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ENaVELtHET

Biel ryzowego pudru skrywa liczne braki,
nie tylko urody.

Niniejszy esej jest jednym z rezultatdéw mojej kilkudziesigcioletniej obecnosci w
japonskiej gospodarce, ekonomii i kulturze. Nie powstatby on jednak bez aktywnego
uczestnictwa w zyciu spolecznym tego kraju, dos§wiadczen na globalnym rynku w
obszarze zarzadzania projektami przemystowymi, finansowymi 1 inwestycyjnymi z
okresu pracy w czolowych transnarodowych korporacjach japoriskich, pracy dla ja-
ponskiej rzadowe;j instytucji Japan Consulting Institute, a takze bez dzialalnosci do-
radczej i dydaktycznej z zakresu strategicznego zarzadzania przedsigbiorstwem.

Swiatowy rozwéj gospodarczy sprawia, iz coraz wigksza liczba firm funkcjo-
nuje w skali globalnej — ogdlno$wiatowej. Firmy te zmuszone sa dostosowaé swoje
strategie dziatan gospodarczych do miedzynarodowego otoczenia, stymulowanego
przez rosnacy przeptyw towaréw i ustug, kapitalu, idei i sity roboczej, polityke li-
beralizacji i postep techniczny, ale przede wszystkim przez zmiany w systemowym
podejsciu do wiedzy, informacji i technologii komunikacyjno-informatycznych
(ICT) oraz umiej¢tnoscei ich produkcji, dystrybucji 1 wykorzystania. Zmiany te sa
baza dla ekspansywnie rozwijajacych si¢ gospodarek opartych na wiedzy —
knowledge-based economy.

Ten dynamiczny proces, znoszacy bariery do rynkéw i gospodarek, a takze
ekspansyjny przeptyw informacji, nie zawsze jednak rozwijaja si¢ w parze z otwar-
toscig umystéw na zachodzace zmiany oraz umiejgtnoscia adaptacji do zmieniaja-
cego sie blizszego 1 dalszego otoczenia przedsigbiorstw 1 ich kultur.,

Esej ten napisany jest z mysla o obecnych i przysztych menedzerach, ktérzy
chca w swoich firmach wprowadzaé nowe metody zarzadzania i efektywnie
wsp6tpracowac nie tylko ze wschodnioazjatyckim partnerem.
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Basen Oceanu Spokojnego jest i w najblizszym 20-leciu bgdzie obszarem naj-
wigkszego wzrostu gospodarczego. Ze wzgledu na przyjeta przez Chiny polityke
otwartych drzwi Daleki Wschéd stworzyt ogromne perspektywy dla dziatalnosci
gospodarczej przedsigbiorstw i zarzadzajacych nimi menedzeréw.

Wzmacniajaca si¢ wcigz wzajemna zaleznos$é Dalekiego Wschodu i Zachodu
oraz gospodarcza sita krajow basenu Oceanu Spokojnego beda wywiera¢ znaczny
wplyw na rozwdj gospodarczo-spoleczny krajéw catego $wiata. Dla menedzeréw,
ktérzy maja ambicje uczestniczy¢ w zachodzacych na §wiatowym rynku zmianach,
bardzo wazne jest zrozumienie istoty tych wydarzen.

Tempo wzrostu gospodarczego Chin, Singapuru, Wietnamu, Tajwanu i Japonii
jest dwukrotnie wyzsze niz w krajach zachodnich. Dowodzi to, iz praca wschod-
nioazjatyckich menedzeréw jest dobra, przy czym ich efektywnos¢ nie jest wyni-
kiem niskich ptac pracownikéw, czego dowodem sa efekty ekonomiczne ich
przedsigbiorstw przeszczepionych na grunt obcego obszaru kulturowego Europy i
Ameryki.

Gdy juz przed 16 laty znana firma doradztwa gospodarczego sporzadzita ran-
king pigciu najlepszych firm w Wielkiej Brytanii, okazato si¢, ze dwie z nich byly
japonskie. Wyniki tego badania opublikowane sa w listopadowym ,,Management
Today”, miesigczniku British Institute of Management. Osiagnigcia te zmuszaja
wielu ekonomistéw do zastanowienia, w jaki sposéb udalo si¢ gospodarkom tych
krajéw dojs¢ do tak wielkich sukceséw w czasach, gdy inni bronig si¢ przed rece-
sja. Dotyczy to réwniez niezwyklego przypadku osiagnig¢ japonskiej gospodarki,
ktérej realia sa wprawdzie imponujace, ale trudne do wytlumaczenia na gruncie
tradycyjnej ekonomii.

Bariera utrudniajacq dostgp do wiedzy o tej gospodarce jest jezyk, bez ktérego
znajomosci nie da si¢ zbtera¢ doswiadczen empirycznie ani czerpac z literatury ja-
ponskiej; jest to réwniez powdd do niepokoju o stopien wiarygodnosci publikacji
pisanych przez obcokrajowcéw, potykajacych si¢ o terminologi¢ i opis zjawisk go-
spodarczych nie majacych odpowiednikéw w obszarze kultury europejskiej. Naj-
wigksza przeszkoda jest jednak zrozumienie obszaru mentalnego. Bez glebokich
empirycznych doswiadczen nie da si¢ pozna¢ historii, kultury i tradycji spolecznej,
ktdre ksztaltuja charakter jej mentalnosci, a bez jej zrozumienia nie da si¢ opisy-
wac tamtejszej rzeczywistosci i rzetelnie jej objasniac.

HOPORRLEAST

Zaba w studni nie zna bezkresu oceanéw.

Japonia w szybkim tempie stala si¢ druga po USA potgga gospodarcza na
Swiecie, dysponujaca najnowoczesniejsza gospodarka. Tego fenomenu nikomu
spoza Japonii nie udalo si¢ dotad w sposéb przekonywajacy objasnié, a to dlatego,
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ze zastosowanie zachodniego podejscia ekonomii do badan tamtejszej rzeczywisto-
$ci gospodarczej w zaden sposGb nie pozwala na uzyskanie satysfakcjonujacych
efektéw poznawczych.

Od czaséw Adama Smitha, poprzez do dzis popularny mechanizm rachunku
marginalnego, a takze ekonometri¢, podejmowane sa préby objasniania zjawisk
gospodarki rynkowej przez poszukiwania uniwersalnego punktu réwnowagi na
rynkach produktu, pieniadza i pracy, tworzenie uniwersalnych metod, narzedzi i
teorii pozwalajacych na ttumaczenie gospodarki dowodzeniem twierdzen typu:

jezeli wystapi zjawisko X, to wystapi zjawisko Y.
W Japonii natomiast $cisle okreslono, ze:
jezeli X, to Y, ale wtedy i tylko wtedy, gdy wystapia warunki Z.

Podchwycit to amerykanski swiat gospodarczy, ale nadal szuka on uniwersal-
nych warunkéw Z.

Natomiast japonska gospodarka uznaje, ze warunki Z sg niepowtarzalne, co ro-
dzi konsekwencje metodologiczne podwazajace zasadnos¢ dotychczasowej eko-
nomii zachodniej. Japonscy ekonomisci czgsto podkreslaja, ze kapitalizm nigdy w
tamtym spoleczenstwie nie wystgpowal, a gospodarka japoriska nigdy nie byla po-
dobna do opisywanej przez ekonomi¢ zachodnia. Dowodem na to jest aktywna po-
lityka gospodarcza panstwa. Uwaza si¢, ze bez centralnej panstwowej polityki
przemystowej, inwestycyjnej, proeksportowej czy tez bez ksztaltowania zatrudnie-
nia sukcesy gospodarcze nie bylyby tak spektakularne. Polityka ta to: ulgi podat-
kowe, preferencyjne kredyty i ubezpieczenia panstwowe dla eksporteréw, ale takze
specyficzne dla mentalnosci orientu dziatania rzadu do pobudzenia woli narodu do
eksportu! W rezultacie w latach 50. powstaly dziesiatki tysigcy ochotniczych orga-
nizacji pracowniczych dziatajacych na rzecz promocji eksportu, podnoszenia pro-
duktywnosci pracy, obnizenia kosztéw wytwarzania, poprawy niezawodnosci wy-
robéw i dziatan proinwestycyjnych.

Nastepnie rzad japonski rozpoczal lansowanie systemu partnerskich stosunkéw
migdzy pracodawcami a zatrudnionymi, w wyniku czego doszlo do uksztaltowania
stosunkéw pracy niespotykanych w zadnym innym spoteczenstwie. Dato to pocza-
tek unikatowym, robiacym obecnie zawrotng karier¢ systemom zarzadczym, takim
jak: kazein, kanban, TMCQ oraz just in time.

Réznica pomiedzy przedsigbiorstwem kapitalistycznym a funkcjonujacym w
Japonii jest dalszym przykladem niekapitalistycznych zjawisk gospodarczych nie
dajacych si¢ wytlumaczy¢ za pomoca ekonomii zachodniej.

Podstawowym celem funkcjonowania przedsigbiorstwa kapitalistycznego jest
dazenie do maksymalizacji zyskow, do jego zalozenia jest potrzebny kapital, a
gléwnym zadaniem pracodawcéw jest maksymalnie efektywne wykorzystanie za-
trudnionych. Tak najogélniej sformutowane cechy przedsigbiorstwa kapitalistycz-



132

nego zupelnie nie przystaja do firmy japonskiej, w ktdrej cele adresowane sg do
pracownikéw i spoleczenstwa. Pracownikami firm sg zaréwno pracodawcy, jak i
zatrudniony personel. Do zalozenia firmy i jej sukcesu potrzebny jest przede
wszystkim zdolny i pracowity personel, a nie kapital. Wynikajaca z konkurencji
recesja zmusza przedsigbiorstwo kapitalistyczne do obnizki kosztéw produkcji i z
reguly do redukcji zatrudnienia, czego w japonskiej firmie si¢ nie spotyka. Zapada
tam kolektywna decyzja o obnizce plac, zmiany relacji funkcji zarzadczych i rze-
czowych, restrukturyzacji lub przeniesienia pracownikéw do firm zaprzyjaznionych.

Fundamentalng cecha japonskiej gospodarki jest zatozenie, 1z §wiat zjawisk go-
spodarczych jest niepowtarzalny i na podstawie jednego zjawiska nie mozna wnio-
skowac o calej rzeczywistosci, a zasadnicza rolg odgrywa szczegétowy opis obiek-
téw ekonomicznych bez teorii objasniania ich funkcjonowania. Ilustracja tego sa
wyniki ekonomiczne firmy A, ktéra podata, ze w okresie ¢ s3 one X, urzad staty-
styczny, ze Y, a niezalezny ekspert, ze Z.

Zakladamy, ze X jest rézne od Y, a to rézne od Z.

Ktore dane sa prawdziwe? Wszystkie, jezeli bowiem chcemy dowiedzieé sig,
jaki jest rzeczywisty stan firmy A, to nalezy badaé zjawisko, a nie publikacje na ten
temat.

Nie znajacy doglebnie realiéw japonskiej gospodarki moze odnies¢ wrazenie,
ze jej zalozenia, a szczegdlnie dotyczace niepowtarzalnosci zjawisk gospodar-
czych, podwazaja mozliwos¢ praktycznego zastosowania, gdyz wykluczaja formu-
towanie uniwersalnych wskazéwek dla praktyki gospodarczej. I tak jest w istocie,
tylko ze Japonczycy sytuacj¢ t¢ uznaja za normalng, a zachodnia ekonomia, a
szczegdlnie zarzadzanie, nadal daza do formutowania teorii o charakterze uniwer-
salnym bez wzgledu na ich aplikacyjnos¢.

Japonski system spoleczno-gospodarczy, rozdzial srodkéw produkcji, instru-
menty rynkowe czy prawo wlasnosci w niczym nie przypominaja modeli gospo-
darki rynkowej rozpatrywanych przez ekonomig¢ zachodnig. Podwaliny tego syste-
mu potozyt rzad japonski w schytkowym okresie feudalizmu, przekazujac rodzi-
nom arystokratycznym majatek narodowy 1 niezbywalne prawo zarzadzania nim,
nie na zasadach rynkowych.

1 B EE 5%

Scisla wspdipraca gwarancja rozwoju.

Menedzerowie a praca

Jednym z gtéwnych powodéw wyrézniania si¢ japoniskich przedsigbiorstw jest
pomoc, jaka otrzymuja od swego rzadu. Menedzerowie administracji publicznej,
bankéw i przemystu $cisle wspélpracuja w celu osiagnigcia powodzenia gospo-
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darczego. Sytuacja ta powoduje, iz gléwnym motywem dzialania ludzi jest praca, a
estyma dla niej jest powszechna. Godny szacunku jest czlowiek zapracowany, a nie
dysponujacy duzym zasobem $rodkéw finansowych. Do dobrego tonu nalezy dlu-
gie przebywanie w pracy, gdzie Japonczyk spedza rocznie przecigtnie 2450 godzin
(oficjalnie 2100). Urlopy nie sa w modzie, a opuszczenie miejsca pracy na tydzien
$wiadczytoby, ze firma z powodzeniem moze funkcjonowaé bez danego pracownika.

Praca jest tam nadal traktowana jako warto$¢ sama w sobie, a nie zrédlo zarob-
kéw. Powszechna jest tez zasada ekwiwalentnosci w stosunkach dajacy-bioracy:
pierwszy uwaza, aby nie da¢ za malo, a drugi, aby nie przyja¢ za duzo. Zasada ta
przejawia si¢ rowniez w rzadkosci konfliktéw ptacowych, nawet w czasie ktopo-
téw finansowych firm.

Japonczycy na og6t nie zmieniaja pracy w poszukiwaniu wigkszych pienigdzy.
Zazwyczaj absolwenci, zatrudniajac si¢ w firmie lub instytucji, pozostaja w niej do
konca zycia zawodowego, wiazac si¢ z nia na dobre i na zte. Awansuja zgodnie z
»Systemem starszenstwa”, ktdry jest negatywnym naturalnym doborem menedze-
réw, cho¢ nie destruktywnym dla przedsigbiorstwa, a to z tego wzgledu, iz stano-
wiska kierownicze, nawet najwyzszej rangi, niekoniecznie acza si¢ z funkcjami
zarzadczymi i decyzyjnymi. Dlatego tez nie istnieje tam rynek menedzeréw, jaki
wystepuje w krajach zachodnich. Nie istnieja takze szkoty menedzeréw i nie poja-
wila si¢ tam moda na zarzadzanie, obserwowana w wielu krajach zachodnich. Pa-
nuje tam przeswiadczenie, ze firmg najlepiej bedzie kierowat ten, kto ja gruntownie
poznal. Zasada ta jest powszechna, poza zjawiskiem amakudari, tj. menedzeréw
przechodzacych do firm z wysokich stanowisk administracji publiczne;.

Bardzo niechgtnie zatrudniani sa menedzerowie spoza Japonii. Powszechnie
uwaza si¢, iz nie pojma oni, choéby powierzchownie, odmiennosci kulturowej, a
takze kultury korporacyjnej, w tym nie sformalizowanych systemdéw zarzadczych i
sformalizowanej administracji. Jezeli jednak zostang zaakceptowani — co jest zja-
wiskiem incydentalnym - z zupelnie niezrozumialych dla nich powodéw, ale Scisle
okreslonych dla grupy, zostaja poddani indoktrynacji oraz innym specjalistycznym
szkoleniom, niekiedy niezwykle kosztownym.

Istotna grupe stanowia menedzerowie rzagdowi. Na pytanie kto wlasciwie rza-
dzi Japonia, nie ma jednoznacznej odpowiedzi. Stato si¢ bowiem tradycja, ze wia-
dza centralna jest podzielona i w rzeczywistosci spoczywa w regkach organizmu
zwanego ,,rzadem za parawanem’”. Tworza go menedzerowie gospodarki zwani za-
ikai — kota wielkiego biznesu, i to oni stanowia rzeczywista sit¢ kierownicza stoja-
ca za oficjalnym rzadem. Stanowia oni sztab Keidairen — Federacji Organizacji
Gospodarczych, miejsce spotkan kierownictwa gospodarczego, co daje przywilej
przedstawiania rzadowi syntetycznego pogladu két gospodarczych na okre$lone
sprawy. Jeden z paragraféw jej statutu brzmi znaczaco: ,,Organizacja nie tylko be-
dzie przedktada¢ parlamentowi i rzadowi wnioski i rezolucje, ale swa wspdlpraca
pomoze w wykonaniu podje¢tych inicjatyw”. 30 wyspecjalizowanych komitetéw
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Keidairen nieustannie bada rézne problemy, od migdzynarodowych i wspétpracy
gospodarczej poczynajac, a na finansach, ustawodawstwie i... polityce, kofczac.
Ten obraz ,,rzadu manageréw” nie bedzie kompletny, jezeli nie uwzgledni si¢ fak-
tu, iz zarzadzanie firma i gospodarka jest latwiejsze dla panstwa japonskiego niz
dla innych pafistw.

Wielcy i $redni przedsigbiorcy godza si¢ na paternalizm panstwowy, zachowu-
jac bardzo japoniska predylekcje, dajac si¢ prowadzi¢ przez ,,gér¢”, oczekuja od
,»niej” opieki. Przedsigbiorcy 1 kierowane przez nich grupy sg uczuleni na interes
narodowy i chetnie przyjmuja indykatywne wskazéwki planistéw rzadowych, zna-
komitej Agencji Planowania Gospodarczego, bedacej w symbiozie z kotami go-
spodarczymi.

Specyficzna grupe stanowia menedzerowie srednich i duzych przedsigbiorstw,
na og6l operujacych na miedzynarodowych rynkach. Sa oni bardziej impulsywni,
ale nie réwnie agresywni i przedsigbiorczy jak ich chinscy, koreanscy czy zachodni
odpowiednicy. Czgsto unikaja odpowiedzialnosci, aby nie zaklécaé istniejacego
porzadku. Ich zadaniem jest inspirowac i wzbudzaé zaufanie. Spoczywa na nich
funkcja nie decyzyjna, ale reprezentacyjna wobec innych dziatéw i grup w ramach
przedsigbiorstwa i poza nim. Kieruja jednak procesem uzgadniania stanowisk w
drodze podejmowania decyzji przez ich wydzialy. Do minimum ograniczaja korzy-
stanie z wladzy kierowniczej, a maksymalnie troszcza si¢ o harmonig¢ stosunkéw
grupowych i w dwustronnych kontaktach z pracownikami. Nie powinni tez wyka-
zywac si¢ cechami przywdédczymi.

Japonscy menedzerowie stosuja styl zarzadzania z ,,dotu do géry”, w ktérym
gros pracy koncepcyjnej i kierowniczej wykonywane jest przez $redni szczebel za-
rzadzania. Koncepcja, ze wladza nalezy do ,,géry”, jest w Japonii zludzeniem. Po-
zadane cechy japonskich menedzeréw to spokdj, wnikliwos¢, racjonalnosé, lojal-
no$¢, poswiecenie, wiarygodnos¢, umiejetnosé wspéidziatania i inspiracji innych.
Powszechnie uwaza si¢, ze do awansu wynikajacego ze starszenstwa lepiej wybie-
ra¢ osoby mato inteligentne, poniewaz pracownik zdolny, kompetentny, z silng
osobowoscia moze zagrozi¢ grupie, od ktdrej w Japonii tak wiele zalezy.

Praca menedzera jest osadzana nie na podstawie cech osobowych, ale efektyw-
nosci jego wydziatu. Powoduje to wiele nieporozumien z obcokrajowcami prowa-
dzacymi interesy w Japonii. Czujg oni dyskomfort i frustracjg, nie wiedzac, z kim
maja si¢ kontaktowaé. Ze wzgledu na to, iz nacisk potozony jest na osiagnigcia
grupowe, maja oni wrazenie, ze nikt nad niczym nie panuje, nie wylaczajac zarza-
du przedsigbiorstwa. Niekiedy jak zahipnotyzowani patrza na sytuacjg, przypomi-
najaca niezrozumialy taniec trzmieli lub pszczol, z pozoru chaotyczny ruch, ale
zwienczony jakze niezwyktym efektem — najwyzszej préby miodem.

Bariera kulturowa

Problemy réznic kulturowych i ich wptyw na pracg w migdzynarodowym oto-
czeniu przedstawia rozmowa migdzy dyrektorem wydziatu tokijskiego a odbywa-
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jacym w nim staz kierownikiem londynskiego biura. Suzuki jest zwolennikiem
pracy grupowej w fazie implementacji zadan grupy, a Paul widzi go jak angiel-
skiego ,,szefa”. Jest to przyktad trudnosci porozumiewania i percepcji intencji.

S. Kiedy skonczy pan analize? (S: zachgcam go do wspétuczestnictwa.
P: zglupial? Dlaczego nie wyznaczy terminu jak szef?)
P. Mam niekompletne dane sektorowe. (S: jest niezorganizowany i brak mu inicjatywy.)
Mode za dwa tygodnie?
S. Za dzesieé dni wydzial prezentuje (S: nie zna harmonogramu grupy! Nie rozumie, ze mogg
projekt zarzqdowi! stracic¢ twarz!)
P. Postaram si¢ w cztery dni? (P: wywiera na mnie silny nacisk.

S: podany termin jest nierealny. Dlaczego nie skorzysta
z banku danych i wsp&lpracy z innymi czlonkami grupy?
Zaproponuj¢ mu to!)

Czy da pan rade w tydzien? (S: uff! Rozladowalem nieprzyjemng sytuacjg.
P: otrzymalem polecenie sluzbowe 7 dni.)

Paul pracowal po 16 godzin dziennie, réwniez w sobot¢ i niedziele. Siédmego
dnia Suzuki podchodzi do biurka Paula.

S. Czy materialy sq juz prygotowane? (P: szef prosi mnie o wyniki analizy.)

P. Bedq gotowe na jutro. (w tym momencie obaj zdaja sobie sprawg, iz projekt, nad
ktérym grupa pracowala przez 6 miesigcy, jest zagrozony)

S. Zgodzit si¢ pan, ie bedzie gotowy na dzis!  (S: musi si¢ nauczy¢ poczucia odpowiedzialnosci za gru-
pe¢ i siebie. Post¢pujac tak, zostanie odrzucony przez grupg.
P: on wytrzasa si¢ nade mna. Jest niekompetentny, a jego
polecenia nierealne. Nawet nie potrafi doceni¢ mojego
zaangazowania i lojalnosci. Nie zna stowa dzigkuje!)

P. Obawiam sig, iz w takiej sytuacji bede S. Stoi zamurowany z wrazenia.

muszony do rezygnacji z pracy. P. Jest przekonany, Ze nie moze pracowac w tak

drastycznie cig¢zkich warunkach.

Analiza réznic kulturowych w konteks$cie dziatalnosci menedzeréw na rynku
globalnym ma za zadanie uswiadomi¢ konieczno$¢ identyfikacji warunkéw kultu-
rowych i ukrytego jezyka, odmiennego obszaru kulturowego w tym postrzegania
czasu, przestrzeni, wzorcéw przyjazni, estetyki, potrzeb i obyczajow, nie tylko
handlowych.

Polichronicznosé, charakterystyczna dla spoleczenstw cywilizacji ryzowej,
postrzega czas jako cykl, a wigc jutro moze zawsze powrdci€. Dlatego tez wystepu-
jace zjawiska negatywne nalezy natychmiast eliminowad — istnieje szansa, ze po-
jawia si¢ ponownie.

Monochromatycznos¢ to z kolei cecha cywilizacji europejskiej. Czas matema-
tycznie dzielony jest na godziny i minuty, cechuje go linearnos¢ i niepowtarzalnosc¢.

Na Zachodzie oczekiwanie na partnera handlowego ponad pét godziny moze
by¢ potraktowane jako lekcewazenie. Dla mieszkanca Dalekiego Wschodu kilku-
letnie nawet op6znienie nie oznacza braku zainteresowania sprawa.
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A zatem wyrobienie indywidualnych umiejetnosci identyfikacji przestrzeni,
abstraktu, wartosci, znaczenia rzeczy, jezyka ,,gestow” i etnocentryzmu jest fun-
damentalnym czynnikiem kulturowym majacym wpltyw na efekt pracy menedzera
w migdzynarodowym otoczeniu. Pozostale czynniki sa jedynie pochodna.

Menedzerowie Sogo Sosha

Jest to niewatpliwie elita japonskich menedzer6w, dobrana w wyniku staranne-
go naboru absolwentéw najlepszych o$rodkéw akademickich. Jedynym kryterium
naboru jest identyfikacja stopnia determinacji do pracy, kierunek studiéw ma mar-
ginalne znaczenie.

Sciezka kariery polega na poziomym transferze, roztozonym na lata, co umoz-
liwia poznanie pracy wszystkich pionéw operacyjnych i sztabowych oraz funkcji
zarzadczych i rzeczowych korporacji, a takze poznanie mechanizméw wspélpracy
miedzyludzkiej wewngtrznej (zesp6t korporacji) i zewnetrznej (klienci korporacji), a
korporacja ma mozno$¢ zebrania wymagane;j ilosci niezaleznych opinii o pracowniku.

Celem ukrytym jest przystosowanie pracownika do pracy w zespole i podpo-
rzadkowanie jego osobowosci warto$ciom naczelnym korporacji.

Menedzerowie Sogo Sosha tworza grupg pigciu rang.

1. Sprawdzaja si¢ na wszystkich stanowiskach i we wszystkich funkcjach, my-
$lenie strategiczne oraz kojarzenie zjawisk gospodarczych nie sa ich mocna strona,
sa najbardziej pracowici i odznaczaja si¢ zdolnoscia wspdlpracy z przetozonymi.
Ich rotacja jest najszybsza i maja najwi¢ksze szanse zajaé najwyzsze stanowiska w
korporacji.

2. Dzigki rotacji wewngtrznej 1 zewngtrznej maja najlepszq wiedz¢ o obszarach
dziatalnosci korporacji, a takze kontakty. Tworza trzon analityczny i operacyjno-
-koordynacyjny.

3. Najbardziej mobilni, czas pracy dziela na centralg, jej oddzialy i biura zagra-
niczne, koordynujac dziatalno$¢ w ramach departamentu i na poszczegdlnych ryn-
kach. Sa innowacyjni i wszechstronni.

4. Wspomagaja menedzeréw rang 1,2 i 3. Bardzo wasko wyspecjalizowani, ich
rotacja jest ograniczona produktowo, ale nie geograficznie. Bardzo odporni na wie-
dze. Niechetni zmianom.

5. Administratorzy rynkéw lokalnych lub $cisle wyspecjalizowani w okreslo-
nych funkcjach. Maja rozwinigte cechy deskryptywne. Bez szans na awans.

Menedzerowie ci sa skupieni w kilku grupach gospodarczych, takich jak Mit-
subishi, Mitsui, Sumitomo, Yawata, lub w grupach bankowych, np. Sanwa. To
dzigki ich umiejgtnosciom Japonczycy opracowuja nowe modele aut dwukrotnie
szybciej niz ich odpowiednicy zachodni, to dzigki ich umiejetnosciom deskryptyw-
nym odkryto upodobania brytyjskich nabywcéw do TV w skrzynkach pokrytych
materialem imitujacym drewno, to oni zwrécili uwage zachodnim specjalistom, ze
pojmuja jakos¢ zbyt wasko, bo nie obejmuje ona zadowolenia klientéw, to oni daja
proste, ale nie standardowe odpowiedzi na zlozone pytania.
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Tabela 1. Por6wnanie zachodniego i wschodnioazjatyckiego menedzerstwa

Zachodnie Wschodnioazjatyckie

Hierarchiczne, egalitarne rozkazodawstwo Rozkazodawstwo i role niewyraZnie okreslone

Dbalos¢ o segmenty Dbato$¢ o calos¢

Zawodowi menedzerowie; pozycja okresla Spoleczni przywddcey; tytuly nie oznaczaja

funkcje funkciji

Partykularyzm,; specjalistyczne kariery, Orientacja na sprawy ogélne; powolne oceny,

koncentracja na jednostce jednolite awanse, koncentracja na spolecznosci

Mobilnosé Stabilizacja

Réznorodnosé Jednolito$¢

Bezposrednie postepowanie Posrednie postgpowanie

Systematyczna analiza, standaryzacja, Niejednoznacznos¢, dostosowywanie sig

klasyfikacja, konceptualizacja

Dlugoterminowe planowanie Brak formalnego planowania, wysoki stopien
elastycznosci dostosowawczej

Instytucja i system dostosowuja si¢ do zmian Spoteczni przywdédcy asymiluja zmiang

Decyzje podejmowane indywidualnie Decyzje podejmowane decentralnie przez grupg,
wspoélzaleznosé i kompromis; szef petni funkcje
ceremonialng. Odpowiedzialno$¢ zbiorowa,
menedzer ulatwia dzialania

Indywidualna inicjatywa i twdrczos¢ Sita w grupie, lojalnos¢ wobec firmy i klanu

Konfrontacja i przedsigbiorczosé Harmonia i paternalizm. Nieche¢ do sytuacji
»wszystko albo nic”, aby nie utraci¢ twarzy

Dociekliwo$é, spontanicznosé Ugodowos¢, ustepliwosé

Otwarto$¢, méwienie jak jest Skryto$¢, wyraz ,nie” jest brutalny

Bledy moga si¢ zdarzyé Nic nieoczekiwanego nie moze si¢ wydarzy¢

Glosny $miech Us$miech wyrazajacy szacunek

Aby zilustrowac¢ eurocentryczng filozofi¢ egoizmu, przyjetej powszechnie na
zachodzie maksymie ,,Dzialam tak, jak my$l¢ sam jako jednostka” przeciwstawiam
japonska maksyme ,,Dziatam tak, jak mysli cata grupa”.

Warto przytoczy¢ wyniki badan Roberta R. Blake’a i Jane S. Mouton, dotycza-
cych oceny réznych metod zarzadzania. Wyniki te wyraznie wskazuja najwigksza
skuteczno$¢ metody ,,kierowania zespotowego” — 9,9 w skali 10-stopniowe].

W grudniu 2000 r. bedac czltonkiem merytorycznym japofriskiej rzadowej misji
gospodarczej, spotkalem si¢ w Ministerstwie Skarbu z grupa rzadowych ekspertow
do spraw prywatyzacji sektora energetycznego w Polsce. Odpowiedzi na wiekszosé
pytan byly kuriozalne, ale jedna niezwykle. Ot6z na pytanie o cele prywatyzacji te-
go sektora, ktéry byl przedmiotem zainteresowania japonskich kot gospodarczych,
szef zespolu odpowiedziat (cytuj¢): ,,zmiana stosunkéw wihasnosciowych”. Japonia
prywatyzuje dokltadnie od 138 lat i mimo tego, ze nadal wszystkiego nie sprywaty-
zowano, jej eksperci doktadnie wiedza, na czym polega prywatyzacja. Pytanie byto
tez o cele prywatyzacji, a nie o to, co to jest prywatyzacja!

Wielu Europejczykéw i Amerykanéw niechetnie przyznaje, ze japonscy mene-
dzerowie i stosowane przez nich metody zarzadzania sa skuteczne, a nawet czyni z
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tego zarzut. Po co czynié zarzut? Lepiej z nich skorzysta¢! Nalezy jednak podkre-
8li¢, ze podwaliny zarzadzania i tworzenia klasy menedzeréw w Japonii polozyli
Europejczycy i Amerykanie. Wprowadzatl je tam m.in. amerykanski doradca do
spraw zarzadzania Edward Deming oraz Peter Drucker twérca zarzadzania przez
cele. Metody te sg jednak nieustannie ulepszane i przystosowywane do wymogéw
wspolczesnosci.

Niniejszy referat zawiera skromng dawke wiedzy na temat japonskiej gospo-
darki 1 jej rzeczywistosci. Ma on jedynie zasygnalizowa¢ odmiennos¢ specyfiki da-
lekowschodniej gospodarki i metod zarzadzania, a nie sugerowa¢ mechaniczne
wykorzystanie tamtych doswiadczen — nawet jezeli sa one imponujace i doktadnie
sprawdzone w odmiennych warunkach spoteczno-gospodarczych. Uwazam jednak,
iz dostosowywanie tych metod do wlasnych warunkéw jest godne polecenia.

ESSAY ON JAPANESE MANAGERS AND ECONOMY

Summary

After having spent over 30 years in Japan, working in senior positions for major Japanese com-
panies and leading numerous international trade and investment projects, Mr. Saykiewicz shares with
us his knowledge and analysis of Japan's economy, the roots of its success, and the reasons why Japan
is not understood in the West. This cognitive gap influences Western analysis of economic developments
in Japan, as well as conducting business with Japanese partners. Mr. Saykiewicz explains the Japanese
managerial culture and techniques, the different types of managers, and gives us a glimpse into differ-
ences in communication between Japanese managers and their “western” counterparts. Bearing these dif-
ferences in mind should help Western business community in their dealings with Japan.
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