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1. Wstep

Dlaczego, chcac opisaé procesy zachodzace w organizacjach miedzynarodo-
wych, warto 1 nalezy si¢ odwola¢ do kontekstu kulturowego, w ktdérym sa one re-
alizowane? Odpowiedz jest prosta: bo dzigki poznaniu i1 zrozumieniu czynnikow
kulturowych, ktore determinuja dzialania jednostki 1 calej organizacji, uzyskuje si¢
obraz pojmowania waznych roznic w zachowaniu organizacyjnym wystgpujacym
mi¢dzy narodami. Mozna wtedy nie tylko uswiadomi¢ sobie cechy praktyk zaob-
serwowanych w roznych krajach, ale takze lepiej zrozumie¢ wlasng kulturg. Praw-
dziwe 1 wcigz aktualne sa zatem slowa A. Smitha, ktory powiedzial, ze , nie mozna
oddzieli¢ ekonomii od kultury, gdyz Zycie gospodarcze jest glgboko zakorzenione
w zyciu spolecznym 1 kulturowym, wige nie mozna go rozpatrywa¢ z pominigciem
takich spraw, jak obyczaj, wartosci moralne 1 nawyki danego spoleczenstwa™.

Dlatego celem niniejszego artykulu bedzie zaprezentowanie japonskiego mode-
lu zarzadzania zasobami ludzkimi na tle uwarunkowan kulturowych, ktore deter-
minuja przyjete metody 1 techniki zarzadzania ludzmi w korporacjach wywodza-
cych si¢ z kultury japonskiej. Przedmiotem zainteresowan autorki sa zagadnienia
zarzadzania ludzmi w organizacjach mi¢dzynarodowych tzw. zlotej triady (czyli
firm wywodzacych si¢ z krggu kultury europejskiej, amerykanskiej 1 azjatyckiej), a
model japonski jest kolejnym etapem badan literaturowych i empirycznych na dro-
dze naukowe;j.

W literaturze przedmiotu element modelu triady okreslany jako azjatycki ku-
muluje wiele réznorodnych panstw, takich jak: Chiny, Japonia, Singapur, Hong-
kong, Korea Pld., Wietnam. Jednakze nie mozna uznawac ich za jednolitg struktu-

1 Za: F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa-
-Wroclaw 1997, s. 24.
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re. Dla celow teoretycznych przyjmuje si¢ taka globalng perspektywe ., modelu
azjatyckiego”, jednak, zdaniem amerykanskiego politologa F. Fukuyamy, ,nie ma
jednolitego modelu rozwoju czy zarzadzania dla Azji™2. Miedzy poszczegdlnymi
krajami platformy azjatyckiej istnieja diametralne réznice w religii, rytualach, roz-
woju ekonomicznym, systemie politycznym. Réwniez S. Huntington wyraznie od-
réznia cywilizacj¢ chinska (konfucjanska) 1 cywilizacjg japonska — odrebna, ktéra
wylonila si¢ z cywilizacji chinskiej miedzy 100 a 400 rokiem n.e.?

Kraje azjatyckie, okreslone na kulturowej mapie swiata przez G. Hofstede, zo-
staly zakwalifikowane jako wysoko kolektywistyczne, z duzym dystansem wladzy,
meskoscia 1 wysokim stopniem unikania niepewnosci. Jednakze w opinii niektd-
rych badaczy, szczegdlnie koreanskich, czgsto sg bardziej indywidualistyczne niz
pozostali reprezentanci krajow Azji, co przybliza je raczej ku krajom Zachodu.
Trudno zatem ujednolica¢ te tak bogate w swej roznorodnosci kraje w homoge-
niczny model. Nalezy jednak zwrdci¢ uwagg na wzajemne wplywy ich kultur,
wymian¢ wzorcow dotyczacych organizacji produkgji, technologii, struktur organi-
zacyjnych 1 metod zarzadzania. Dlatego w tej czgséci przedstawiona zostanie cha-
rakterystyka jednego z krajow platformy azjatyckiej — Japonii. Na kanwie struktur
spolecznych 1 kulturowych dokonana zostanie charakterystyka japonskiego modelu
funkcji personalnej, a takze cech menedzera.

2. Wartosci spoleczno-kulturowe

Geograficzna i ekonomiczna izolacja az do konca XIX wicku sprawila, ze w
Japonii wytworzyla si¢ jgzykowa homogenicznos$¢ przejawiajaca si¢ w unikatowej
kulturze z silnymi wartosciami, naciskiem na antyindywidualizm. Harmonia i kon-
sensus to podstawa relacji miedzyludzkich.

Poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o istotg ,,japonskosci” i o to, co zna-
czy by¢ Japonczykiem, nie jest proste, a analiza unikalnosci ,japonskosci”
sprowadza si¢ do analizy i odniesienia jej do kultury Zachodu. Otéz zdaniem
J. Mironskiego ,,Japonczycy stanowia kulturalnie i1 spolecznie jednolita rasowo
spolecznos¢, ktorej istota pozostala niezmieniona od czaséw prehistorycznych
do dzisiaj. Japoniscy autorzy prezentuja konceptualna wrogos¢ wobec jakiej-
kolwiek analizy na temat Japonii pochodzace] z zewngtrznych, niejaponskich
zroédel. Rozpowszechniaja przy tym opini¢, iz tylko krajowiec moze oceniaé
wiedz¢ o swoim kraju. Ich zdaniem, kultury nie mozna ocenia¢ przez pryzmat
drugiej™. Pozwolg sobie jednak nie zgodzi¢ si¢ z ta kwestig 1 przedstawié
kontrargument, cytujac G. Finka, ktory jest zdania, ze ,,wigkszos$¢ ludzi nie jest

2 Tamze, s. 387.

3 S. Huntington, Zderzenie cywilizacji, Wydawnictwo , Muza”, Warszawa, 2007, s. 54.

4 J. Mironski, Zarys teorii przedsiebiorstwa opartej na wladzy, Oficyna Wydawnicza SGH, War-
szawa 2004, s. 97.
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swiadoma ich wlasnej kultury, dopoki nie nastapi konfrontacja z inng kultura, z
ludzmi reprezentujacymi odmienne kulturowo wartosci™.

Kanon licznych zasad moralnych, ktorymi kieruja si¢ Japonczycy w Zyciu 0so-
bistym 1 zawodowym, jest niezwykle bogaty. Wywodzi si¢ on z pradawnych cza-
sow 1 jest kultywowany od wiekow. Wiele z tych wartosci 1 norm znajduje nowe
zastosowanie w czasach wspolczesnych. Ponizej przedstawiono kilka z nich:

Daimo — regula ta oznaczala, ze przez pokrewienstwo ze wspolnym przodkiem
wymagana byla lojalnos$¢ 1 postuszenstwo wzgledem wlasciciela—feudala 1 pan-
stwa. Wspolczesnie przybiera ona forme lojalnosci pracownika wobec pracodawcy.

Guanxi — podkresla znaczenie dobrych relacji z innymi ludzmi. To sie¢ powia-
zan mi¢dzyludzkich, ktéra jest wazniejsza niz pisemne kontrakty. W biznesie raz
zainicjowane kontakty powinny by¢ pielggnowane. Stowem najbardziej oddajacym
istotg guanxi jest zaufanie®. Guanxi tworzy specyficzny zestaw norm, ktéry dla
wielu Europejczykow, z punktu widzenia etyki biznesu, moze by¢ utozsamiany z ne-
potyzmem 1 korupcja. Polega on bowiem na $wiadczeniu sobie wzajemnosci 1 odda-
waniu przystug’. Te osobiste powigzania, rozbudowane uklady rodzinne lacza si¢ z
ukladami biznesowymi 1 stanowia najlepsze zabezpieczenie biznesu. Guanxi to zy-
clowa inwestycja, ktorej zniszczenia nikt nie zaryzykuje w zamian za dorazne zyski.

Mianzi — to zachowanie twarzy, utozsamiane z poczuciem godnosci, prestizu,
osobistej reputacji. Twarz mozna zyskac, straci¢, zachowa¢, dac lub odebrac®. Twarz
mozna zyskac przez rozbudowane guanxi, bogactwo, wladze, inteligencje, a nawet
atrakcyjny wyglad. Jej utrata zas, ktérej emocjonalna konsekwencja jest wstyd,
oznacza zmnigjszeniec wplywow, odmowe przyjecia zaproszenia, prezentu itp.°

Bushido — to kodeks etyczny, ktory rozwinigty zostal przez militame sfery rza-
dzace w Japonii. Istota tej pradawnej etyki samurajskiecj ma odzwierciedlenie we
wspolczesnych relacjach interpersonalnych. Zaklada ona wiernos¢ typowo woj-
skowym cnotom, takim jak: lojalno$¢, honor, odwaga.

Holdowanie zasadzie gorliwosci, poswigceniu dla pracy ma swoje korzenie w
buddyzmie. Doktryna buddyzmu japonskiego ogromng rol¢ przypisywala ak-
tywnosci gospodarczej 1 etyce handlowej (tendencja 1 istota tej doktryny sg bliskie
zasadom protestantyzmu, a s$cislej mowiac doktrynie purytanskiej, ktéra nadala ton
rozwojowi Anglii, Holandii 1 Stanom Zjednoczonym). Zatem ow perfekcjonizm,

5 G. Fink, Intercultural Knowledge Research, Wirtschaftsuniversitdt Wien, Austria, Research In-
stitute for European Affairs, Materialy konferencyjne, Jan. 2002.

6 H. Chee, Ch. West, Myths about Doing Business in China, Palgrave Macmillan, New York,
2004, s. 44.

7 A. Wong, I. Plater, Executive development in China: is theve any in a western sense? “The In-
terational Journal of HRM™ 2002, vol. 13, no 2, s. 353.

8 I Graham, N. Lam, The Chinese Negotiation, Harvard Business Review on Doing Business in
China, Harvard Business School Press, Boston 2004, s. 49.

 H. Chee, Ch. West, wyd. cyt., s. 44.
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precyzja i dazenie do najwyzszej jakosci, ktore dzi§ stanowia o potgdze firm japon-
skich, majg swe zrodto w religii.

3. Japonski model zarzgdzania zasobami ludzkimi

Model zarzadzania w duzych firmach japonskich jako pierwszy opisal 1 scha-
rakteryzowal J.C. Abegglen. Model ten zostal z czasem rozbudowany i1 zyskal mia-
no japonskiego stylu, a podwaliny jego byly nastgpujace:
stale 1 nicodwracalne czlonkostwo w firmie (dozywotnie zatrudnienie),

— rozbudowany proces rekrutacji opierajacy si¢ na cechach osobowych, bez
przykladania wagi do przyszlych zadan 1 umiej¢tnosci kandydatow,

— wynagrodzenie, ktore tylko czgsciowo skladalo si¢ z pieniedzy 1 podobnie jak
awanse, bylo bardziej zalezne od szeroko pojetych kryteridow spolecznych niz
wydajnosci (system senioralny),

— rozbudowana organizacja formalna, dobrze zdefiniowane formalne pozycje i
stanowiska, ale stabo zdefiniowana wladza 1 odpowiedzialnosc,

— zwiazki zakladowe, a nie zawodowe,

— grupowe podejmowanie decyzji 1 grupowa odpowiedzialnosé,

— ingerencja 1 pomoc pracownikom ze strony firmy w wielu niezwiazanych z
praca sprawach, jak mieszkanie, czas wolny, domowe finanse, wyksztalcenie
dzieci, znalezienie partnera zyciowego, szkolenia dla Zon pracownikow!®.
Powyzsze reguly i1 charakterystyke mozna sprowadzi¢ do tzw. trzech filarow

zarzadzania (Sanshu no jingi)'!, do ktorych zalicza si¢: system senioralny, (se-

niority system), system dozywotniego zatrudnienia (/ifetime employment) 1 zwiazki
zawodowe (enterprise unionism).

Zelazng zasada przestrzegana w miejscu pracy jest szacunek wobec osob star-
szych 1 ich doswiadczenia (seniority system). System senioralny przejawia si¢ w
zarzadzaniu kadrami tym, ze wzrost wynagrodzenia lub decyzje o awansie sg $cisle
powigzane i zalezne od dlugosci stazu pracy i fizycznego wieku pracownika.

Praktyki tej dowodza badania przeprowadzone w 60 duzych japonskich fir-
mach przez K. Koike. W ich wyniku autor przedstawil tzw. model poznej selekeji,
ktory obowiazywal w wigkszosci tych podmiotéw. Polegal on na tym, ze po 15 la-
tach pracy w danej firmie pracownicy byli poddawani ocenie i analizie ich poten-
cjalu, w wyniku ktorej powstaly trzy grupy. Do grupy A zaliczani byli ¢i pracow-
nicy, ktorzy nigdy nie osiagna poziomu menedzerskiego w danej firmie. W grupie
B znajdowali si¢ pracownicy, ktoérych kwalifikacje pozwalalyby na osiagnigcie co
najwyzej poziomu szefa sekcji. W grupie C znajdowali si¢ pracownicy o odpo-
wiednim potencjale 1 kwalifikacjach, by zaja¢ w przyszlosci stanowisko szefa dzia-

10 7 Mironski, wyd. cyt., s. 91.
111 Beardwell, L. Holden, HRM a Contemporary Approach, Pearson Education, UK, 2001, s. 710.
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tu lub byli predestynowani do elity naczelnego kierownictwa. Model pdzZznej selek-
cji pokazuje zatem, ze to staz pracy i doswiadczenie w jednej firmie (minimum
15 lat) stanowi o ewentualnym awansie w hierarchii stanowisk.

Rys. 1. Trzy filary zarzadzaniajaponskiego

Zrodio: opracowanie wiasne.

W ocenie i wynagradzaniu pracownika bierze sie takze pod uwage staz pracy,
wiek fizyczny i osobowos$¢ pracownika, a dopiero pézniej wyniki jego pracy i
efektywnos$¢, ktore sg rezultatem posiadanych kwalifikacji. Badania japoniskiego
Ministerstwa Zdrowia, Pracy i Spraw Socjalnych przeprowadzone w 5321 firmach
w 2001 r. pokazuja, ze podstawowymi kryteriami dla zmian w systemie wynagro-
dzen sg wiek i staz pracy. Wynagrodzenie Japonczyka jest zbudowane z 3 czesci:
personalpay (zwigzana z wiekiem i stazem), job pay (cze$¢ zwigzana z umiejetno-
$ciami, wynikami pracy) i generalpay (to kombinacja powyzszych elementéw)12

12J. Mironski, wyd. cyt., s. 132-138.
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Jak wynika z tab. 1, najbardziej Tabela 1. Zmiany w systemie wynagradzania
znaczacym i trwalym w czasie elemen- W latach 1987-1997 (w %)

tem podstawowego wynagrodzenia po- System 1987 | 1992 | 1997
zostaje czg$¢ zwigzana z wiekiem 1 sta-  |Personalpay | 507 | 514 | 524
zem. Udzial czgs$cl wynagrodzenia zwia- | Job pay 262 | 33 36,2
zanego z wynikami, umiejetnosciami i [ General pay 23.1 156 | 114

wykonywana praca wzrasta, ale wraz z - 75edio: J. Mironski, wyd. cyt., s. 136,
wiekiem pracownikow.

Drugim filarem zarzadzania zasobami ludzkimi modelu japonskiego jest zalozenie,
ze pracownik zwigze swoja karierg z dang firma na dlugi okres (/ifetime employment).
Milody Japonczyk po ukonczeniu szkoly staje przed wyborem swojego przyszlego
migjsca pracy. Jego wybdor musi by¢ dos¢ precyzyjny, gdyz jednym z filardw
japonskiego modelu zarzadzania jest zatrudnienie dozywotnie (shushin koyo), a wigc
perspektywa pracy w tym samym przedsigbiorstwie az do emerytury. Dlatego wlasnie
ni¢ istnigje tam taki rynek menedzerow, jaki wystgpuje w krajach zachodnich. Nie
istnigja takze liczace si¢ szkoly menedzeréw, gdyz pracownikow o potencjale kie-
rowniczym wysyla si¢ do najlepszych szkot biznesowych w USA lub w Europie!.

Absolwent uniwersytetu rozpoczyna pracg w firmie jego Zycia i nie jest wyma-
gane od niego doswiadczenie, gdyz uczac sie od podstaw elementarnych rzeczy i
poznajac gruntownie firme, bedzie mogl pokonywaé kolejne szczeble kariery. Sys-
tem edukacji ksztaltuje zatem generalistow 1 nastawiony jest na dostarczanie wie-
dzy ogdlnej, teoretycznej, encyklopedyczne;j.

Przywiazywanie wagi do stalosci zatrudnienia w japonskich korporacjach na
stale wpisalo si¢ na list¢ priorytetow japonskich firm. Na przyklad w firmie Fujitsu
przecigtny staz pracownika wynosil 13 lat wobec sredniej amerykanskiej wynosza-
cej 3,6 roku. Zapewnienie dlugookresowego zatrudnienia stalo si¢ priorytetem w
ponad 97% japonskich firm. Jest to dobitnie widocznie w porownaniach migdzyna-
rodowych: we Frangji czy Niemczech odsetek ten wynosit 60%, natomiast w USA i
Wielkiej Brytanii zdecydowana wigkszos¢ spolek akcyjnych przywiazywala wicksza
wagg do wyplaty dywidendy niz do zapewnienia stalego zatrudnienia (rys. 2)'4.

Perspektywa stabilnej, bezpiecznej pracy, w ktorej czlowiek porusza sig we-
dlug okreslonych regul, dla wielu Europejczykdéw, ceniacych sobie poczucie bez-
pieczenstwa zawodowego, jest szczytem marzen. Jednakze ten medal ma druga
stron¢. Znamiennym zjawiskiem w miejscu pracy jest karoshi, czyli $mier¢ z prze-
pracowania. Taka jest cena za przestrzeganie spartanskich regul pracy.

Warto nadmieni¢, ze perspektywa dlugookresowego zatrudnienia kusi takze
wielu absolwentow polskich uczelni. Niemniegj jednak nalezy zda¢ sobie sprawg ze

13 A. Saykiewicz, Esej o japoriskich menedzerach i ich gospodarce, [W:] Sukces w zarzqdzaniu.
Kapital ludzki w organizacjach migdzynarodowych, red. T. Listwan, S. Witkowski, AE, Wroclaw
2006, s. 133.

14T Mironiski, wyd. cyt., s. 84.
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specyfiki zarzadzania w tych podmiotach. Zwykle juz na poziomie doboru wyma-
gany profil kandydata jest tak opracowany, by odsia¢ tych, ktérzy na pewno nie
podzwigng mentalnie specyficznej japonskiej kultury organizacyjnej. Jak pokazujg
badania, na etapie rekrutacji odrzucani sg ci kandydaci, ktérzy ,,nieopatrznie” po-
chwalili sie w swoich aplikacjach licznymi stazami, praktykami czy pracg w wielu
przedsiebiorstwach15 Z punktu widzenia firmy dziatania takie wydajg sie zasadne,
by ten etap pierwszego kontaktu z firmg eliminowat juz na wejsciu osoby, ktore nie
odpowiadajg profilowi pracownika japonskiej korporacji. Unika sie dzieki temu
niepotrzebnych kosztéw niedopasowania kandydata do przysztego stanowiska pra-
cy lub luki kompetencyjnej, ktore wynikajg z rozczarowania kandydata ,,innym
Swiatem”. Poza tym do korzysSci ptynacych z ,,dozywotniego zatrudnienia” K. Ma-
kowski zalicza: silng integracje interesu osobistego pracownika z kondycja korpo-
racji tworzaca system wspolnoty interesdw, istnienie wewnatrzkorporacyjnego
rynku pracy, optymalizujgcego alokacje kazdego indywidualnego pracownika, wy-
sokg optacalno$¢ wydatkdw zwigzanych z ksztatceniem kadr (dtugoletnie zatrud-
nienie zamraza odptyw z korporacji kapitatu kwalifikacyjnego)16.

0O zapewnienie statosci zatrudnienia 0O zapewnienie dywidendy
Rys. 2. Priorytety w spétkach akcyjnych (w %)
Zrodho: J. Mironiski, wyd. cyt., s. 85.

Trzeci filar japonskiego modelu zarzadzania méwi o tym, ze nagradzanie i
awansowanie w firmie zalezne jest od dziatalnosci wspotgrajacej z zatozeniami za-
ktadowych organizacji zwigzkowych (enterprise unionism). I. Holden i L. Glover
wymieniajg zakres dziatalno$ci i odpowiedzialno$ci zwigzkéw zawodowych w ja-
ponskich korporacjach: czuwanie nad bezpieczenstwem pracy, reforma systemu

15 S. Przytuta, Pozyskiwanie menedzeréw do przedsiebiorstw miedzynarodowych, Oficyna Eko-
nomiczna, Krakéw 2007, s. 97.

16 K. Makowski, Japonski model polityki kadrowej, [w:] Instrumentarium zarzadzania zasobami
ludzkimi, red. K. Makowski, Warszawa, 2002, s. 132.
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organizacyjnego firmy, utworzenie systemu partycypacji decyzyjnej wsrdd pra-
cownikow, pilnowanie praw 1 intereséw pracowniczych!”,

Sposob podejmowania decyzji to nie dazenie do jednomyslnosci, ale najwyzszy
stopien partycypacji pracowniczej. Zdaniem prezesa Sony: ,szczerze mowiac,
prawdopodobnie 60% decyzji to moje decyzje. Swoje intencje trzymam jednak w
ukryciu. W dyskusjach z podwladnymi zadaj¢ pytanie, poszukuj¢ faktow 1 prébujg
ukierunkowa¢ ich zgodnie z moim planem, bez ujawniania swojego stanowiska.
Czasami zmieniam swoja opini¢ w rezultacie dialogu. Jakakolwiek nie bylaby jed-
nak decyzja, podwladni czuja sig jej czescig 8.

Wspdlne konsultacje z pracownikami odbywaja si¢ w wielu obszarach zarza-
dzania 1, jak wynika z badan, takie podejscie stosuje ok. 70% firm.

Tabela 2. Odsetek firm konsultujacych strategiczne decyzje
7e swoimi pracownikami.

. Odsetek firm konsultujacych
Decyzja dotyczaca decyzje z pracownﬂg:‘nzli
Podstawowe;j strategii 76,1
Wynikéw biznesowych 76,6
Ksiggowosci 67,4
Zmian organizacyjnych 76,4
Planow produkcyjnych 70,6
Planéw inwestycyjnych 68.3
Racjonalizacji 75,2
Wprowadzenia nowych urzadzen 62,3

Zrodlo: J. Mironski, wyd. cyt., s. 143.

Ponadto ok. 70-80% zwiazkdéw zawodowych w firmach objg¢tych badaniem
cieszy si¢ prawem glosu w dziedzinie transferéw tymczasowych w obrebie przed-
sigbiorstwa 1 migdzy przedsigbiorstwami'®.

4, Japonski menedzer

Japonski menedzer spedza rocznie przecigtnie 2450 godzin w pracy (oficjalnie
2000). Godny szacunku jest czlowiek zapracowany, a ni¢ dysponujacy duzym za-
sobem s$rodkow finansowych. W dobrym tonie jest przebywanie w pracy. Urlopy
nic sa mile widziane, a opuszczenie miejsca pracy na tydzien swiadczyloby o tym,
ze firma z powodzeniem moze funkcjonowaé bez danego pracownika. Praca jest

171, Beardwell, L. Holden, wyd. cyt., s. 710.
18 7a: J. Mironski, wyd. cyt., s. 141.
19 Tamze, s. 143.
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traktowana jako warto$¢ sama w sobie, a ni¢ zrodlo zarobkow??. Warto jednak
zwroci¢ uwagg na zmiany w podejsciu do pracy, ktore cho¢ zachodza w tempie
ewolucyjnym, to jednak sa zwiastunami przemian. W 1985 r. Japonia znajdowala
si¢ na drugim migjscu (po Szwecji) w rankingu krajow uporzadkowanych pod
wzgledem znaczenia pracy w zyciu ich mieszkancow. W kolejnej edycji badan w
1994 r. spadla juz na 13 pozycj¢ 1 wyprzedzala jedynie Hiszpani¢. Traktowanie
pracy jako centralnej aktywnosci zyciowej (przed rodzina, wypoczynkiem, religia)
bylo bardziej rozpowszechnione we Wloszech, na Slowacji i w Polsce?!.

W badaniach przeprowadzonych w Japonii w 1992 r. az 50,2% respondentow
wybralo jako dobrze reprezentujace ich stwierdzenie: ,,Chcg pracowac w mojej
firmie tak dlugo, jak to mozliwe, nawet gdybym byl nie do konca usatysfakcjono-
wany”. Dla 44,4% uczestnikow badania blizsze ich pogladom okazalo si¢ zdanie:
,,Chce zmieni¢ zatrudnienie, jesli to pozwoli wykorzysta¢ moja wiedzg 1 umiejet-
nosci”. Za zmiang zatrudnienia opowiedzieli si¢ glownie mlodzi pracownicy. Zda-
niem A. Takanashi, na zmiany w podejsciu do pracy wplyw maja innowacje tech-
nologiczne, rozwoj sektora ustugowego (wzorce stosowane w firmach produkcyj-
nych, ktore stanowig nadal wigkszo$¢ w Japonii nie sprawdzaja si¢ w firmach
ustugowych), ograniczenia w podazy sily roboczej (zaistniala koniecznos¢ zatrud-
nienia kobiet, oséb ze stazem w innych firmach bez ograniczenia rekrutacji do
szkol czy uniwersytetow)?2,

Warto w tym miejscu przedstawi¢ zwigzle charakterystyke menedzerow Sogo
Sosha, czyli wielkich firm pelniacych szereg funkcji organizacyjno-kreacyjnych w
sferze biznesu, dysponujacych rozgal¢ziong na calym $wiecie siecig infrastruktury
informacyjnej 1 handlowej. Dobér kadry nastepuje z wewngtrznego zasobu korpo-
racyjnego wsrod mgzezyzn identyfikujacych swoje kariery zyciowe w danej Sogo
Sosha. Rekrutacja i selekcja odbywa sig sposrdd absolwentow najlepszych uniwer-
sytetow (korporacja dazy do pozyskania mozliwie jednorodnego materiatu ludz-
kiego). Sciezka kariery polega na przesunigciach poziomych, co pozwala na po-
znanie wszystkich komorek operacyjnych na danym poziomie. Nastgpnie mene-
dzerowie przechodza awanse pionowe i potem zndéw poziome. Dzigki czgstym
zmianom miejsca pracy pracownik poznaje firme, a ta ma niezalezne opinie o pra-
cowniku z réznych zrodel??.

Menedzerowie Sogo Sosha to elita japonskich menedzerdéw wywodzaca si¢ z
absolwentow pigciu najlepszych osrodkow uniwersyteckich. (Warto doda¢ 1z 30%
populacji Japonczykow ma wyzsze wyksztalcenie, a wigkszos¢ menedzerow ma
stopnie naukowe). Podstawowym kryterium oceny tych kierownikéw jest ich oso-

20 A Saykiewicz, wyd. cyt.,s. 133.

21 K. Ishikawa, za: J. Mironski, wyd. cyt., s. 88.

22 A. Takanashi, za: J. Mironski, wyd. cyt., s. 84.

23 MK Nowakowski., Wprowadzenie do zarzqdzania miedzynarodowego, Difin, Warszawa,
1999, s. 180.
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bowos¢ 1 mozliwos¢ przystosowania si¢ do warunkow 1 kultury pracy, a takze de-
terminacja do pracy. Kierunek studidw czy doswiadczenie maja marginalne zna-
czenie. Celem nadrzgdnym zbudowania grupy najlepszych menedzerow jest wy-
szkolenie ich na wszystkich poziomach operacyjnych, przez poznanie mechani-
zmow wspdlpracy i podejmowania decyzji na poziomie migdzynarodowym. Dzigki
ciaglej rotacji zdobywaja wiedz¢ o obszarach firmy, sa bardzo pracowici, innowa-
cyjni i mobilni. Dziela swoj czas na pracg w centrali, pracg w oddzialach 1 prace w
filiach zagranicznych. W przypadku transferéw zagranicznych japonskich mene-
dzerow korporacje maja do czynienia z wicloma problemami migdzykulturowymi.
Zdaniem A. Rakowskiej najczgstsze przyczyny niepowodzen menedzerow japon-
skich pracujacych w obcym kraju to: niewystarczajace umigjgtnosci w radzeniu so-
bie z wigkszym obszarem odpowiedzialnosci na nowym rynku, problemy zwiazane
z nowym srodowiskiem kulturowym, problemy osobiste i emocjonalne, niewystar-
czajace kompetencje techniczne, trudnosci w przystosowaniu si¢ matzonka do zy-
cia w innym kraju®*.

S. Hahashi poréwnuje japonski styl zarzadzania do uprawy pol ryzowych:
,JTolnik musi umie¢ wszystko, podobnie jak japonscy menedzerowie posiadajacy
wiedzg ogolna, a nie specjalistyczna. Uprawa ryzu wiaze si¢ wigc z powtarzalno-
scig. Rutynowe czynnosci, wykonywane na danym stanowisku w firmie rok po
roku, wymagaja wytrwalosci 1 cierpliwosci. W japonskich firmach znajduje to
odzwierciedlenie takze w zatrudnianiu na cale Zycie i cierpliwym czekaniu pra-
cownikow na awans. Naturalng rzecza dla japonskich rolnikéw jest podpatrywa-
ni¢ sasiadow 1 nasladowanie ich osiagnie¢. W biznesie imitowanie zachodnich
produktow 1 metod zarzadzania tylko przez 33,5% respondentéw zostalo uznane za
nieetyczne, co wskazuje, ze wigkszos¢ biznesmendéw nie widzi w takich praktykach
nic zdroznego™.

5. Zakonczenie

Japonski model zarzadzania zasobami ludzkimi uksztaltowal si¢ w specyficz-
nych warunkach historycznych 1 kulturowych. W artykule wyjasniono wplyw
uwarunkowan kulturowych na model zarzadzania, a takze na sylwetke menedzera
wywodzacego si¢ z tego kregu kulturowego. Nalezy podkreslic, i1z znajomosc
czynnikow kulturowych danego kraju ma znaczenie dla zrozumienia metod za-
rzadzania oraz oczekiwan menedzeréw reprezentujacych japonskie korporacje
wzglgdem zachowan 1 postaw zatrudnianych przez nich lokalnych pracownikéw
w r6znych krajach.

24 A. Rakowska, Bariery kulturowe w transferze wiedzy w organizacjach globalnych, [w:] Suk-
ces w zarzqdzaniu kadrami. Kapital ludzki w organizacjach miedzynarodowych, red. T. Listwan,
S.A. Witkowski, Prace Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 1130, AE, Wroclaw 2006, s. 408.

25 S. Hahashi, za: J. Mironski, wyd. cyt., s. 98.
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JAPANESE MODEL OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Summary

The purpose of this article is to present the Japanese model of management determined by the
cultural factors. Cultural background is very important to explain implications for HRM (for recruit-
ment, motivation, development, and compensation) in Japanese corporations operating in the global
market.



