje si¢ ludzi oraz
przedmiot i srodki pracy. Efektywne zarzadzanie niniejszymi sitami stanowi przed-
miot analiz przedsigbiorstw zorientowanych procesowo — nastawionych na osiaga-
nie przewagi konkurencyjnej gtownie poprzez osigganie doskonatosci operacyjnej
procesow. Sita wytworcza, ktora posiada moc sprawcza, sa ludzie, pod warunkiem
stosowania prawidtowych metod zarzadzania, gdyz, jak to juz zauwazyl Henry Ford:
,»wszelka bieglos¢, uzyskana w produkcji zawdzieczamy pracownikom. Mysle, ze
ludzie, ktorym si¢ nie przeszkadza i ktorzy wiedza, ze pelnig stuzbe, zawsze caty
swoj umysl, cala swoja wole wktadaja w wyznaczone im zadanie, niezaleznie od
jego rangi” [Ford 2006, s. 117]. W literaturze przedmiotu od czaséw Durkheima
zaczeto patrze¢ na czlowieka w sposob inny niz tylko przez pryzmat jego tezyzny
i pracy fizycznej, jaka mogt wykonac. Zaczeto rozrozniaé ekonomiczng i ludzka
strone zarzadzania procesami realizowanymi w przedsigbiorstwie, kazda strona po-
siadata swych zwolennikow, dzielac tym samym teoretykow organizacji [Bradley,
Kunda 1992, s. 363-399]. W zarzadzaniu organizacjami procesowymi obie te kwe-
stie: ekonomiczna i ludzka, wydaja si¢ by¢ traktowane na rowni.

W $wietle literatury przedmiotu oraz praktyk biznesowych japonskie koncepcje
organizacji przedsigbiorstwa oraz zarzadzania, szczeg6lnie zasobami ludzkimi, osiag-
nety w tym wzgledzie mistrzostwo i staty si¢ modelowe dla wielu, rowniez krajo-
wych przedsigbiorstw. Celem niniejszego artykutu jest prezentacja zasad japonskiej
koncepcji zarzadzania w aspekcie zatozen organizacji procesowe;.

2. Zalozenia zarzadzania przedsi¢biorstwem
zorientowanym procesowo

Swiadomo$¢ proceséw oraz prace nad ich efektywnoscig stanowity podmiot badan
zarébwno teoretykow, jak i praktykow zarzadzania od czasdéw ery przemystowej.
Lepszego wykorzystania czasu pracy oraz ekonomicznosci procesow produkcyj-
nych dotyczyly badania F. Taylora, uwazanego za ojca naukowej teorii organizacji.
Jednakze dopiero pod koniec XX wieku zaczeto rozpatrywac bardziej szczegdtowo
temat procesow, stawiajac w centrum zainteresowania postac klienta. Nieco pozniej
zaczeto podejmowac temat zarzgdzania procesami biznesowymi, uznajac proces za
podstawowy element projektowania dziatan oraz struktury organizacji.
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Uznanie klienta za ostatnie ogniwo tancucha dostaw oraz budowa struktury
przedsigbiorstwa wokoét proceséw ukierunkowanych na zaspokajanie potrzeb klien-
tow jest zgodna ze wspolczesna koncepcja organizacji przedsigbiorstwa, w ktorej
nacisk ktadzie si¢ na elastyczne reagowanie na zmiany otoczenia: ,,W tzw. nowej
gospodarce [...] menedzer musi by¢ wyjatkowo wyczulony na zmiany rynkowe
i szybko dokonywa¢ odpowiednich posuni¢¢ adaptacyjnych. Potrzebna mu wigc be-
dzie taka organizacja i taki styl zarzadzania, ktére umozliwig niemal natychmiasto-
we identyfikowanie nowych mozliwosci i taczenie aspiracji z pragmatyzmem przyj-
mujacym uzytecznos¢ za kryterium skutecznosci dziatania” [Obtoj 2007, s. 81].
Spojrzenie na przedsigbiorstwo z perspektywy procesow wymaga zmian organiza-
cyjnych, gdyz procesy z reguly wymagajg pracy zespotowej wigkszej liczby osob,
albowiem ich realizacja przebiega najczesciej w interdyscyplinarnych grupach lu-
dzi. Wymiana wiedzy i doswiadczen miedzy pracownikami wykonujacymi proces
przyczynia si¢ do wzrostu ich kwalifikacji [Baskiewicz 2011].

Koniecznoscig staje si¢ rowniez wzrost Swiadomosci i odpowiedzialnosci czton-
kow organizacji nie tylko — jak to byto w klasycznych organizacjach funkcjonalnych
— za swoj fragment realizowanego procesu, ale za efekt catego procesu, ktorym ogoél-
nie rzecz ujmujac jest zaspokojenie potrzeb klienta. Przy czym klient rozumiany jest
w dwoch wymiarach: wewngtrznym i zewngetrznym. Klient zewnetrzny to jednostka,
ktora nabywa produkt, ptaci za niego i korzysta poza granicami przedsi¢biorstwa,
klient wewnetrzny zas$ to jednostka, ktora przejmuje produkt okreslonego fragmentu
procesu lub procesu, by nastgpnie podda¢ go kolejnym obrébkom w ramach organi-
zacji. Wyzej wymienione zalozenia organizacyjne sa takie same jak zatozenia japon-
skich systemow produkcyjnych, ktére — jak wynika z badan — sg najbardziej efek-
tywne na swiecie, a to za sprawg osiggni¢tego mistrzostwa operacyjnego.

Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze plaska — procesowa organizacja przedsie-
biorstwa oraz urzeczywistnienie zalozen organizacji procesowej, do ktorych naleza:
orientacja na klienta, stworzenie relacji rynkowych wewnatrz organizacji oraz ze-
spotowe formy realizacji procesow organizacji ukierunkowane na permanentne do-
skonalenie i rozw0j, wymagaja stosowania otwartego, partycypacyjnego stylu zarza-
dzania opartego nadelegowaniu odpowiedzialno$ci, samokontroli, ktoéry jednoczesnie
bedzie wyzwalat zaangazowanie, inicjatywe i kreatywnos$¢ pracownikow bliska po-
stawie japonskich pracownikow.

3. Istota koncepcji japonskiego zarzadzania

Globalizacja oraz rozwoj szeroko rozumianych technik komunikacji stanowig istot-
ny impuls sktaniajacy przedsigbiorstwa do rozszerzenia zasiegu ich dziatania. Mig-
dzynarodowy zakres prowadzenia dziatalno$ci ma odbicie nie tylko w respektowa-
niu gustow i upodoban czesto odmiennych kulturowo klientéw, ale rowniez
w adaptowaniu odmiennych sposoboéw i technik zarzgdzania charakterystycznych
dla réznych czesci kuli ziemskiej. Powszechnie réznicuje si¢ uwarunkowane czyn-
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nikami spoteczno-kulturowymi zachodnioeuropejskie oraz azjatyckie praktyki za-
rzadzania. Zachodnioeuropejskie systemy zarzadzania korzystaja zas z dorobku po-
wstatego na gruncie wspotpracy amerykanskich firm konsultingowych z jednostkami
biznesowymi. Wystarczy wspomnie¢ takie organizacje konsultingowe jak Boston
Consulting Group czy Arthur Andersen, by mie¢ obraz intensywno$ci prac na pogra-
niczu praktyki i nauki, ktorej efektami jest wiele przetomowych metodologii poste-
powania badawczego.

Wraz ze wzrostem skomplikowania sytuacji gospodarczej w Stanach Zjednoczo-
nych Ameryki Poénocnej, spowodowanego kryzysem gtownie na rynkach finanso-
wych oraz dynamicznym rozwojem przedsiebiorstw z obszaru Azji, zaczeto analizo-
wac zrodla sukcesu firm azjatyckich, w tym japonskich. Utatwieniem w realizacji
podjetych préb zrozumienia przyczyn sukcesu bylo: z jednej strony ukazywanie si¢
wielu publikacji, szczegolnie rozpisujacych si¢ o systemie produkcyjnym Toyoty,
a z drugiej swoista sktonno$¢ Japonczykéw do budowania sieci organizacji ucza-
cych sig.

Istnieje szereg czynnikow warunkujacych ogoélne zatozenia organizacyjne przed-
sigbiorstw oraz systemy istniejgce w ramach niniejszego przedsigbiorstwa, w tym
systemy zarzadzania i produkcji. Cheae zidentyfikowac specyficzne dla japonskiego
zarzadzania cechy, nalezy przede wszystkim zaja¢ si¢ uwarunkowaniami zewnetrz-
nymi, determinujacymi taki a nie inny sposéb zarzadzania. Do niniejszych czynni-
kow zaliczy¢ nalezy czynniki: prawne, polityczne, ekonomiczne, techniczne, infor-
macyjne oraz socjokulturowe. Na podstawie przeprowadzonych badan najistotniejsze
wydaja si¢ czynniki socjokulturowe, o ich istocie przekonuja si¢ przedsigbiorstwa
otwierajace filie firm w réznych obszarach geograficznych §wiata. Zachowania ja-
ponskich przedsiebiorcéw bardzo intensywnie determinowane sg przez religi¢ oraz
kulture i tradycje azjatycka. Mozna zatem postawi¢ tezg, iz koncepcja japonskiego
zarzadzania jest konsekwencja uwarunkowan socjokulturowych. Religia, a w szcze-
gblnosci doktryna konfucjanska, wymaga od Japonczykow ciaglej systematycznej
pracy nad sobg, samodoskonalenia ukierunkowanego na osiggnigcie pelni cztowie-
czenstwa, do ktorego dochodzi si¢ przez cate zycie, gdyz rodzimy si¢ jako zwierzgta.
Jesli zas chodzi o cechy gloryfikowane w tradycji i kulturze azjatyckiej, na szczeg6l-
ng uwage zastuguja: konsekwencja, pracowito$¢, wytrwatos$¢, sumienno$¢, szacunek
dla starszych, postuszenstwo, skromnos¢, praca zespotowa, statos¢, ale rowniez za-
wzigto$¢, upor i pamigtliwosc.

Kulturze japonskiej czgsto przeciwstawia si¢ kulture amerykanska, bedaca zro-
dtem inspiracji dla zachodnioeuropejskich cywilizacji. Istniejg teorie gloszace, ze
cywilizacje Wschodu, w tym Japonii, powinny podda¢ si¢ procesowi unifikacji
swiatowych gospodarek, gdyz tylko to gwarantuje rozwdj rozumiany réwniez
w szerszym cywilizacyjnym aspekcie [Fukuyama 2009]. Jednakze obecna sytuacja
kwestionuje prawdziwos¢ twierdzenia, pokazujac, ze zdecydowanie istotniejszymi
imperatywami rozwoju sg choc¢by: chtonnos¢ rynku czy prze§wiadczenie o wyjatko-
wosci 1 wyzszosci warto$ci Wschodu. Jednoczesnie z gloryfikacja etyki konfucjan-
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skiej podkresla si¢ upadek zachodniej moralnosci, ktory przejawia si¢ w narastaniu
zachowan aspotecznych, rozpadzie rodzin, zaniku ,,kapitatu spolecznego”, ogdlnym
upadku etosu pracy oraz kulcie jednostki [Hunington 2008, s. 536-537]. W mysl
religii chrzescijanskiej, ktora stanowi przewazajaca doktryne na obszarze zardwno
Ameryki Pétnocnej, jak i Europy Zachodniej, kazdy jest utomnym dzieckiem Boga
Ojca i zastuguje na wsparcie, a w razie bledu, grzechu — na przebaczenie. Rdzna
obyczajowo$¢ oraz uwarunkowania kulturowe Wschodu i Zachodu determinujg
wiasciwe dla nich cechy organizacji. Zatem mozna wysung¢ teze, ze odmiennymi
atrybutami beda cechowac si¢ organizacje japonskie oraz organizacje amerykanskie,
co zreszta zostato potwierdzone badaniami (tab. 1).

Tabela 1. Cechy organizacji japonskich i amerykanskich

Organizacje amerykanskie

Organizacje japonskie

Zatrudnienie krotkookresowe

Dozywotnie zatrudnienie

Szybkie oceny i awanse

Powolne oceny i awanse

Specjalizowane $ciezki kariery

Niespecjalizowane $ciezki kariery

Jawne mechanizmy kontroli

Ukryte mechanizmy kontroli

Indywidualne podejmowanie decyzji

Zbiorowe podejmowanie decyzji

Indywidualna odpowiedzialno$¢

Zbiorowa odpowiedzialno$¢

Troska o segmenty

Troska o calo$¢

Zrédto: [Ouchi 1981, s. 58].

Na podstawie wyzej prezentowanego zestawienia mozna stworzy¢ ramy kon-
cepcji zarzadzania w organizacjach opartych na modelu zar6wno amerykanskim, jak
i japonskim. Obie te koncepcje zasadniczo rdznig si¢ od siebie. Jesli chodzi o zarza-
dzanie japonskie, charakteryzuje si¢ ono nastawieniem na wyniki i rozwo6j w dhuz-
szej perspektywie w porownaniu z koncepcja zarzadzania zgodnego z paradygma-
tem zarzadzania amerykanskiego. Roéwniez odpowiedzialno$¢ i podejmowanie
decyzji jest inaczej postrzegane. Zwraca si¢ uwage na amerykanski kult jednostki
oraz szybkie oceny i awanse w mysl zasady ,,0od pucybuta do milionera”, w japon-
skiej za$ koncepcji zarzadzania wysoko oceniana jest wspolpraca, zbiorowa odpo-
wiedzialnos$¢ za procesy oraz troska o catos¢, co sprawia, iz jest ona blizsza ideolo-
gicznie zalozeniom zarzadzania przedsigbiorstwem zorientowanym procesowo.

Tworzenie grup i praca zespotowa wydaja si¢ zgodne nie tylko z zatozeniami
organizacji procesowej, ale rowniez z obecnie panujgcymi trendami identyfikowa-
nymi migdzy innymi przez Li Edelkoort'. Twierdzi ona, ze zrobimy krok ku spote-

! Li Edelkoort — kobieta, ktorg magazyn ,,Time” zalicza do 25 najbardziej wptywowych postaci
$wiata mody, w ktorej prognozy wshuchuja si¢ wielkie marki, m.in. Nissan, Coca-Cola, Estée Lauder,
a holenderskie ministerstwo srodowiska zamawia u niej prognoz¢ dotyczaca przysztosci ekologii, gdyz
jej przewidywania staja si¢ coraz bardziej uniwersalne, spoteczne, antropologiczne.



214 Nicoletta Baskiewicz

czenstwu grup, rodzin. Przez ostatnie dekady pielegnowalismy osobno$¢, indywidu-
alnos¢, ktora objawiata sie¢ miedzy innymi kultem jednostki. Teraz chcemy pracowac
i zy¢ razem. Tego tez dowodza obserwacje, ktore potwierdzaja teze, ze mtodzi nie
chca juz pracowaé w pojedynke, chca robi¢ pewne zadania wspoélnie, miedzy innymi
tworzac zespoty procesowe. Jest to rewolucja, ktora ma wplyw na biznes i struktury
zarzadzania. Struktury zarzadzania muszg stac si¢ tym samym mniej hierarchiczne,
oparte na wspotrzadzeniu i wspotodpowiedzialnosci. W nowych grupach kazdy wy-
biera sobie miejsce: jeden chce zbiera¢ materiaty, inny je analizowac, a jeszcze inny
pisa¢ raporty. Nie ma juz nakazu, z gory jest pytanie: ,,Kim chcesz by¢?”. Grupy,
ktore si¢ tworza w sposob naturalny (czyli bardziej nieformalne), sg bardziej tworcze
i wydajne.

4. Ocena modelu zarzadzania oraz mozliwosci stosowania
japonskiej koncepcji zarzadzania
w polskich przedsi¢ebiorstwach zorientowanych procesowo

W celu wstepnej identyfikacji stosowanego modelu zarzadzania oraz mozliwos$ci im-
plementacji japonskiej koncepcji zarzadzania w marcu i kwietniu 2013 roku zostaty
przeprowadzone badania empiryczne w czterech duzych przedsigbiorstwach z branzy
motoryzacyjnej, mieszczacych sie na obszarze powiatu Czestochowa. Badania prze-
prowadzono w firmach, ktore na co dzien wspotpracujg z japonskimi firmami moto-
ryzacyjnymi w zakresie produkcji podzespotow do samochodow, w tym dla Toyoty.
Dodatkowo warto zauwazy¢, ze czg$¢ respondentéw naocznie poznata realia i stan-
dardy pracy w japonskich przedsiebiorstwach branzy motoryzacyjnej. Badaniu pod-
dani byli cztonkowie zespotow procesowych, zaréwno szeregowi, jak i liderzy, oraz
osoby sprawujace funkcje na wyzszych szczeblach zarzadzania (tab. 2). Badanie re-
alizowano technikg ankiety, a nastgpnie uzupethiano informacje wywiadem swobod-
nym ukierunkowanym z wybranymi osobami na poszczegdlnych stanowiskach.

Badaniu poddato si¢ 5 dyrektorow, 41 liderow oraz 517 szeregowych cztonkow
zespolow procesowych, w sumie zebrano 566 poprawnie wypetionych ankiet
zwrotnych z 700 rozprowadzonych.

Tabela 2. Struktura proby badawczej

Przedsigbiorstwo
Zajmowane stanowisko
A B C D
Wyzszy szczebel zarzadzania 1 3 2 -
Lider 14 16 3 8
Szeregowy czlonek zespotu procesowego 112 234 46 78
Razem 127 253 51 86

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Respondentow poproszono o subiektywne okreslenie charakteru organizacji,
w ktorej pracuja, poprzez ustosunkowanie si¢ do wezesniej zidentyfikowanych cech
charakteryzujacych poszczegélne koncepcje zarzadzania: amerykanskg i japonska,
wpisujac znak ,,X”” w wybranym przez siebie miejscu.

Wyniki badan zestawiono i poddano analizie, stosujac podzial ze wzgledu
na zajmowane stanowisko, w tabeli (tab. 3) zastosowano oznaczenia pochodzace
od pierwszych liter stanowisk zajmowanych przez respondentow: D — dyrektor, L —
lider, PS — pracownik szeregowy.

Analizujac wyniki badan, mozna wysnu¢ wiele wnioskow dotyczacych koncep-
cji zarzadzania badanymi przedsigbiorstwami. Pierwsze spojrzenie wskazuje, ze
faktycznie, badanym przedsigbiorstwom blizej jest do modelu zarzgdzania zgodne-
go z koncepcja zarzadzania Japonii. Je§li chodzi o dtugos¢ zatrudnienia, mozna
wskaza¢ na pewng zalezno$¢, mianowicie im wyzej w hierarchii organizacyjnej
przedsigbiorstwa, tym wiecej wskazan na raczej dozywotnie zatrudnienie, jednakze
az 242 z 517 pracownikow szeregowych wskazato na raczej krotkookresowe zatrud-
nienie, czyli albo nie chcg, albo obawiaja si¢, ze nie beda dtuzej pracowaé w dotych-
czasowych przedsiebiorstwach. Jesli chodzi o drugi zestaw cech, wigkszo$¢ respon-
dentow wskazata na raczej powolne i powolne oceny i awanse. W przypadku
okreslenia Sciezek kariery wigkszos¢ nie miala pewnosci co do ich specjalizacji.
Ciekawe byty odpowiedzi dotyczace mechanizméw kontroli, tutaj pracownicy sze-
regowi oraz liderzy sktonni byli do wskazywania jawnych mechanizméw, natomiast
dyrektorzy podkreslali istnienie rowniez ukrytych mechanizmow kontroli. Decyzje
w badanych przedsigbiorstwach podejmowane sa indywidualnie, za czym opowie-
dzialo si¢ az 465 pracownikow szeregowych, 36 lideréw i czterech dyrektorow,
swiadczy to o niepelnym wykorzystaniu potencjatu ludzkiego i braku pozadanej pra-
cy zespotowej, ktora determinuje zarowno efekt synergii, jak i swobodny przeptyw
informacji, doswiadczen i szeroko pojety podziat wiedzy. Podobnie sprawa wyglada
z odpowiedzialno$cig. Optymistycznym akcentem jest za$ fakt, iz tylko 10 oséb z
517 respondentow wskazato, ze w organizacji wazniejsze s3 jej segmenty anizeli
catos¢.

Dodatkowo w trakcie wywiadu pracownicy badanych organizacji pomimo ogo6l-
nego podziwu, szczegdlnie dla systemow produkeyjnych japonskich przedsigbiorstw
branzy motoryzacyjnej, wskazali na kilka niemozliwych do zastosowania w warun-
kach polskich przedsigbiorstw zatozen. Wielokrotnie podkreslano roznice kulturowe
oraz podejscie do pracy, twierdzac, ze dla Japonczykow praca stanowi sens istnienia.
Uznano, ze ,,Japonczyk zyje, zeby pracowac, a Polak pracuje, zeby zy¢”. Ponadto
podwazano krytyczny stosunek Japonczykow do pracy kobiet oraz sposéb zycia, w
ktorym Japonczyk wigkszo$¢ czasu spedza w przedsigbiorstwie, wieczorami wraca
do hotelu robotniczego, gdzie rowniez mieszka na kilkunastu metrach z kilkoma
wspotpracownikami, a z rodzing przebywa tylko w okresie Swiat.



Tabela 3. Subiektywna ocena charakteru organizacji oraz zatozen koncepcji zarzadzania

Organizacje

Na pewno opcja

Raczej opcja

Nie jestem pewien

Raczej opcja

Na pewno opcja

amerykanska amerykanska japonska japonska Organizacje
amerykanskie japonskie
D L PS D L PS D L PS D L PS D L PS

Zatrudnienie 57 7| 242 1 4| 115 4 28 98 2 5 | Dozywotnie
krotkookresowe zatrudnienie
Szybkie oceny 2 12 6 2 7 88 1 22 | 183 240 | Powolne oceny
i awanse i awanse
Specjalizowane 14 5 36 1 7 | 349 4 29 67 51 | Niespecjalizowane
sciezki kariery $ciezki kariery
Jawne 236 1 34| 119 78 1 5 50 3 2 34 | Ukryte mechanizmy
mechanizmy kontroli
kontroli
Indywidualne 154 4 36 | 311 2 21 1 3 16 15 | Zbiorowe
podejmowanie podejmowanie
decyzji decyzji
Indywidualna 289 2 9 37 1 14 68 1 18 | 149 1 78 | Zbiorowa
odpowiedzialnos¢ odpowiedzialnos¢
Troska o segmenty 2 4 4 17 | 364 5 20 | 147 | Troska o calos¢

Legenda: D — dyrektor; L — lider; PS — pracownik szeregowy.

Zré6dlo: opracowanie whasne na podstawie przeprowadzonych badan.
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5. Zakonczenie

Koncepcja zarzadzania stosowana w japonskich organizacjach w najwyzszym stop-
niu odpowiada potrzebom przedsigbiorstw zorientowanych wokot procesow. Jed-
nakze kultura, w tym w szczegdlnosci etos pracy cztonkdéw badanych organizacji
procesowych, stawia pod znakiem zapytania mozliwo$¢ jej petnej implementacji w
warunkach polskich przedsigbiorstw. Szczegolnie nalezy zastanowi¢ si¢ nad wzmoc-
nieniem tak gloryfikowanej pracy zespolowej oraz grupowej odpowiedzialnosci,
ktéra wymaga od pracownikow wigkszego zaangazowania nie tylko w realizacj¢
procesu, ale rowniez w jego planowanie oraz kontrolg, ktora w przypadku organiza-
cji procesowych powinna przybiera¢ posta¢ samokontroli.

Literatura

Baskiewicz N., Wplyw zespotow procesowych na wzrost kwalifikacji pracownikow matych i Srednich przed-
siebiorstw, Zeszyty Naukowe Politechniki Czgstochowskiej, Zarzadzanie nr 2, Czgstochowa 2011.

Bradley S., Kunda G., Design and devotion: Surges of rational and normative ideologies of control In
managerial discourse, ,,Administrative Science Quarterly” 1992.

Ford H., Moje zycie i dziefo, Instytut Praktycznej Edukacji, Osielsko 2006.

Fukuyama F., Koniec historii, Znak, Krakow 2009.

Hunington S.H., Zderzenie cywilizacji i nowy ksztatt tadu swiatowego, Muza, Warszawa 2008.

Obtoj K., Strategia organizacji, PWE, Warszawa 2007.

Ouchi W.G., Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge, Addison-Wesley,
Reading, MA, 1981.

JAPANESE MANAGEMENT CONCEPT VS. ASSUMPTIONS
FROM PROCESS-ORIENTED BUSINESS MANAGEMENT

Summary: The use of flat organizational structure is a process commonly used in Japanese
organizations, which are characterized by the most efficient production systems in the world
and are widely recognized among practitioners as an example of operational excellence.
Japanese management concepts being in harmony with the organizational culture, which is
largely affected by religion as well as tradition and customs of Asia, are equally effective in
particular with regard to human resources. Therefore, after the presentation of assumptions
about the process management, factors that determine Japanese organizational culture and
influence Japanese management concept were identified. In addition, American and Japanese
management organization characteristics were presented. Making use of the presented features
of the management concept a research tool was created, and research was conducted in an
attempt to answer the question: which model of organizational management is closer to the
members of the process organizations. The purpose of this article is to answer the question:
how Polish workers of surveyed organizations oriented around processes perceive and
evaluate their businesses in terms of using in them solutions taken from the Japanese
management concept. In addition, considerations were given on the possibilities of
implementation of Japanese management model in the studied companies

Keywords: process organizations, human resource management, Japanese management con-
cept, characteristics of an organization.





