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WSTEP

1. Co to jest kultura organizacyjna?

Przedsiecbiorstwa czerpia z otoczenia nie tylko kapital, energi¢, materialy,
ludzi i informacje, ale takze kulture w postaci wartosci, przekonan, stereotypow
czy pewnych symboli. Te elementy wejscia (inputs) sa opracowywane
wewnatrz organizacji i przetworzone na elementy wyjscia (outputs), np.
produkty czy ushugi, ktore z kolei staja si¢ elementem sprzgzenia zwrotnego
z elementami wejscia. Kultura danego spoleczenstwa poddana procesowi
transformacji w przedsigbiorstwie jest materialem, z ktorego wytwarza si¢
kultura organizacyjna danego przedsigbiorstwa. Jest ona takie zawarta
w elementach wyjscia, produktach lub ustugach, w wizerunku (image) firmy
stanowiacym jej odbicie w §wiadomosci klientow i kontrahentéw oraz
w tozsamos$ci przedsigbiorstwa, czyli elementach identyfikacyjnych danego
przedsigbiorstwa na rynku. Kultura organizacyjna przedsi¢gbiorstwa wychodzi
zatem poza przedsiebiorstwo, do otoczenia, ktore zmienia si¢ rowniez pod
jej wplywem w aspekcie kulturowym (zmiana gustow czy tez obyczajow
i przyzwyczajen klientow). Kultura danego kraju nie moze by¢ zatem
traktowana jako zmienna wplywajaca tylko jednokierunkowo na funkc-
jonowanie przedsigbiorstwa. Jest ona takze pod wplywem dzialalno$ci
przedsicbiorstw na rynku ekonomicznym'.

Kultura, w wielu bardzo ostatnio popularnych badaniach poréwnawczych
nad organizacjami (,,cross — national research” lub ,,comparative manage-
ment”), byla czesto traktowana jako zmienna niezalezna. W badaniach tych
poréwnywano sposoby zarzadzania oraz postawy pracownicze w réznych
krajach [por. G. Hofstede, 1980; J. Solarz, 1985; B. Cichomski,

! Chodzi tutaj o traktowanie kultury danego kraju jako zmiennej niczaleznej determinujacej
dzialania i postawy pracownikéw oraz menedzerdéw. Problem ten szerzej zostat potraktowany
fw: K. Konecki, 1985]. W artykule tym opisano rozwo6j bardzo popularnej problematyki
badawczej z zakresu socjologii organizacji tj. problematyki kultury organizacyjnej i symbolizmu
organizacyjnego [por. takze B. Turner, 1990}
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W. Morawski, 1988;]. W studiach poréwnawczych dotyczacych sposobow
zarzadzania kultura danego kraju jest uwazana za podstawowe narzedzie
analizy, za zmienna wyjasniajaca. Kultura jest tu traktowana prawie jedno-
znacznie z badanym krajem i bardzo istotne jest analizowanie warto$ci
wystepujacych w danym kraju. Literature dotyczaca tego problemu mozna
podzieli¢ na makro — badania zajmujace si¢ stosunkiem pomigdzy kulturg
a np. struktura organizacji, i mikro — badania koncentrujace si¢ na podobien-
stwach i roznicach w postawach menedzeréw roéznych kultur i pracownikow
[L. Smircich, 1983: 343, K. Konecki, 1985: 245-248]. Badania porow-
nawcze opieraja si¢ zwykle na sonadazach i metodach kwestionariuszowych
dostosowanych do badania tylko pewnego typu probleméw np. zadowolenia
z pracy czy tez postaw do okreslonych aspektow pracy czy tez organizacji.
Kontekst pracy i definicje sytuacji pracy oraz organizacji dokonywane przez
uczestnikOw procesu pracy nie moga by¢ tu uchwycone. Dlatego tez
faktyczne dzialania pracownikéw w organizacji sa uwzgl¢dniane w tego typu
analizie w stopniu bardzo ograniczonym.

W perspektywie traktujacej kulture jako zmienna niezalezna uwaza sig,
ze struktura organizacyjna i wyniki dzialania danej organizacji moga byc
wyjasnione przez specyficzne cechy danej kultury, np. japonskiej. Przykladem
tego typu myslenia jest praca R. Dore’a [1973] porOwnujaca angielskie
i japonskie firmy elektryczne. Autor sugeruje, Ze odmienne zaloZzenia
dotyczace natury ludzkiej w obydwu kulturach powoduja wyksztalcenie
zupelnie odmiennych relacji pomiedzy menedzmentem a pracownikami.
Podobnie G. Hofsted e [1980: 220-223] pokazuje, ze wartosci akceptowane
w kulturze japonskiej decyduja o wzglednie niskim wskazniku indywidualizmu
(46 punktoéw w indeksie indywidualizmu, $rednia dla 39 krajow 51 punktow)
w porownaniu do najwigkszych wskaznikow w USA (91 punktow), w Australii
(90 punktow) i Wielkiej Brytanii (89 punktow). Powszechne warto§ci
ujawniane w sferze pracy mialyby tutaj okre$§laC spoleczne orientacje
indywidualistyczne badz kolektywistyczne wyznawane w organizacjach for-
malnych.

Kultura organizacyjna moze tez byC traktowana jako zmiemna zaleina,
czyli uwarunkowana istnieniem innych elementéw organizacyjnych, np. praw
wlasno$ci 1 kosztow transakcyjnych [G. Jones, 1983; A. Wilkins,
W. Ouchi, 1983] badz dzialan przedsiebiorcy skierowanych na wytwarzanie
postaw pozytywnych wsrod uczestnikOw organizacji. Koncepcja wplywu
kosztow transakcyjnych na powstanie okreSlonej kultury organizacyjnej
opiera si¢ na zalozeniu, ze aktorzy organizacyjni pragna zwykle zaoszczedzi¢
na kosztach koordynacji i kontroli. Kontrola biurokratyczna regulujaca
stosunki wymiany jest zazwyczaj kosztowna, a czesto i nieefektywna.
Wytworzenie w instytucji odpowiedniej kultury z jej normami i wartosciami
moze by¢ substytutem biurokratycznych regut i procedur: ,,Uzycie wyrafi-
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nowanych programé6w socjalizacyjnych w profesjonalnym treningu pracownikow
moze by¢ uznane za sposOb oszczedzania na kosztach transakcyjnych, stad
internalizacja norm i wartosci dostarcza zatrudnionym wspélnego jezyka,
za pomoca ktorego odtwarzaja zdarzemia i reguluja stosunki wymiany”
[G. Jones, 1983: 464]. Wymiana moze byC kontrolowana zatem nie tylko
przez mechanizmy rynkowe czy biurokratyczne, ale rowniez przez kulturowa
form¢ regulacji [A. Wilkins, W. Ouchi, (1983) nazywaja ja forma
klanowa]. Pracownicy uczestniczacy w wymianie ekonomicznej na rynku
pracy sa tak zsocjalizowani, Ze nie wymagaja nadzorowania w trakcie pracy.
Kulturowa forma regulacji jest pochodna transakcyjnych kosztoéw i zmienna
zalezna od danych stosunkéw wymiany.

Model ten w niewiele wigkszym stopniu niz poprzedni uwzglednia
dynamik¢ wewnetrzna kultury organizacyjnej i jej relacje z koordynowanymi
dzialaniami, i interpretacjami pracy i jej aspektow dokonywanymi przez
samych pracownikéw. Kultura organizacyjna jest tu traktowana jako jedna
z wielu zmiennych, lub jako zmienna posredniczaca w korelacjach pomiedzy
innymi bardziej uniwersalnymi zmiennymi organizacyjnymi. Zmienne takie
jak typ wiasnosci i wielko$¢ organizacji moga wywolywaé w wigkszym
stopniu okreslone zjawiska organizacyjne, np. wplywaé na natezenie komu-
nikacji face — to — face, niz kultura danego kraju [por. R. Pascale, 1978a:
107-108, gdzie tzw. koncepcja contingency, ,sytuacyjna’, tj. koncepcja
roznorodnych wzajemnych wplywow o charakterze statystycznym w zalezno$ci
od sytuacji, czyli od natgzenia danych zmiennych, zostala zastosowana do
analiz rowniez kultury organizacyjnej]. Znaczenie wplywu kultury na fun-
kcjonowanie organizacji jest tu zwykle pomniejszane. Kultura organizacyjna
jest tutaj ,,czarna skrzynka”, w ktorej nie wiadomo dokladnie co si¢ dzieje.
O znaczeniach pracy i organizacji formalnych dla jednostek mozna zaledwie
wnioskowaé na podstawie zachowan i wskaznikow uzyskanych z badan
sondazowych. Chcialoby si¢ tu zapytaé: ,.gdzie podzieli sie ci wszyscy
pracownicy?” o ktorych traktuja badania. [C. Epstein, 1990: 90]. Chociaz
badania sondazowe dostarczaja bardzo istotnych danych o postawach
nastepujacych organizacyjnych kategorii pracownikow: menedzerdw, mistrzow,
czlonkow zwiazkow zawodowych — to jednak nie dowiadujemy si¢ z nich
wiele o procesach zachodzacych pomigdzy jednostkami a otoczeniem kul-
turowym. W poszukiwaniu twardych i mierzalnych statystycznie faktow
dotyczacych organizacji i pracy cz¢sto zapominamy zapyta¢ ludzi o ich
subiektywna definicje pracy, o to czy identyfikuja sie ze swoja praca
i organizacja, o granic¢ pomigdzy miejscem pracy a innymi sferami zycia itp.

Istnieje jeszcze, wyrdzniony swego czasu przez nas, trzeci model analityczny
kultury organizacyjnej zwany indeterministycznym modelem analizy
[K. Konecki, 1985]. Model ten wydaje si¢ byC najrzadziej stosowany
przez badaczy w analizach empirycznych. Kultura jest tu traktowana jako
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pewna forma ekspresji czy tez manifestacji ludzkicj swiadomosci. Badania
w tym ujeciu koncentruja si¢ na eksploracji zjawiska organizacji jako
subiektywnego doéwiadczenia i analizuja wzory, ktore czynia ,,Zorganizowane
dziatania mozliwymi”. Wzory te obejmuja reguly dzialania, jezyk, wiedze
oraz symbole takie jak mity, ideologie, opowieici organizacyjne [por. K.
Konecki, 1992a]. W perspektywie tej w badaniach stosuje si¢ zwykle
metody jakoSciowe, a przede wszystkim przeprowadza si¢ badania terenowe.
Badacze staraja si¢ dotrzeé¢ tutaj do subiektywnych definicji sytuacji pracy
i roznych aspektow organizacji [B. Turner, 19717, ,,Czarna skrzynka”
kultury organizacyjnej zostaje tutaj otwarta i poddana opisowi oraz analizie.
Jesli uzyjemy w pracy badawczej wyzej wymienionych konceptualnych
narzedzi indeterministycznego modelu analizy mozemy dotrze¢ do kontekstow
i paradokséw organizacyjnych dziatah pracownikéw. Moglibysmy np. zapytac
jak japoniscy pracownicy radza sobie z diugim czasem pracy i jak objasniaja
sobie konieczno§¢ intensywnej i dtugiej pracy? jaki ma charakter sprzecznos¢
pomiedzy negatywnymi wypowiedziami o pracy a solidna i bezusterkowa
praca? jaka jest tu relacja kulturowego otoczenia do powyzszych interpretacji
i dzialan? itp. Dodajmy ponadto, ze: ,,Kultura jest niezbedna dla zrozumienia
wszystkich typéw zjawisk w organizacji: ekonomicznych, techniczno-organizator-
skich, socjologicznych, ale nie ma wcale zastgpowac wyjasnien w tych kategoriach.
Kaidy rodzaj oddzialywania na orgamizacje czy tez kaidy typ dzialania
w ramach organizacji ma swojq faze kulturowaq, ktéra dopiero ostatecznie
okres§la jego efekt i zmaczemie w Zyciu organizacji. Kultura jest w tym
rozumieniu mechanizmem stanowienia organizacji”. [J. Gaciarz, A. Mar-
cinkowski, 1989: 115].

Majac na uwadze réznorodno$¢ ww. podejs¢ analitycznych w badaniach
kultury organizacyjnej postaramy si¢ zdefiniowaé, na uzytek tej pracy,
kulture organizacyjna jako t¢ istno§¢, ktora jest wytwarzana zarowno
w otoczeniu organizacyjnym (kultura jako zmienna niezalezna), ale takze
wewnatrz organizacji (kultura jako zmienna zalezna) oraz ,w umyslach
ludzi” (indeterministyczny model analizy). Kultura organizacyjna obejmowalaby
zatem podzielane zbiorowo w danej organizacji i gloszone systemy wartosci,
potoczne i czesto nieuswiadamiane zalozenia oraz zwigzane z nimi, obowiqzujqce
czlonkéw danej organizacji, reguly dzialania a takze calq sfere symboliczng
funkcjonowania organizacji. Sfera symboliczna to: jezyk organizacyjny, ideologie,

2 Perspektywa la obejmuje dokonania tzw. symbolicznego interakcjonizmu, ku ktoremu
w swej orientacji teoretycznej i metodologicznej sktania si¢ autor tej pracy [por. K. Konecki,
1988, 1989, 1990, 1992a; A. Strauss, 1987; B. Turner, 1971, 1981; E. Goffman, 1967,
1971]. Organizacja jest tu rozumiana jako wzoér symbolicznych stosunko6w i znaczen wytwarzanych
i/lub potwierdzanych permanentnie w procesach ludzkich interakeji [por. L. Smircich, 1983:
352]. Praca, z kolei, ma charakier interakcyjny obejmujacy zaré6wno dzialania instrumentalne,
jak i ekspresyjne, czasami regulowane przez szerszy tad kulturowy [K.Konecki, 1988: 241-243].
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mity, przekonania, systemy wiedzy, rytualy, ktére wystepujq w danej organizacji.
Pojecie kultury organizacyjnej bedzie pelnito w tej pracy funkcje integrujaca
opis japonskiego przedsigbiorstwa. W takim globalnym ujeciu pojecie to
zostalo uzyte w socjologii organizacji prawdopodobnie po raz pierwszy.

Gléwnym celem tej pracy jest zatem opis i analiza socjologiczna kultury
organizacyjnej japonskich przedsighiorstw w jej uwiklaniu spolecznym oraz
indywidualnym, tj. w zwiazku z definicjami sytuacji dokonywanymi przez
aktorow organizacyjnych’. Chcemy wyj§¢ tutaj zatem poza ograniczenia
modelu traktujacego kulture organizacyjna jako zmienna niezalezna oraz
jako zmienna zaleina, jak i poza indeterministyczny model analizy. Trzy
modele zostana zastosowane niejako wspdlnie i globalnie, ale przy dominujacej
i ogniskujacej roli indeterministycznego modelu analizy kultury organizacyjne;.
Sadzimy, podobnie jak Cynthia Epstein [1990: 96, por. takze K. Konecki,
1988: 239-243] w odniesieniu do socjologii pracy, ze socjologia organizacji
i pracy nie moze si¢ dalej rozwija¢ bez uwzglednienia znaczen i zwigzkow
pomiedzy znaczeniami jakie przypisuja pracy i organizacji jej uczestnicy oraz
relacji tych znaczen do innych sfer Zycia i kultury otaczajacego nas spoleczen-
stwa. Bowiem do powszechnie uznanych kategorii socjologii ogolnej (jednostki
ludzkie, grupy i kategorie spoleczne, spolecznosci lokalne, spoleczefistwo
globalne, spoleczefistwo supraglobalne) wplywajacych na analize pracy
organizacji i techniki nalezaloby doda¢ kategori¢ kultury [por. P. Tobera,
1992: 91-94, gdzie kategoria kultury nie zostala uwzgledniona]. Wowczas
dopiero moina byloby czgsciowo przezwycigzy¢ teoretyczne ograniczenia
rozwoju dyscypliny. Pojecie kultury organizacyjnej laczy tu niejako kategorie
problematyki organizacji z kategoriami socjologii ogolnej stwarzajac nowe
mozliwoéci rozwoju teoretycznego i empirycznego subdyscyplin socjologicznych
zajmujacych si¢ praca i organizacja. Ujmujac kultur¢ organizacyjna w ujeciu
socjologicznym akcentujemy grupowy i wspolnotowy aspekt wytwarzania
i podtrzymywania tej kultury, jej sprzecznosci wewngtrzne w powiazaniu
z hierarchia organizacyjna a takze struktura i wigzia spoleczna.

Kultura organizacyjna jest §ciSle zwigzana z kompetentnym zarzadzaniem
i kierowaniem organizacja formalna. Instrumentalna sfera dzialafd jest
pochodna przyjetych wartosci, norm i sfery symbolicznej danej organizacji
[C. Sikorski, 1986]. Sukces japoriskich przedsigbiorstw moze by¢ przypisany
§wiadomie ksztaltowanej przez menedzment (a takze instytucje edukacyjne

3 Autor przeprowadzit takZe badania nad kulturg organizacyjna w polskich przedsigbiorstwach
w zakresie jej wplywu na proces socjalizacii nowych pracownikéw [K. Konecki, 1992a].
Badania nad przedsigbiorstwami japonskimi rozwijaja i poszerzaja zakres badanej problematyki
oraz pomagaja autorowi wypracowac wlasne, miejmy nadziej¢ orginalne, podeijfcie teoretyczne
do badaf organizacji jako bytéw kulturowych. Przedsigbiorstwa japonskie, ze wzglgdu na ich
uwiklania kulturowe, stanowia wdzigczny przedmiot badawczy szczeg6lnie dla teoretyka
i badacza kultury organizacyjnej, jakim jest autor niniejszej pracy.
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i panstwowe) kulturze organizacyjnej. Sukces ten moze dotyczyC ponadto
umiejetnosci instrumentalnego wykorzystania tych elementow kultury japon-
skiej, ktore sa eufunkcjonalne w stosunku do zastosowanych nowoczesnych
technik i strategii organizatorskich. Opis kultury organizacyjnej wyjasnia
i pokazuje rolg jaka pelni ekspresyjny element racjonalnych dziatan or-
ganizacyjnych czgsto ignorowany przez praktykéw organizacyjnych np.
w Polsce [por. K. Konecki, 1992a: 165-175].

2. Krotki opis pracy

Opis kultury organizacyjnej japonskich przedsigbiorstw rozpoczniemy od
ogblnego opisu japonskiego spoleczenstwa (patrz Czg$¢ I). Spoleczerstwo
to dostarcza wielu elementow wejscia (inputs) do organizacji formalnych.
By zrozumie¢ zasady funkcjonowania kultury organizacyjnej nalezy zobaczy¢
w jakim otoczeniu organizacja dziala. Oczywiscie aktorzy organizacyjni
moga zmienia¢€ i przeksztalca¢ elementy wejscia (aktorzy organizacyjni nie
sa zdeterminowani w swym dzialaniu), ale elementy te sa ciagle materialem
na ktorym musza si¢ oprzeé ustanawiajac np. okreslone zasady stosunkdéw
miedzyludzkich w zakladzie pracy itp.

Elementy otoczenia wnoszone do kultury organizacyjnej japonskich
przedsigbiorstw zwigzane sa z zasadami funkcjonowania grup spolecznych,
wymian spolecznych oraz dzialan i interakeji czgsto silnie zrytualizowanych.
Te trzy elementy wyznaczaja jednocze$nie pewne modele analizy, ktorych
polaczenie jest niezbedne by w pelni opisa¢ kultur¢ organizacyjna. Modele
te ukazuja trzy najbardziej charakterystyczne, wedlug nas, cechy japosiskiego
spoleczenstwa: grupizm (model grupowy), sie¢ uogdlnionych wymian spolecznych
(model wymiany spolecznej) oraz rytualizm dzialar: i interakcji (model rytualny).

W czesci drugiej pracy opiszemy jak funkcjonuja organizacje formalne
nawigzujac do otoczenia organizacyjnego (otoczenia spoleczno-kulturowego),
ktore zostalo opisane w czgSci pierwszej. Nastapi tu przestawienie akcentow
analizy w poroéwnaniu do czgsci pierwszej gdzie opisano reguly funkcjonowania
spoleczenstwa japonskiego z nawiazaniem na marginesie do dzialan organizacji
formalnych.

Na poczatku czgsci drugiej opiszemy powiazania pomiedzy przedsi¢bior-
stwami, ich charakter, spos6b formowania tych powiazan oraz ich konsek-
wencje spoleczno-ekonomiczne. Nastgpnie wejdziemy do wnetrza przedsie-
biorstwa, by zobaczy¢ spoleczny wymiar organizacji pracy, stosunkow
migdzyludzkich oraz stosunkow przemystowych skladajacych sie na okreslona
kultur¢ organizacyjna. Socjologiczne aspekty strategii zarzadzania kaizen
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(permanentnego usprawnienia), dzialania matych grup pracowniczych, wzorow
kooperacji pomigdzy menedzmentem a pracownikami zostana przedyskutowane
z punktu widzenia ich relacji do kontekstu kulturowego japonskiego spoleczen-
stwa. Wszystkie te elementy, jak zobaczymy, skladaja si¢ na okreslony typ
regut rzadzacych potocznymi zalozeniami funkcjonujacymi w danej kulturze
organizacyjnej, ktore z kolei powoduja wyksztalcenie si¢ okre§lonego typu
racjonalnosci w dzialaniach organizacyjnych.

Czesé trzecia pracy oparta jest na obserwacji uczestniczacej przeprowadzonej
w dwu japonskich przedsigbiorstwach. Przedsigbiorstwa te sa opisane tutaj
niejako od wewnatrz, bowiem autor pracowal w nich badz przebywal na
ich terenie przez dluzszy czas, przyjaznil si¢ z japonskimi pracownikami,
spedzal z nimi wolny czas itp. Intensywnos¢ kontaktéw spolecznych pozwalala
uzyska¢ wiele informacji (definicji sytuacji) niejako z pierwszej reki, by moc
je potem skonfrontowac z wiedza uzyskana z literatury naukowej. Perspektywa
ktorej tu uzyto na pewno ma swe korzenie w symbolicznym interakcjonizmie
zarobwno w warstwie teoretycznej, jak i metodologicznej [por. K. Konecki,
1989].

W czgsci trzeciej dokonamy teoretycznej analizy jakosciowych danych
empirycznych, ktéra pozwoli nam zrozumie¢ znaczenia jakie uczestnicy zycia
organijzacyjnego przypisuja wielu elementom tresci swej pracy. Miedzy
innymi zobaczymy jak rozumie si¢ czas pracy w przedsigbiorstwie japoniskim
i jakie sa tendencje zmian odnosnie dlugosci czasu pracy?; jakie znaczenia
kryja si¢ za danymi statystycznymi dotyczacymi czasu pracy? Czy mozna
»fizyczny czas pracy” traktowac jako element izolowany od kultury i kontekstu
pracy? Zostanie takze omowiona problematyka interpretacji i znaczenia
pracy dla japonskich pracownikéw. Przedstawiona zostanie postawa samo-
poswigcenia dla pracy i przedsigbiorstwa, a takze relacja deklaracji stownych
do faktycznych dziatan pracowniczych. Omoéwimy réwniez proces socjalizaciji
nowych pracownikéw w przedsigbiorstwie i zobaczymy czy nadal ma on,
jak si¢ powszechnie sadzi, charakter indoktrynacji, (czasami wrecz militarne;j).
Przedstawione zostana takze rytualy przyjgcia nowych pracownikéw do
spolecznosci zakladowej.

Opiszemy ponadto pewne symboliczne aspekty funkcjonowania japonskiego
przedsigbiorstwa oraz pokazemy jak pewne symbole, rytualy moga zostaé
wlaczone w proces zarzadzania przedsi¢biorstwem.

Kontynuacjg tej problematyki bedzie opis innego symbolicznego elementu
zarzadzania jakim jest tworzenie i propagowanie pewnych ideologii badz
filozofii, by uzyskac¢ okreslone cele organizacyjne np. podtrzymanie tozsamosci
silnie zdecentralizowanego przedsigbiorstwa (Aneks).

Opisana zostanie rowniez komunikacja w przedsigbiorstwie japonskim
i jej wplyw na organizacj¢ pracy oraz wytworzenie poczucia wspOlnoty
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wsréd pracownikéw zakladu. Nie wyczerpuje to oczywiscie zlozonosci
problematyki symbolicznych aspektow funkcjonowania przedsiebiorstw.
Jednak do opisu zostaly wybrane te cechy badanych przedsigbiorstw, ktore
moga, badz to przeformulowaé, badz wzbogaci¢ wiedze o kulturze or-
ganizacyjnej japonskich przedsigbiorstw. Opis ten jest oparty na rzeczywistosci
empirycznej, bowiem badacz formulujac wnioski starat si¢ najpierw wiernie
odtworzy¢ wiasne obserwacje oraz interpretacje sytuacji pracy dokonane
przez uczestnikow badanych organizacji by potem przedstawi¢ ogélne
konkluzje.

3. Wprowadzenie do socjologicznej problematyki
przedsigbiorstwa japonskiego

Kultura organizacyjna japoniskich przedsiebiorstw ksztattowata si¢ w dhugim
procesie historycznym. Literatura popularna i naukowa odnoszaca si¢ do
probleméw przedsigbiorstwa japonskiego jest do$¢ obszerna, jednak kon-
sekwentne podejscie socjologiczne w opisie kultury organizacyjnej wydaje
si¢ nie wystgpowaé w literaturze przedmiotu. W pracy niniejszej przeprowadzimy
rekonstrukcje kultury organizacyjnej japonskich przedsigbiorstw z perspektywy
socjologicznej. Bedzie to, wedlug nas, wkiad w uporzadkowanie socjologicznego
ujecia przedsigbiorstwa japonskiego. Pojecie kultury organizacyjnej bedzie
centralnym terminem integrujacym nasza socjologiczna analiz¢. Konsekwentna
analiza socjologiczna tego typu jest prawdopodobnie jedna z pierwszych
zastosowanych w badaniach przedsigbiorstw japorskich. Postaramy si¢
obecnie, tytulem wstepu, zrekonstruowaé pokrétce kulturg organizacyjna
Jjaponskich przedsigbiorstw, opierajac si¢ na istniejacej literaturze socjologicznej
1 czgSciowo literaturze z zakresu »organizacji i zarzadzania”. Kultura
organizacyjna nie jest w tej literaturze explicite opisywana, wspomina si¢
tu tylko o genezie strategii zarzadzania i jej zwiazkach z kultura spoleczenstwa
japonskiego. Opis ten dotyczy zatem gléwnie kultury organizacyjnej rozumianej
jako zmienna niezalezna. Nie zajmujemy si¢ tutaj rekonstrukcja kultury
organizacyjnej z punktu widzenia nauk o ,,organizacji i zarzadzaniu”.
Staramy si¢ tylko wydoby¢ z tej literatury przedmiotu watki socjologiczne
(esli sa takowe) np.: aspekty grupowej genezy kultury organizacyjnej (patrz
dalej niniejszy paragraf), grupowych uwarunkowan koherencji kultury
organizacyjnej (rozdz. 7 oraz Aneks), grupowych aspektow efektywnosci
organizacji pracy i zarzadzania zasobami ludzkimi (rozdz. 6), socjetalnych
uwarunkowan powiazan korporacyjnych (rozdz. S) itp. Literature te analizujemy
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zatem tylko z socjologicznego punktu widzenia, co jest w pelni zamierzonym
ograniczeniem metodologicznym.

Dotychczas opisano dosy¢ szeroko kulturowe i historyczne podloze, na
ktorym ksztaltowala si¢ obecna forma przeci¢tnego przedsigbiorstwa: japos-
skiego [S. Hayashi, 1988: 83-106; R. Clark, 1988: 13-49]. Forma tego
przedsigbiorstwa ksztaltowala si¢ wraz ze spolecznymi przemianami doko-
nanymi po przewrocie Meiji w 1868 r., kiedy to nastapit poczatek prze-
ksztalcenia spoleczenistwa feudalnego w spoleczenstwo kapitalistyczne. Feudalna
rodzina-domostwo (japonskie ie) postuzyla za podstawe tworzacego si¢
spoleczenistwa obywatelskiego. Rodzina jednoczyta w sobie funkcje produkcyjna
i konsumpcyjna oraz umacniata korporacyjny charakter stosunk6w spolecznych.

Podstawowg cecha ie, ktére opiera si¢ na wspodlnej pracy i wspolnym
zamieszkiwaniu wielu pokolen jednego rodu oraz na dziedziczeniu calego
majatku i przechodzeniu zawodu z ojca na najstarszego syna, jest dazenie
do przedluzenia dynastii. Czgsto, gdy wlasciciel nie posiadal nastgpcy
— meskiego potomka — adoptowano jednego z pracownikow dajac mu swoje
nazwisko. Zwykle zostawal on mezem corki pracodawcy (por. czgS€ 1, rozdz. I).

Pracownicy przedsigbiorstwa typu ie byli traktowani jak domownicy,
przebywali razem z wlascicielami pod wspolnym dachem. Japonscy pracodawcy
nie potrzebowali czyni¢ nadzwyczajnych wysitkow, by skloni¢ robotnikow
wychowanych w warunkach systemu 7e do utozsmienia swoich przedsigbiorstw
z domem rodzinnym, do odseparowania si¢ od pracownikéw zatrudnionych
w innych przedsiebiorstwach. Stawiajac na pierwszy plan zadanie zapewnienia
rozkwitu przedsiebiorstwa-domu rodzinnego jako niezbedna przestanke dob-
robytu samych robotnikéw, pracodawcy pretendowali do pozycji odpowia-
dajacej stanowisku glowy ie (pracodawca ojcem, pracownicy dzieémi)
i w gruncie rzeczy zajmowali ja. Rozwijali wsrdd pracownikow egoizm
grupowy wedlug zasady przedsigbiorstwo konkurencyjne jest wrogiem domu
rodzinnego, a praca w nim jest zajeciem gorszym niz zatrudnienie u nas.

Paternalistyczne zalozenia istnialy zaréwno w duzych, jak i w matych
przedsigbiorstwach, pomimo istotnych réznic w sytuacji pomigdzy pracujacymi
tam pracownikami. R6znice te mogly dotyczy¢ np. pozycji spolecznej, ktdra
byla pochodna wielkosci zaktadu. Praca w duzym przedsigbiorstwie zapewniala
wyzszy prestiz niz w przedsigbiorstwie malym. Jednak to specyfika malego
przedsiebiorstwa stwarzata najwigksze szanse dla przejawiania si¢ osobistego
paternalizmu zwigzanego z wymianami spolecznymi (tak ciagle aktualnymi
w kulturze organizacyjnej japonskich przedsigbiorstw). W przedsigbiorstwach
tych pracownicy najemni pracowali razem z czlonkami rodziny wlasciciela
i z nim samym, mieszkali pod wsp6élnym dachem. Poczynajac od dlugotrwalego
okresu terminowania, znajdowali si¢ pod nieustannym nadzorem rodziny
wlasciciela, dzielili z nia wszelkie osobiste i zawodowe radosci i smutki
a w konsekwencji tego utozsamiali swe cele zyciowe z celami otaczajacego



12

ich $rodowiska pracy a wigc niejako grupy pracowniczej. Sprzyjaly temu
takze cigzkie warunki, w jakich znajdowala si¢ wiekszo$é drobnych przed-
sighiorstw. Pracownicy wiedzieli duzo o pracy i problemach pracodawcy.
Wszelkie niuanse funkcjonowania drobnego przedsigbiorstwa nie stanowily
dla zatrudnionych jakiejkolwiek tajemnicy. Poczucie wspohudziatu w losach
przedsigbiorstwa wynikalo z tego, ze przyjecie kazdego zamdwienia, terminu
wykonania czy okreflenia zaplaty za nie, moglo by¢ po prostu uzgadniane
przy wspllnym stole. Pracownicy odczuwali woéwczas szczegoOlnie silnie
wspotudzial w losach przedsigbiorstwa [T. Iwiniski, W. Lam entowicz,
1975: 20-24]. Akceptacja zalozen paternalistycznych umozliwiala zatem
wyksztalcenie si¢ spolecznego wzoru silnej identyfikacji i wiezi z zakladem.

W literaturze przedmiotu podkresla si¢ takze wplyw etyki i moralnosci
konfucjanskiej na postawy wobec pracy i przedsigbiorstwa japonskiego.

Konfucjanizm jako filozofia i system etyczny przybyl do Japonii z Chin
w VI w. ne., jednak jego wplyw zaznaczy! si¢ szczegOlnie w okresie
panowania feudalnego szogunatu Tokugawa (1603-1868). Filozofia ta
podkreslata, ze czlowiek jest waznym elementem ladu naturalnego i racjonalnego
w $wiecie [H. Becker, H. Barnes, 1964 105-124, Confucius, 1979].
Natomiast 1ad spoleczny jest oparty na etycznych regulach i zcentralizowanym
oraz zunifikowanym panstwie. Moralne reguly, ktérych nalezy przestrzegaé
to: lojalno$¢ wobec wiadcy, lojalnosé i obowiazki wobec ojca (,,czesé
synowska) i rodziny, przestrzeganie spolecznych rytualow i etykiety.
Ponadto istnieja wartosci, ktére powinny kierowaé zyciem czlowieka. Sg to:
warto$¢ wyksztalcenia i cigikiej pracy oraz wartosé stosunkdw miedzyludzkich
[E. Reischauer, 1990: 72, 203-204]. Ta humanistyczna filozofia i etyka
zostala oczywiscie przeksztalcona oraz przystosowana do warunkéw Jjaponskich
i wcielona w zycie: ,,Prawie zaden Japohczyk nie uwaza si¢ dzisiaj za
konfucjaniste, ale w pewnym sensie kazdy Japoriczyk nim jest” [ibidem,:
204; por. takze B. Pospelov, 1991: 54].

System dziedziczenia propagowany w konfucjaniZmie sprzyjat rozwojowi
»moralnosci grupowej”. Majatek powinien dziedziczy¢ najstarszy syn, natomiast
milodzi synowie i synowie konkubin powinni zakladaé wiasne domostwa.
Pan feudalny byt zatem w podwéjnej relacji ze ,,starszym rangg feudalem”.
W sensie politycznym byt wasalem natomiast w sensie wiezi krwi byl glowa
rodziny spokrewnionej i nalezacej do danego klanu. Konfucjusz uczynil
z politycznego obowigzku i naturalnej rodzinnej milosci podstawe dla
moralnosci ogolnej. Istnieja zatem w rodzinie dwie najwazniejsze relacje
spoleczne: relacja pomiedzy ojcem i synem oraz starszym i mlodszym
bratem. Jesli kto$§ jest dobrym synem i dobrym miodszym bratem w danej
rodzinie to réwniez bedzie zachowywat si¢ poprawnie w spoleczenstwie.
Bycie dobrym ojcem réwniez ma paralel¢ spoleczno-polityczna, mianowicie,
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wzor dobrego ojca jest wrgcz tozsamy ze wzorem dobrego wladcy [Con-
fucius, 1979: 18, 59]. Moralnosé i lojalno§é rodzinna moze byé zatem
wzorem dla organizacji spoleczenstwa i panistwa. Milo$é panujaca w rodzinie
ma pewne rozszerzenie na ,,mitos¢” do ludzi spoza rodziny, opierajac swa
sil¢ na stopniu oddalenia od rodziny oraz korzysciach plynacych z wymiany
spolecznej [ibidem: 19].

W konfucjanizmie akcentowano rowniez przestrzeganie rytualéw, co
miato prowadzi¢ do przezwyci¢zania indywidualizmu, a w konsekwencji do
wyksztalcenia ,,Zyczliwosci” w stosunku do innych [ibidem].

Konfucjaniska pogarda dla egoistycznego, indywidualnego zysku mogla
wydawaé si¢ powazna doktrynalng przeszkoda dla rozwoju kapitalizmu
w Japonii. Jednak postarano si¢, by zysk kapitalisty zostal zinterpretowany
jako element przyczyniajacy si¢ do dobrobytu spolecznego, a altruizm
i zasady moralne byly gléwna inspiracja kapitalistycznego przedsigbiorcy
[R. Clark, 1988: 28-29]. Sadzi si¢ nawet, ze konfucjanizm spelnil podobna
role w powstawaniu kapitalizmu w Japonii, jak etyka protestancka w po-
wstawaniu kapitalizmu w Europie [por. M. Weber, 1984: 88-110]. Na
przelomie XIX i XX w. przyjeto powszechnie w Japonii zasad¢ objasniajaca
stosunek ,,poziomu $wiadomosciowego” do ,,poziomu technicznego”, a mia-
nowicie: japonski duch — zachodnia technika. Zasada ta regulowala takze
stosunek kultury opartej na konfucjaniZmie, z jego wartosciami kolekty-
wistycznymi, do kultury zachodniej opartej na wartofciach indywidualistycz-
nych, dajac pierwszenstwo wartoSciom kolektywistycznym [B. Pospelov,
1991: 55].

Takie cechy konfucjanizmu jak: nacisk na wage stosunkéw miedzyludzkich,
lojalnos¢, bezwarunkowe oddanie si¢ przywoédcom, a takze opickuficzosé
zwierzchnikow wobec podwladnych, moga byé zaobserwowane réwniez
dzisiaj. Japoniskie stosunki przemystowe przeniknigte sa duchem konfucjariskiego
humanizmu i paternalizmu, gdzie niezwykle istotne jest ustanowienie niemal
»rodzinnej” i harmonijnej atmosfery pomiedzy zwierzchnikami a podwadnymi.
Zwierzchnicy zachowuja si¢ wowczas jak rodzice badZ starsi bracia, tj.
pomagaja, opiekuja si¢ i chronia swych podwladnych.

Wydaje si¢ Ze kultur¢ organizacyjna tego typu mozna takze scharak-
teryzowal poprzez pojecie ,,towarzyskiego typu klimatu organizacyjnego”.
»Towarzyski” typ klimatu organizacyjnego (mamy na mysli typ idealny)
charakteryzuje si¢ dominujacym dazeniem kadry kierowniczej do nawiazywania
przyjazni, unikania konfliktow oraz ch¢tnego angazowania si¢ w prace
zespolowa. Funkcjonowanie przedsigbiorstwa naznaczone jest troska o interesy
pracownikéw, przy jednoczesnej dbalosci o przetrwanie przedsigbiorstwa
jako calodci. Podstawa kariery jest tutaj umiejetnoéé pracy zespolowej oraz
latwo$¢ nawiazywania kontaktéw z innymi. Natomiast istota rozwoju
pracownika jest aktywne realizowanie wlasnych zamierzen [M. Bratnicki,
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R. Krys$, J. Stachowicz, 1988: 96-97]*. Pojecie ,,towarzyskiego klimatu
organizacyjnego” nie oddaje jednak w pelni silnych zwiazkéw spoleczno-
emocjonalnych pomiedzy zwierzchnikami a podwiadnymi. Pojecie ,,pater-
nalizmu” wydatniej wskazuje na silne spoleczne utrwalenie i usankcjonowanie
tych zwiazkow.

Niektorzy badacze sadza jednak, ze paternalizm japonski nie jest czystym
paternalizmem. W przedsi¢biorstwie japonskim mozna réwniez zaobserwowac,
w stosunkach pomiedzy przelozonym a podwladnym, elementy matriarchalne.
Przelozony przejmuje niejako role matki, od ktérej nowo zatrudniony byl
uzalezniony przez cala swoja mlodoé¢. Przelozony stara si¢ traktowaé swych
podwladnych jednakowo, co jest charakterystyczne dla sposobu w jaki
matka traktuje swoje dzieci. Zasada absolutnej roéwnosci, charakterystyczna
dla spolecznosci matriarchalnych, gdzie nie wyrdznia si¢ jednostek wedlug
ich zdolnosci, jest przyjmowana w Japonii prawie bez wyjatkéw. Roznice
istnieja pomiedzy grupami, natomiast wewnatrz grup mamy do czynienia
z brakiem wyraznych zroinicowan i z ,,réownoscia” [wedlug T. Sakiya,
1987: 99-103].

Rowniez wzajemne uzaleznienie emocjonalne zwierzchnika i podwladnego,
a w nastepstwie zwiazanie si¢ pracownika z przedsigbiorstwem ma miec,
wedlug psychoanalityka T. D oi, swoje podloze w ,,stosunkach zaleznosci”
matki i syna. Te wzajemna zalezno§¢ mozna wyjasni¢ odwolujac si¢ do
pojecia amae. Termin ten zasadniczo odnosi si¢ do uczué, ktore posiada
niemowle w stosunku do karmiacej matki. Sa to: potrzeba uzaleznienia sig,
potrzeba bycia pasywnie kochanym, lgk przed oddzieleniem od cieplego
§rodowiska matki i legk przed mozliwoscia dostania si¢ do ,,obiektywnej”
rzeczywistosci.

Dzieci czesto zachowuja si¢ tak by zwr6ci¢ na siebie uwage matki,
,,poblazaja sobie” w zachowaniu, by otrzyma¢ dowod bezwarunkowej
akceptacji i milo§ci. Mowi si¢ wowczas, ze dziecko jest rozpieszczone
(amaekko). Czgsto zachowuja si¢ tak samo dorosli, czasami $wiadomie,
czasami nieswiadomie (amaeru — zachowywac si¢ jak rozpieszczone dziecko).
Japoniska struktura spoleczna zbudowana jest w ten sposob, by umozliwi¢
funkcjonowanie psychologii amae w zyciu codziennym. W spoleczenstwie
japonskim akcent potozony na utrzymywanie wertykalnych stosunkéw
spolecznych, jako charakterystycznych dla japonskiego typu struktury
spolecznej, moze by¢ widziany takze jako akcent polozony na amae.
Pionowe powiazania pomiedzy rangami spolecznymi pozwalaja wytworzyé
silne stosunki zalezno$ci, a takze silng wigZz emocjonalng pomiedzy zwierz-
chnikami a podwladnymi w miejscu pracy. Stabe wigzi horyzontalne zwigkszaja

* Autorzy wyrdmiaja jeszcze autorytarny, biurokratyczny i innowacyjny klimat organizacyjny
[ibidem).



15

tylko ww. zalezno§¢ interpersonalna. Podwladny ma mozliwo$é zachowad
si¢ tutaj jak ,rozpieszczone dziecko” by potwierdzi¢ pelna akceptacje ze
strony swego szefa.

Zjawisko amae jest zjawiskiem o charakterze uniwersalnym i mozna
byloby nazwac¢ je ,,potrzeba bycia zaleznym”. W Japonii potrzeba ta ma
jednak szczegOlne znaczenie, poniewaz stosunki migdzyludzkie o charakterze
zaleznosci zostaly w przeciwienstwie do spoleczenstw zachodnich, obudowane
spolecznymi normami.

Jednostka w spoleczenstwie japonskim od poczatku ksztaltowania jej
tozsamosci jest wolna od zakazow, ale jednocze$nie jest umiejetnie wtlaczana
w ramy zaleznoSci, ktére wplywaja na jej dzialania. [por. T. D oi, 1981].
Zaleinos¢ od innych jest sposobem na zycie. Jednostka, wymieniajac
przyshugi, dobra badz ich symboliczne ekwiwalenty, wchodzi w sieé¢ inter-
personalnych powiazan, z ktérych nie ma ucieczki i bez ktorych nie potrafi
Zzy¢. Wymiana spoleczna zwigzana jest zatem z psychologia amae, gdzie
wymiany maja czg¢sto charakter wymian uczué, a wiec tzw. ,,wymian
uogolnionych” (trudno poddajacych si¢ obliczeniom i oszacowaniom wedtug
kryteriow obiektywnych, por. czgs¢ I, rozdz. 2).

Mozna zatem stwierdzi¢, ze tradycyjne japonskie stosunki matriarchalne
ujawniajace si¢ pod postacia amae zostaly szczgsliwie polaczone z paternalis-
tycznymi stosunkami spolecznymi wywodzacymi si¢ z ducha konfucjanizmu.

Wydaje si¢ zatem, ze z psychospolecznego punktu widzenia koncepcja
paternalizmu powinna zosta¢ tutaj zmodyfikowana, bowiem element mat-
riarchalny w spoleczenstwie japonskim zawsze byl bardzo silny [por. K.
Singer, 1973: 35-39] i wplywal na interpretacj¢ etyki konfucjanskie;.
Trzeba pamigtaé, ze w japonskiej mitologii najwazniejszym boOstwem byla
bogini stoica Amaterasu, a paternalistyczny konfucjanizm w caloéci byt
przyjety (w epoce Tokugawa) tylko przez elity spoleczefistwa japonskiego.

Z literatury wynika ponadto, ze japonskie przedsigbiorstwa sa ostoja
konfucjanskiego systemu rang spolecznych, gdzie pozycja spoleczna uzalezniona
jest od wieku pracownika. Kierownicy i pracownicy przedsigbiorstw staraja
si¢ przestrzegaC systemu awansowania, ktory odbywa si¢ zgodnie z zasada
starszenstwa. Sposob zachowania i etykieta takze sa scisle zwiazane z systemem
rang, a wigc i wiekiem pracownika [F. Blaskowits, 1991: 68-70].

Wspolczesny paternalizm wiaze si¢ ponadto z dostarczaniem przez
przedsigbiorstwo swym pracownikom takich dobr jak: mieszkania, hotele,
restauracje, domki wypoczynkowe, a takze baseny, sale gimnastyczne,
biblioteki, warsztaty dla hobbistow itp. (przyklad ,,Honda Motor™; zob. T.
Sakiya, 1987 210]. Japonskie przedsicbiorstwa w USA wydaja Srednio
trzy razy wigcej na pracownika w zakresie rekreacji i socjalnych udogodnien
niz ich amerykanscy partnerzy. Niektore z tych programéw maja charakter
tylko symboliczay, ale wiele z nich spowodowalo kontaktowanie sie¢ pracow-
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nikéw z danego zakladu w czasie wolnym poza miejscem pracy [R. Pascale,
1978b: 161]. Paternalizm moze mie¢ zatem charakter otwarcie wyrazanych
przez organizacie formalne ideologii badz/i ukrytych zatoZen.

W literaturze opisano szeroko typowe japoriskie przedsigbiorstwo. Model
idealny typowego przedsiebiorstwa byl zwykle budowany w oparciu o kontra-
stowanie i porobwnywanie duzych przedsigbiorstw japonskich z firmami ame-
rykanskimi lub europejskimi. Sadzi si¢, ze w japonskich przedsigbiorstwach za
strategiczne decyzje odpowiedzialnos¢ kolektywna ponosi $redni i najwyzszy
szczebel kierownictwa. Ponadto, rOwniez szeregowi i nowi pracownicy zache-
cani s3 do aktywnosci w realizacji dlugoterminowych celow przedsigbiorstwa.

Sadzi si¢, ze w typowym japonskim przedsigbiorstwie zatrudnia si¢ nie
pracownika a czlowieka w calosci. Przedsigbiorstwo dysponowaloby zatem
nie tylko kwalifikacjami, ale i osobowoscia pracownika. Kwalifikacje sg
nabywane podczas samego procesu pracy i systemu rotacji. Mozna wigc
powiedzie¢, ze przedsigbiorstwo ksztalci pracownika i przygotowuje go do
pehienia rél spolecznych w miejscu pracy. Ponadto firma dostarcza nowemu
pracownikowi pewnej ideologii oraz ksztalci jego zachowania zgodnie
z warto$ciami i normami danej kultury organizacyjnej. Rola pracownika
jest zatem treSciowo bardzo bogata, bowiem dotyczy nie tylko tresci
i charakteru jego pracy, ale takze w duzym stopniu strony emocjonalnej
jego zachowan, np. silnej osobistej identyfikacji z wlasna firma [Y. Tsurumi,
1981: 8, [w:] B. Richardson, T. Ueda, 1981].

Inne cechy typowego japonskiego przedsi¢biorstwa mozna przedstawic
jako trzy zasady, wedlug ktorych prowadzona jest polityka personalna
wplywajaca na charakter stosunkéw miedzyludzkich, a takze kultury or-
ganizacyjnej: 1) zasada dozywotniego zatrudnienia; 2) zasada senioralnego
systemu plac; 3) zasada organizowania zwiazkéw zawodowych w ramach
jednego przedsigbiorstwa.

Zasada dozywotniego zatrudnienia odnosi si¢ do nieformalnej normy
spolecznej, wedlug ktorej absolwenci szkot srednich i wyzszych powinni
pozosta¢ w tym samym przedsigbiorstwie az do osiagnigcia wieku emerytalnego.
Konsekwencja zastosowania tej normy jest sposob ksztaltowania autoiden-
tyfikacji japonskiego pracownika, ktora jest oparta przede wszystkim na
uczestnictwie w ,,spolecznosci zakladowej”. Pracownik japonski zapytany:
,,Co pan robi?”’, poda nie swdj zawod, lecz nazwe firmy, w ktorej jest
zatrudniony. Autoidentyfikacja ta ma swoje konsekwencije w ilosci czasu,
ktory pracownik poswieca dla przedsigbiorstwa. Zwykle pracuje on dlugo
w czasie ponadnormatywnym, by odwdzigczyé si¢ pracodawcy za pewnosc
pracy. Dokonuje si¢ tu zatem swoista wymiana spoleczna.

Pracodawca w sytuacji przymusowej zanim zwolni swego pracownika
probuje zastosowaé jedna z dziewigciu innych mozliwosci: 1) zredukuje
godziny nadliczbowe, 2) skroci formalny czas pracy, 3) zatrzyma przyjecia
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absolwentow szkol, 4) zakonczy wypelnianie stanowisk zwolnionych pracow-
nikow przez osoby przechodzace na emeryture, 5) nie przedhuzy kontraktéw
osobom zatrudnionym na czas okreflony, 6) przeniesie zatrudnionych na
stale pracownikéw do innych filii firmy, 7) przeniesie osoby przed emerytura
do firm poddostawczych, 8) wysle pracownikow na czasowy urlop, 9)
pracownicy po ukonczeniu 45 roku Zycia beda zachecani do dobrowolnego
przejscia na emeryturg. Dopiero po wyczerpaniu tych dziewieciu mozliwosci
pracodawca zdecyduje si¢ na ostateczna dziesigta mozliwo$é, tj. zwolni
regularnych pracownikoéw [R. Marsh, H. Mannari, 1988: 94-96).

Zasada senioralnego systemu plac dotyczy wzrostu plac wraz ze wzrostem
wicku pracownika oraz jednoczeSnie stazu jego pracy. Starsi pracownicy
otrzymuja relatywnie wyzsze place, ciesza si¢ gwarancja zatrudnienia oraz
wysokim prestizem spolecznym. Powstaja zatem korzystne warunki dla
wyksztalcenia wigzi pracownika z zakladem. Zasada ta jest oparta na
kulturowym zalozeniu wystgpujacym w organizacjach japonskich, iz na
utrzymanie rodziny powinien zarabia¢é wylacznie me¢zczyzna [maz]. Kobieta
natomiast powinna zajmowac si¢ domem i wychowaniem dzeci. Zgodnie
z tym potocznym i uznawanym za oczywiste zalozeniem, place powinny
rosna¢ rownolegle wraz z rosnacymi w czasie potrzebami rodziny
[A. Ishikawa, 1994].

Trzecia zasada dotyczaca zwiazkéw zawodowych organizowanych na bazie
jednego przedsigbiorstwa wzmacnia zaréwno zasade dozywotniego zatrudnienia,
jak i senioralng zasad¢ wzrostu plac. Zadaniem zwiazkow zawodowych jest
zapewnienie swym czlonkom zatrudnienia. Zwigzki sa wig¢c zainteresowane
utrzymaniem praktyki dozywotniego zatrudnienia. Sklaniaja si¢ one zatem
do wspolpracy z kierownictwem, by przyczyniC si¢ do rozwoju i przetrwania
przedsigbiorstwa. Lepsza kondycja przedsi¢biorstwa jest w interesie zwiazkow
zawodowych, bowiem dzigki niej moga wzrastaé place pracownikow.
[E. Kostowska-Watanabe, A. Ishikawa, 1990: 8-9; por. dalej
czgs¢ II, rozdz. 7 tej pracy]l. Niektorzy autorzy sadza, ze zasada ta jest
przedluzeniem realizacji idealow ie. Duch familijnosci, wigzi z domem
rodzinnym zachowat si¢, wedtug nich, do tej pory. Zwiazki zawodowe nadal
postrzegane moga by¢ jako dodatkowy element ,,przedsigbiorstwa — domu
rodzinnego”. Przedsigbiorstwa japonskie pozostajac do dnia dzisiejszego
w jednakowym stopniu jednostkami produkcyjnymi i instytucjami spolecznymi,
nadal uzywaja roéznych sposobow, by w okreslony sposob wychowa¢ swoich
pracownikow. Stosuje si¢ tu tzw. zafrudnienie rekomendacyjne, w zarzadzaniu
korzysta si¢ z dorobku szkoly ,,stosunkow miedzyludzkich”, szerzy na rozny

3 Tego typu reguly dzialania w zarzadzaniu zasobami ludzkimi thumacza rdézmice pomiedzy
wskaznikiem bezrobocia w czasie recesji w Japonii i w krajach zachodnich. W 1975-1977,
wskaznik ten wynosit 2% w Japonii, 7,7% w USA, 5% w Wielkiej Brytanii i 4,6% w RFN
[ibidem: 971.
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sposob idee solidarnosci rodzinnej i egoizmu firmowego a takze podporzad-
kowania ,mlodszych” ,starszym” itp. [por. T. Iwinnski, W. Lamen-
towicz, 1975].

Sadzi si¢, ze trzy powyzisze zasady przyczyniaja si¢ do wyksztalcenia
w przedsigbiorstwie japonskim harmonijnych stosunkéw pracowniczych oraz
wysokiego morale pracowniczego. Pracownicy akceptuja i realizuja cele
firmy. Sprzyja temu takze system podejmowania decyzji zwany ringi seido.
Ogolnie polega on na tym, ze propozycje np. odnos$nie do nowych inwestycji
badz nowych rynkow zbytu itp., wychodza z nizszych badZz $rednich
pozioméw hierarchii organizacyjnej. Pisemne propozycje przechodza stopniowo
od nizszych szczebli do wyzszych, gdzie sa akceptowane lub poprawiane,
az ostatecznie docieraja do dyrektora naczelnego. Inicjatorzy propozycji
1 inni pracownicy s3 wspoltworcami decyzji. Podjecie decyzji jest zatem
starannie przygotowane w trakcie dyskusji i negocjacji nad propozycjami.
System ringi moina wigc okresli¢ jako proces nieformalnych, grupowych
interakcji, gdzie kladzie si¢ nacisk na wspdine porozumienie i konsensus.
Nalezy podkresli¢, ze kierownictwo s$redniego szczebla ma bardzo duzy
wplyw na podejmowanie decyzji a takze prawo kwestionowania decyzji,
podjetych przez najwyzsze kierownictwo.

Zasada dozywotniego zatrudnienia umozliwila zaanagazowanie si¢ robot-
nik6w w roznego rodzaju dzialania innowacyjne. Ponadto kierownictwo
zacheca i nagradza pracownikéw bioracych udzial w dzialalno$ci innowacyjne;.
Inzynierowie &cifle wspolpracuja z pracownikami produkcyjnymi. Kontrola
jakosci i dzialalno$¢ innowacyjna jest wbudowana w proces produkcji na
kazdym jego etapie (w Japonii istnieje bardzo powszechny ruch kot kontroli
jakosci). Obniza to koszty kontroli jakosci, ktora np. w Europie prze-
prowadzana jest zwykle na koncu procesu produkcyjnego (czesto linii
produkcyjnej) i stanowi wyspecyfikowany i $ci§le czasowo okreslony element
tego procesu (zob. dalej czgs¢ II, rozdz. 6).

Przedstawione typowe cechy przedsigbiorstwa japonskiego ukladaja si¢
w pewien stereotyp, ktérym postugujemy si¢ w Zyciu codziennym. Stereotyp
ten pojmowany jako swego rodzaju ,typ idealny” moze byé pomocny
roéwniez w naukowych rozwazaniach i analizach poréwnawczych odnoszacych
sic do sposobéw funkcjonowania przedsiebiorstw.

W czgsci trzeciej niniejszej pracy chcialbym skonfrontowaé to stereotypowe
wyobrazenie przedsigbiorstwa japonskiego z realiami dotyczacymi funkc-
jonowania dwoch przedsigbiorstw japonskich, w ktérych przeprowadzono
obserwacje uczestmiczaca (case study)®. Nie chodzi tu tylko i wylacznie

§ Szczegblnie cheiatbym podzigkowaé za pomoc w zorganizowaniu badaf, a takze za
pomoc merytoryczng profesorowi Akihiro Ishikawa z Chuo University w Tokio i profesor
Jolancie Kulpifiskiej z Uniwersytetu Lodzkiego. Dzigkuje takze za cenne uwagi i pomoc
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o stwierdzenie nieprzystawalnosci badz przystawalnosci stereotypu do rzeczywis-
tosci, ale pokazanie czy dynamika kapitalistycznego rynku i ekspansiji
kultury masowej moze wplyna¢ na pewne zastane reguly dzialan i myslenia
w danym spoleczenstwie badz przedsigbiorstwie? Nalezaloby zatem od-
powiedzie¢ sobie na nastgpujace pytania: czy system rang przejetny z doktryny
konfucjanskiej jest nadal nienaruszalnym systemem utrzymywania ladu
spolecznego w organizacji?; czy poSwigcanie swego wolnego czasu dla
przedsigbiorstwa i silna wiez z przedsigbiorstwem jest tylko ideologia
przesztodci jak wskazuja na to sondaze, czy tez zjawisko to nadal wystepuje
a sondaze maja charakter ideologiczny?; czy ideologia paternalizmu nadal
jest stosowanym S$rodkiem kontroli i zarzadzania?

Analiza, w ktorej autor usituje odpowiedzie¢ na powyzsze pytania bedzie
miala charakter socjologiczny i odnosi¢ si¢ bgdzie do rekonstrukcji kultury
organizacyjnej badanych przedsigbiorstw. W czgsci trzeciej analizowaé
bedziemy gléwnie ,,pojecia swoiste” (japonskie jezykowe formuly kulturowe)
odnoszace si¢ do potocznych interpretacji pracy, czasu pracy, rytualow
organizacyjnych, pewnych watkow ideologicznych itp. Analizowaé bedziemy
zatem gléwnie symboliczny wymiar funkcjonowania organizacji stosujac
»model rytualny” z akcentem na analiz¢ pojg¢ swoistych. Autor bedzie
gléwnie ujmowat tu kulture jako istnos¢ niezdeterminowana przez inne zmienne.

Oprocz znaczenia poznawczego, eksplorujacego zwiazki kultury z dzia-
laniami organizacyjnymi, praca ta moze mie¢ rowniez znaczenie praktyczne.

Niektdre japonskie praktyki zarzadzania zwracaja uwage na pewne
niedostatki w zarzadzaniu przedsigbiorstwami polskimi. Chodzi tutaj o problem
szerokiego rozumienia jakoSci i ,.globalnego zarzadzania jakoScia” oraz
o socjologiczne aspekty zarzadzania, szczegllnie zarzadzania zasobami
ludzkimi (por. szczegélnie rozdz. 6 i 7 i in.). Praca niniejsza mozie tez
uczuli¢ polskich kierownik6w na problem zwiazku kulturowego podloza
z zachowaniami pracowniczymi i praktykami zarzadzania [patrz szczegblnie
czgs¢ 111, rozdz. 9 oraz czesS¢ 11]. Wiedza z tego zakresu moze byé przydatna
w sytuacji zarzadzania spotkami miedzynarodowymi o réznorodnej proweniencji
kulturowej, a takze dla menedzeréw negocjujacych badz pracujacych na co
dzien z japonskimi spolkami (patrz cze$¢ I, rozdz. 3).

profesorowi Yoshimoto Kawasaki i dr Elzbiecie Kostowskiej-Watanabe [Chuo University,
Tokio] oraz kierownictwu i pracownikom badanych zakladdéw. Calo$¢ przedsigwziecia bylaby
niemozliwa bez niezastgpionego sponsora, ktorym bylo japonskie Ministerstwo Edukacji
Narodowej [Monbusho].

W pracy skorzystano z wielu konstruktywnych uwag krytycznych profesora Marcina
Nowakowskiego [SGH, Warszawa] oraz Elzbiety Kostowskiej-Watanabe, ktérym bardzo
dzigkuj¢ za cenne wskazowki i przemyélenia zawarte w recenzjach wydawniczych. Wyzej
wymienieni nie ponosza oczywifcie odpowiedzialnosci za niedociagnigcia i bledy autora
niniejszej pracy.






Cresé 1

SPOLECZENSTWO JAPONSKIE
A ORGANIZACJE FORMALNE

Wprowadzenie

Badacze wyjasniajac zasady orgamizacji spoleczenstwa japonskiego,
a takze japonskich organizacji formalnych czgsto odwoluja si¢ do roinych
modeli analitycznych. NajczeSciej uzywanym modelem naukowym wyja$nia-
jacym wzory dzialania w spoleczefistwie japonskim jest, wedlug nas, model
grupowy [J. Alston, 1986: 34-39, J. Alston, 1990: 11-25; C. Na-
kane, 1985, M. Tsuda, 1990, zob. takze H. Befu, 1980: 188-190;
K. Odaka, 1990: 269-277]. Model ten odwoluje si¢ do ogdlnie wystg-
pujacej wsréd czlonkow spoleczeristwa japonskiego ,.orientacji na grupe”.
Za pomoca tego schematu mozna oczywiscie wyjasniC wigkszo§C procesow
i zjawisk spolecznych wystgpujacych w Japonii. Jednak tak powszechne
stosowanie, jak i ,,uzyteczno$é” tego modelu moga budzi¢ pewne za-
strzezenia metodologiczne. Jezeli wigkszo§¢ zmiennych zaleznych moina
wyjaéni¢ za pomoca jednej zmiennej niezaleznej, to jej moc wyjasniajaca
zbliza si¢ do mocy i sily ,,absolutu”, ktory rzadzi zasadami organizacji
jakiej$ calosci spolecznej. Ponadto powszechno$¢ odwolan do tego modelu
dotyczy rbéwniez potocznych objasnien okre§lonych zjawisk spolecznych
i organizacyjnych w Japonii. Czlonkowie spoleczenstwa japonskiego czgsto
uzywaja ,;modelu grupowego” przy wyjasnianiu okreSlonych zjawisk oraz
motywacji dziatar jednostek. Swiadczyloby to o tym, ze ,,model grupowy”
moze byé takze traktowany jako potoczny model wyjasniania [folk model;
H. Befu, 1980: 189] pomocny w codziennej komunikacji. Ponadto shuzyé
moze czlonkom spoleczefistwa jako sposob uzasadniania i uprawamacniania
ich ,,unikalnego” w S$wiecie stylu Zycia czy tez budowania tozsamosci
i odrgbnosci. Podobna funkcje moze pehié¢ ,model grupowy” przy objas-
nianiu specyfiki japonskich organizacji formalnych oraz kultur organizacyj-
nych w japonskich przedsigbiorstwach.



22

,,Model grupowy” w wersji potocznej obejmuje bogaty zestaw wyobrazen,
symboli, wzoréw objasnienn motywacji, ktore mozna uzy¢ w zaleznosci od
potrzeb interakcyjnych. Model grupowy jest zwykle bardzo uzyteczny dla
Japonczyka gdy musi on np. wyjasni¢ partnerowi interakcji motywy swoich
dzialan lub dziatan innych jednostek badz definicje znaczenie pracy (por.
czg§¢ I, rozdz. 9).

,,Model grupowy” jako naukowy model wyjasniania zjawisk spolecznych
i kulturowych posiada pewne trudne do przezwycigzenia wady. Jedna z nich
jest szczegOlnie widoczna przy zastosowaniu metody poréwnawczej. Otoz
pewne motywacje zwiazane z uczestnictwem w grupie aczkolwiek moga by¢
opisane operacyjnie za pomoca uniwersalnych wskaznikow, to jednak moga
one znaczy¢ zupelnie co§ innego w roznych kontekstach kulturowych. Za
pojeciami operacyjnymi wystgpuja w roznych kulturach rézne odcienie
znaczeniowe. Ponadto w kontekscie japonskim np. znaczenie konfliktu jest
znikome badz nawet zupelnie pomijane, w przeciwienstwie do spoleczenstwa
amerykanskiego czy spoleczenstw europejskich.

Powstaje zatem do rozwiazania problem relacji poje¢ uniwersalnych
(universalistic concepts) do poje¢ partykularnych (particularistic concepts).
Relacje t¢ mozna odnies¢ do relacji pomigdzy modelami typu etic oraz emic
[H. Befu, 1980: 191]. W modelach typu emic akcentuje si¢ pojecia i wartosci
charakterystyczne dla danej kultury ukazujgc ich relacje i budujac z nich
struktur¢ modelu. Modele typu emic sa tak skonstruowane by ukazac
specyfike i unikalno$¢ danej kultury. Koncentruja si¢ one na opisie i budowaniu
jakiego§ wzorca danej kultury. Model grupowy uzywajacy pojgc typu emic
np. prezentuje i opisuje unikalno$¢ kultury japonskiej poprzez opis takich
terminow jak: amae, on, giri etc. [T. Doi, 1971: 28-35; R. Benedict,
1989: 97-117, 140-141].

Natomiast model typu etic, ukazuje uniwersalne cechy i procesy w danej
kulturze. Modele tego typu podkreslaja podobienstwa pomiedzy spoleczen-
stwami, nie akcentujac jednocze$nie roznic i cech unikalnych. Modele te
uzywane sa glownie w badaniach porownawczych. Definiuje sic wowczas
zmienne potrzebne dla takich badan jak np. mobilnos¢ zawodowa, wiez
z zakladem pracy, poziom indywidualizmu, wzory awansu organizacyjnego,
koszty transakcyjne, interesy pracownicze itp. Pojgcia te oparte sa na
w miar¢ uniwersalnych wskaznikach [por. G. Hofstede, 1980: 220-221
i in.], tym nie mniej u ich podstaw znajduja si¢ pewne wartosci i znaczenia
czesto specyficzne dla danej kultury [Ch. Nakane, 1985: 1, 7 i in].

Trudno stwierdzi¢ czy ktory$ z wymienionych typow modeli jast bardziej
poprawny z naukowego i metodologicznego punktu widzenia. Obydwa typy,
zarbwno emic, jak i etic, jesli sa uzywane zgodnie z ogllnie przyjetymi
kanonami metodologicznymi, sa poprawne. Jednak czesto modele typu etic
(uniwersalne) maja wigcej wad niz modele typu emic (swoiste). Na przyktad
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modele czynnik6w motywacyjnych (modele uniwersalne) odnosza si¢ do
orientacji na okreslone wartosci. Jedna z tych orientacji moze byé np.
lojalno$¢ wobec pracodawcy (przedsigbiorstwa). Jednak ,lojalno$¢” jest
w kontekscie japonskim wyjasniana za pomoca swoistych japonskich terminow
(terminy typu emic), ktérych przettumaczenie na inne jezyki nastrecza spore
trudnosci. Trudno wigc stwierdzi¢ na ile wskazniki poj¢¢ ogdlnych sa na
tyle uniwersalne, by umozliwi¢ ich pordbwnywalno$¢ posiadajac dane z réznych
kontekstow kulturowych.

Rozwigzaniem tych probleméw metodologicznych wydaje si¢ byé uzywanie
obydwu typow modeli i poj¢¢, zarbwno swoistych jak i uniwersalnych dla
wyjas$niania okre§lonych zjawisk spolecznych i organizacyjnych. Uzycie tylko
modelu typu emic prowadzi do jednostronnosci w spojrzeniu na wyja$niane
zjawiska oraz do podkre§lania ,,unikalno$ci” kultury japonskiej. Tego
rodzaju analizy moga by¢ czgsto zaliczone do analiz o odcieniu ideologicznym,
charakterystycznym dla prac tzw. Nihonjinron'.

Jednoczesne i poprawne uzycie obu typow modeli, swoistego oraz
uniwersalnego, zalezy od celow badania i analizy. W naszych rozwazaniach
bedziemy zbliZali si¢ do ,,modelu swoistego” bowiem celem analizy jest opis
kultury i spoleczenstwa, ktore wytwarza okreslone reguly dzialania. Nalezy
wiec opisac specyfike struktury grupy, wartosci, znaczen, i usankcjonowanych
wzorow komunikacji w spoleczenstwie japonskim. Opis powinien byé dokonany
za pomoca terminow, ktore sa uzywane w objasnieniach codziennych dzialan
uczestnikow tej kultury (por. glownie czg$¢ III tej pracy i Aneks). Nie
nalezy jednak zapomina¢ o pewnych uniwersalnych cechach dzialas ukazujac
niektore ogoélne formy zjawisk socjologicznych, pomimo czgsto ich unikalnych
motywacji i warunkéw wystgpowania.

W niniejszej czgSci pracy zajmiemy si¢ na poczatku rekonstrukcja
teoretycznego modelu grupowego, a nastgpnie modelu wymiany spolecznej

', Nihonjinron jest pewnym rodzajem dyskursu dotyczacego istotnych cech kultury
i spoteczenistwa japonskiego. Celem tego dyskursu jest przedstawienie i potwierdzenie unikalnosci
spoleczenistwa i kultury japonskiej. Istnieje wiele sposobdw na przedstawienie unikalnosci
spoleczenistwa japonskiego poczynajac od analiz literackich poprzez analizy socjologiczne,
psychologiczne, antropologiczne i ekonomiczne koficzac na fizjologii mézgu [H. Befu, 1988:
129]. Dyskurs typu Nihonjinron znajduje rowniez swoje odzwierciedlenie w wiedzy potocznej.
Badania empiryczne pokazuja, ze 52% mieszkaticow miasta Nishinomiya (przedmiescia Kobe
i Osaki) zgadza si¢ z twierdzeniem, Ze japornska kultura nie moze by¢ catkowicie zrozumiana
w obcym jezyku; 63% uwaza, ze obcokrajowcy nie sa w stanie w ogole zrozumieé tej kultury
[ibidem: 130}; 84% respondentdéw sadzi, ze by zosta¢ Japonczykiem nalezy posiadaé obywatelstwo
Japonii; 82%, ze nalezy bardzo dobrze postugiwa¢ si¢ jezykiem japosiskim, a 70%, ze obydwoje
rodzice powinni by¢ Japoriczykami. Uwaza si¢ rowniez, ze wiezi krwi (zwigzki genetyczne, ta
sama ,japonska krew”) sa istotne dla fizycznego wygladu Japonczyka [52%], dla wzajemngo
zrozumienia [29%)], dla zrozumienia japonskiej kultury [24%], dla znajomosci jezyka japoriskiego
[20%] [H. Befu, 1987: 100].
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uzywanego do analizy spoleczefistwa japofiskiego. W obydwu typach modeli
stosuje si¢ pojecia uniwersalne (ogélne) oraz swoiste (oddajace specyfike
i kontekst kulturowy). Czesto terminy uniwersalne s3 tu wyjaSniane poprzez
odwolanie si¢ do znaczen terminéw swoistych. Na zakoficzenie przedstawimy
zarys naszej propozycji modelu rytualnego opisujacego wszystkie zjawiska
spoleczne z perspektywy kulturowej. Pojecia swoiste s3 tu podstawowym
narzedziem analizy, a pojecia uniwersalne pelnia funkcje porzadkujaca
analize. Zalozenie o pierwszenstwie metodologicznym poje¢ swoistych nie
powinno prowadzié do ideologicznych twierdzen, ktore tkwia np. w dyskursie
., Nihonjinron”, gdzie zwykle konkluduje si¢, Ze spoleczenstwo i kultura
japonska sa niepowtarzalne, specyficzne, a nardéd japorski narodem wyjat-
kowym wéréd innych nacji. Argumentami dla tego typu racji sa czgsto
swoiste terminy lokalne, np. giri lub amae, oraz przekonanie o wyjatkowym
znaczeniu grupy dla Zycia jednostki w spoleczefistwie japonskim.



Rozdzial 1

MODEL GRUPOWY

1.1. Uczestnictwo w grupie

Zajmiemy si¢ obecnie rekonstrukcja i analiza modelu grupowego. Skorzys-
tamy tutaj glownie z pracy Ch. Nakane [1985] Japanese Society, ktora
wydaje si¢ byC najbardziej reprezentatywna dla modelu grupowego. Na
poczatku opiszemy kryteria, wedlug ktorych powstaja grupy w spoleczenstwie
japonskim oraz wewngtrzna struktur¢ grupy. Przeanalizujemy wigc model
grupowy, za ktorego pomoca najczgSciej socjologowie i antropologowie
wyjasniaja rozne zjawiska spoleczne w Japonii, zarOwno w skali mikro jak
i makro. Analiza ta bgdzie rowniez odnosiC si¢ czgSciowo do zjawisk
organizacyjnych, ze wzgledu na olbrzymia rolg¢ instytucji, przedsigbiorstw
oraz wszelkich organizacji formalnych dla Zycia jednostki w spoleczenstwie
japonskim (watek organizacyjny pelniej zostanie rozwinigty w czesci drugiej).
Model grupowy zostanie uzupetniony przedstawieniem pewnych sformutowan
jezykowych i termindéw wystgpujacych w jezyku japonskim, ktoére ukazuja
stosunek jednostki do grupy oraz relacje wewnatrzgrupowe (terminy swoiste).

Mozna przyjac, ze grupy spoleczne sa formowane wg dwoch kryteriow:
atrybut versus rama [attribute versus frame; Ch. Nakane, 1985: 1] Pojecie
atrybutu dotyczy jakiejs indywidualnej cechy jednostki, wedlug ktorej mozna
ja zaliczy¢ do szerszej grupy lub kategorii spolecznej. Pojgcie ramy, natomiast,
odnosi si¢ do pewnego wyodrgbnionego obszaru, miejsca (japonskie ba
— miejsce, wyodrebniony obszar), instytucji, gdzie pewien stosunek pomiedzy

. jednostkami w danym zbiorze os6b wiaze je w jedna grupg. Atrybut moze
by¢ nabyty nie tylko poprzez dziedziczenie (np. w systemie kastowym), ale
takze dzieki osiagnieciom jednostki. Rama, z kolei, jest bardziej usytuowana,
zZwiazana z miejscem, gdzie jednostka weszta w okreSlone stosunki spoleczne.
Pozycja spoleczna jednostki jest tu usytuowana, ograniczona do miejsca jej
pobytu. Podziat na wlascicieli ziemskich i poddanych oparty jest na kryterium
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atrybutu. Natomiast wlasciciel ziemski wraz ze swymi poddanymi jest grupa
uformowana na podstawie kryterium pozycji usytuowanych czyli ramy.
W przemysle np. pozycja operatora maszyn lub kierownika dotyczy atrybutu,
natomiast ,,pozycja pracownika przedsigbiorstwa X odnosi si¢ do ramy
[Ch. Nakane: 1985 1-2].

W spoleczenstwie japoriskim istnicje silna tendencja do identyfikacji
grupowej, tj. akcentowania pozycji usytuowanej w jakiej§ ramie. Powszechnie
sadzi si¢, ze kiedy zapytamy japonskiego pracownika ,,Co Pan robi?”’, poda
on nie swdj zawodd, lecz nazw¢ firmy, w ktorej jest zatrudniony [E. K o -
stowska-Watanabe, A. Ishikawa, 1990: 8]. Zatem kryterium, na
podstawie ktérego Japonczycy klasyfikuja spolecznie innych oraz siebie
wydaje si¢ byC raczej okreflona instytucja, niz jaka§ uniwersalna cecha
polozenia spolecznego, tj. atrybuf’.

W jezyku japonskim wystepuja pewne terminy swoiste, ktére moga byé
pomocne w charakteryzacji Swiadowmosci grupowej Japoniczykéw. Wyrazenie
uchi (doslownie ,,m6j dom™) oznacza miejsce pracy, organizacje, biuro lub
szkole, do ktorej si¢ uczeszcza. Natomiast wyrazenie otaku (dostownie ,,twéj
dom”) oznacza miejsce pracy naszego rozmowcy. Rowniez termin kaisha
(przedsigbiorstwo, zaklad pracy) symbolizuje grupowa $wiadomosé. Termin
kaisha rozumiany jako zaklad pracy nie implikuje tutaj, ze osoby w nim
pracujace powigzane sa jaka$ prawna umowa, ktdra automatycznie wyodrgbnia
je od przynaleznoici do innych instytucji. Kaisha oznacza raczej ,to jest
moj, nasz zaklad pracy”, do ktorego przynalezy si¢ przede wszystkim jak
do podstawowej grupy spolecznej [Ch. Nakane, 1985: 3-4; por. takie
D. Cathart, R. Cathart, 1985: 195-196; J. Alston, 1989: 34-38,
M. Tsuda, 1990: 29-32].

Istota Swiadomosci grupowej wydaje si¢ tkwi¢ w tradycyjnej japonskiej
instytucji ie (domostwo). Wczesniej wspomniany termin swoisty uchi wywo-
dzi si¢ od tego samego znaku ideograficznego co ie. le jako instytucja
spoleczna tradycyjnie obejmuje najstarszego syna i jego Zong¢ lub syna
adoptowanego poprzez malzenistwo z corka glowy domostwa (muko yoshi),
lub czasami adoptowane malzefistwo oraz wspdlnie mieszkajacych z nimi
rodzicow. Termin ie odnosi si¢ takze do struktury wladzy. Wiadzg w ro-
dzinie sprawuje najstarszy syn lub syn adoptowany. Do domostwa typu ie
moga zatem naleze¢ nie tylko czlonkowie rodziny polaczeni wigzami po-
krewienstwa. Do ie naleza tez ,,obcy” dla domostwa np. pracownicy
gospodarstwa lub przedsigbiorstwa rodzinnego, ktérzy traktowani sa jako
czlonkowie rodziny.

* Wydaje sig, ze wielkos¢ przedsiebiorstwa odgrywa w tym procesie identyfikacji decydujaca
rolg. Na przykiad, w duzych przedsi¢biorstwach, badania dotycza lat osiemdziesiatych, poczucie
zgodnosci interesdw pracownikow z interesami kierowniczymi jest silniejsze niz w przedsigbiorstwach
maltych [B. Cichomski, W. Morawski W., 1988: 153].
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Mozna stwierdziC, Ze ie jest grupa spoleczna skonstruowana na podstawie
ramy, czyli miejsca zamieszkania. Wazne sa tutaj stosunki spoleczne we-
wnatrz domostwa. Natomiast pozostale stosunki uwazane sa za mniej
istotne. ZieC¢, zona lub synowa, ktora przyszla spoza domostwa jest niepo-
rownywalnie wazniejsza dla domownik6éw, niz siostry, corki lub bracia,
ktorzy odeszli do innych domostw. Wiezi pokrewienstwa sg tutaj mniej
istotne, niz dobro ie. Wida¢ to wyraznie w sytuacji, gdy najstarszy syn nie
jest w stanie (np. z powodu niskich kompetencji zawodowych) prowadzi¢
interesOw przedsigbiorstwa rodzinnego. Adoptuje si¢ wowczas kogo$ kom-
petentnego poprzez ozenek z corka, nadajac mu nazwisko danego ie. Ie
jest bardziej grupa korporacyjna niz rodzing. Jesli zachodzi taka potrzeba
faktyczne wigzi pokrewienstwa moga byc zastapione poprzez wigzi fikcyjne.
Sytuacja spoleczno-ekonomiczna ie w wigkszym stopniu niz biogenetyczne
zwiazki decyduje o sukcesji badz dziedziczeniu. Pozycja ,.gtlowy rodziny”
jest przeznaczona dla osOb najbardziej kompetentnych w prowadzeniu
interesoOw danego ie.

Zasady te Swiadcza o stabosci wigzi pokrewienstwa w budowaniu wigzi
grupowych. Zasady rzadzace ie sa glownie skonstruowane wedtug kryterium
lokalnosci, tj. ramy.

Instytucja ie przekracza ramy biogenetycznej rzeczywisto$ci japonskiej
rodziny, zwiazanej przeciez z patriarchalnym systemem wladzy oraz pat-
rylinearnym wzorem dziedziczenia i sukcesji. Ie jest raczej spoleczna or-
ganizacja ze swymi strukturalnymi regulami dzialan czasami umozliwiaja-
cymi omini¢cie reguly patrylinearnej. Zdarza si¢, ze zasady organizacyjne ie
doprowadzaja do osobistych dramatéw np. wtedy, gdy najstarszy syn
(choonan) jest niezdolny do przejecia funkcji glowy rodziny i zostaje
odsunigty od sukcesji przez ,,adoptowanego” meza jego siostry (muko
yoshi), ktory z kolei ze wzglgdu na swoj talent czy polityczne badz
ekonomiczne powiazania jest w stanie nalepiej realizowac interesy danego
ie [M. Hamabata, 1990: 34-36].

Pozycje w spolecznej organizacji ie sa zatem obejmowane badz re-
produkowane w swej pierwotnej postaci. Jednostki moga si¢ zmieniag,
natomiast organizacja trwa i pozostaje bez zmian. Organizacja i pozycje
w ie maja pierwszenstwo nad sposobami, za pomoca ktorych ie moze byc
reprodukowane i odtworzone. Patrilinearyzm jest tylko symbolicznym
ukladem odniesienia, ktory sluzy jako podstawa wyboru strategii dzialania
danego ie oraz jako podstawa interpretacji dos§wiadczen zyciowych czlonkéw
ie. Czasami cheC pozostawienia najstarszego syna na pozycji glowy rodziny
(ze wzgledu na uczucia -minjo- , ktére zywi dla niego ojciec) koliduja
z obowiazkem (giri) wobec interesow i dobra ie. Emocjonalny aspekt
dzialan moze wywolywaé tutaj pewne napigcia. le jest zatem nie tylko
organizacja, ale takze normatywnym ukladem odniesienia, do ktorego
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jednostka odwoluje si¢ w sytuacji okreflania czy dane dzialanie jest wlasciwe
czy tez nie [ibidem, s. 46].

Uchi (moje, nasze domostwo) jest zwykle, jak juz wspomniano, kontra-
stowane z otaku (twoje, wasze domostwo). Tozsamos$é (ja) jest tutaj odnoszona
do innej osoby nie w relacji indywidualnej Ja-Ty, ale w relacji Uchi — Otaku,
tj. relacji ,,mojej grupy” do ,,twojej grupy”. Tozsamo$¢ jest zatem w pehni
definiowana w ,ramie uchi”. Jest ona zwykle kontekstualizowana poprzez
definiowanie innych osob, tj. interpretacji czy dane osoby naleza do nas
(uchi) badz do obcych (otaku). Kontekstualizacja dotyczy rowniez stosunku
pracownik6w jakiego$ zakladu pracy do otoczenia organizacyjnego.

Ie bylo w Japonii instytucja spoleczna niezwykle ulatwiajaca lagodne
przejscie od spoleczefistwa przedindustrialnego do spoleczenstwa przemys-
lowego. Pokrewienistwo, ktore zwykle uwazane jest za podstawowy element
wi¢zi miedzyludzkich, wydaje si¢ byé w spoleczenstwie japoniskim zastapione
personalnym stosunkiem jednostki do grupy, najczesciej pracowniczej badz
zwigzanej z zakladem pracy. Grupa ta sformowana jest wedhig kryterium
ramy [Ch. Nakane, 1985: 7]. Kultura organizacyjna bylaby tutaj zatem
rowniez formowana wedlug kryterium ramy. Lokalnoéé obejmowalaby
,»miejscowe” obyczaje, mity z danej organizacji, ideologie itp. Wszystkie te
lokalne umiejscowienia symboli organizacyjnych odnosityby si¢ jednak do
szerszej zasady strukturalnej ich formowania tj. ramy.

Istnieja zatem spoleczne podstawy dla uzycia metafory ie w opisie regut
dzialania japonskiego przedsigbiorstwa gdzie wszyscy zatrudnieni sa cztonkami
,»,domostwa” z pracodawca jako ,glowa rodziny — domostwa”. Rodzina
oparta na wigzi pokrewiefistwa jest tutaj wchlonigta przez ,,rodzing — zaklad
pracy”. Funkcje spoleczng jaka pelnilo ie w epoce przedindustrialnej przejeto
obecnie przedsigbiorstwo. Nie nalezy metafory ie traktowaé zbyt dostownie
bowiem ie stuzy w spoleczenstwie japonskim jako pewien szablon, forma
dla reprodukcji innych instytucji. Je w modelu grupowym jest struktura, do
ktorej wydaja si¢ dazyC instytucje japonskie tworzace okreslona kulture
organizacyjna [por. R. Dore, 1965: 94-95].

1.2. Wewnetrzna struktura grupy

W modelu grupowym wyjasniajacym strukture wewnetrzng grupy w spoleczen-
stwie japonskim, sadz si¢, zZe¢ w grupach dominuja wiezi oparte na stosunkach
wertykalnych. Wigzi horyzontalne, natomiast, sa zredukowane do minimum.

* Jak wynika z analiz M. Hamabaty [1990], ie jako normatywny uklad odniesienia,
w sensie doslownym, jest stosowany réwniez obecnie w wielkich korporacjach przemystowych.
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Spoleczefistwo Japonii przedindustrialnej bylo oparte na samowystarczal-
nych spolecznosciach lokalnych. R6zne grupy zawodowe zaspakajaly wszystkie
potrzeby spoleczne swych czlonkéw i nie mialy funkcjonalnych powiazan
z podobnymi grupami na zewnatrz danej spolecznosci. Jesli jaka$ grupa
zawodowa o malej liczebnosci istnieje wewnatrz szerszej grupy o charakterze
instytucjonalnym, a jej czlonkowie sa odizolowani od swych kolegow
w innych grupach, to wowczas istnieje tendencja do dominacji hierar-
chicznego ladu w grupie. Mniejsza jest rOwniez autonomia danej grupy,
poniewaz grupa spoleczna wtapia si¢ w strukture szerszej grupy instytucjonalnej,
w ktorej funkcjonuje. Male wyizolowane segmenty staja si¢ cze$ciami grupy
instytucjonalnej. Rezultatem jest wylonienie si¢ wertykalnego tadu w organizacji
grupy.

Wertykalna organizacja oznacza tutaj wylonienie si¢ w grupie systemu
rang. System ten wystgpuje w réznego rodzaju grupach, poczawszy od
nieformalnych (wéréd grup pisarzy, aktoréw itp.), a skonczywszy na formalnych
(np. przedsigbiorstwa). Jesli przyjmiemy, ze zaklad pracy jest najwaziniejsza
grupa uczestnictwa, to rowniez system rang w nim wytworzonych oraz
pozycja zakladu wspolokreslaja status jednostki. System rang w zakladzie
pracy tworzy si¢ na podstawie momentu zatrudnienia’, zdania egzaminu
kwalifikacyjnego itp. Ci, ktorzy zostali zatrudnieni wcze$niej od innych
nazywaja sie sempai (starsi), natomiast ci, ktorzy zostali zatrudnieni p6zniej
od swych starszych kolegow nazywaja sie kohai (mlodsi), natomiast ci,
ktorzy zatrudnili si¢ w tym samym czasie zwa sie doryo (koledzy, towarzysze).

Powyisza kategoryzacja spoleczno-jgzykowa wplywa na rodzaj form
adresu stosowanych wobec siebie przez czlonkéw poszczegdlnych zbioréw
pracownikow. Do osoby o nazwisku Shin mozna zwrdcié si¢ nastepujaco:
Shin-san, Shin-kun, lub po prostu Shin bez sufiksu. San jest uzywane wobec
sempai, kun wobec kohai, a nazwisko bez sufiksu jest uzywane wobec
kolegow (doryo). W niektérych zawodach (professions), sempai jest za-
stgpowany przez sensei (nauczyciel, mistrz).

W zyciu codziennym oraz w pracy osoba, ktéra nie posiada wiedzy
i Swiadomosci systemu rang ,,nie potrafi” moéwi¢, a nawet siedzie¢ i jesé.
Od kompetentnych interakcyjnie 0s6b oczekuje si¢ umiejetnosci rozrézniania
subtelnych stopni wyrazen grzecznoSciowych wilasciwych dla okreslonej ran-
gi w danym kontek$cie. Zachowania i jezyk sa w spoleczefistwie japon-
skim bardziej skorelowane ze soba, niz w spoleczefistwach zachodnich
[Ch. Nakane, 1985: 31]. Korelacja ta moze wynikaé z silnej rytualizacji
zachowan w Japonii, czego wyrazem moze by¢ takze zrytualizowany jezyk
(por. rozdz. 3).

* Pracownik pozostaje zwykle w jednym zakladzie pracy do emerytury. System rang jest
wigc silnie skorelowany z wiekiem pracownikow.
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Rozpoznawanie rang jest rowniez bardzo istotne w kontaktach pomigdzy
czlonkami réznych instytucji. Bardzo wazna rol¢ pelni tutaj wymiana
wizytowek. Dzigki nim rozméwcy moga zidentyfikowaC pozycje instytuciji
partnera interakcji oraz jego range w danej organizacji. Pozwala to z kolei
na uzycie wlasciwych form adresu oraz sformulowan grzeczno$ciowych.
Wymiana wizytowek wiaze si¢ z pewna grzeczno$ciowa procedura zachowan,
ktorej SciSle nalezy przestrzegat [J. Alston, 1986: 325-326; J. Alston,
1990: 38-42].

Wyzej wspomniany system rang wydaje si¢ z trudem poddawa¢ modyfikac-
jom. Pewne nowe firmy, powstale po drugiej wojnie Swiatowej, takie jak
Sony czy Honda wprowadzity demokratyczny styl zarzadzania (w rozumieniu
zachodnim). Kiedy jednak przedsigbiorstwa te osiagnely pewne stadium
rozwoju, stopniowo rozwinely takze sztywny system starszenstwa, podobny
do tego, ktory mozna znalez¢ w wielu innych japonskich przedsigbiorstwach.

Struktura organizacji wertykalnej grupy pomniejsza znaczenie
powiazan horyzontalnych. System rang wytwarza tutaj specyficzne powiazania
pomiedzy podwladnymi i zwierzchnikami. By¢ moze dlatego japonscy robotnicy
generalnie uwazaja, ze ich interesy najlepiej sa reprezentowane przez bezposred-
nich przelozonych [B. Ciechomski, W. Morawski, 1988: 144].

Strukturalng r6znic¢ pomiedzy ,,grupa wertykalna” [X] a ,,grupa horyzon-
talna” [Y] mozna przedstawiC nastgpujaco (rys. 1):

a a

kol K
b X c b v c

Rys. 1. Struktura grupy wertykalnej [X] i horyzontalnej [Y]

Punkty a, b, ¢ przedstawiaja czlonkéw kazdej grupy, przy zalozeniu, ze
kazda z nich sklada si¢ z tej samej liczby jednostek. W modelu Y punkty
formuja trojkat, natomiast w modelu X podstawa trojkata nie wystepuje.
W grupie X nowy czlonek grupy moze by¢ przyporzadkowany b lub
c i wchodzi on w relacje spoleczne tylko z dana osoba o wyzszej randze.
Przystapienie do grupy ma tu charakter sytuacyjny i oparte jest na osobistych
stosunkach z b lub ¢. W grupie Y natomiast nowy czlonek grupy wplywa
na wszystkich pozostalych, ze wzglgdu na istnienie relacji horyzontalnych.
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Grupa Y moze istnie¢ bez a, poniewaz b i ¢ sag ze soba powiazani.
W przypadku grupy X, jej elementy skladowe sa polaczone z a, ktory jest
osia spolecznej organizacji grupy. Absencja a pozostawia innych czlonkéw
grupy w sytuacji niesprzyjajacej zaréwno kooperacji jak i podtrzymaniu
organizacji grupy. Grupa jest tutaj zbudowana dzicki akumulacji relacji
tylko pomigdzy dwoma jednostkami.

Na rysunku 2 przedstawiono relacje wewnatrzgrupowe a-b, a-c, b-d, b-e,
c-f, c-g. Polaczenia pomigdzy np. a i e jest moiliwe tylko poprzez b.
Podobnie relacja pomigdzy b i ¢ jest mozliwa tylko poprzez a.

a

d € f g

Rys. 2. Struktura wertykalna grupy

Relacja wertykalna pomigdzy dwoma jednostkami o wyzszym i nizszym
statusie jest, wedlug Ch. Nak ane [1985: 44], podstawowa zasada strukturalna
spoleczefistwa japonskiego. Relacja ta wystgpowala w domostwie typu ie,
a obecnie wystgpuje rowniez w organizacjach formalnych.

Relacje wertykalne opisane sa w jezyku japonskim przy pomocy specjalnych
i tradycyjnych terminéw (terminy swoiste): oyabun i kobun. Termin oyabun
odnosi si¢ do osoby ze statusem rodzica, ojca (oya) natomiast kobun odnosi
si¢ do statusu dziecka (ko). Na rysunku drugim osoba b bedzie posiadala
status kobun w stosunku do a, natomiast a posiada status oyabun w relacji
do b. Jednoczesnie b posiada status oyabun w relacji do d i e. Tradycyjne
stosunki spoleczne typu oyabun — kobun wystepuja takze w miejscu pracy.
Kobun bedac podwladnym otrzymuje od swego zwierzchnika [oyabun] pomoc
i inne gratyfikacje takie jak: pomoc w utrzymaniu zatrudnienia, w awan-
sowaniu, podejmowaniu waznych decyzji itp. Kobun, z kolei, jest gotowy
zaoferowaC swoje ustugi kiedykolwiek oyabun sobie tego zazyczy.’

’ Relacje oyabun-kobun maja wigc charakter wertykalny i pokrywaja one cala strukture
grupy badz organizacji. Splacanie dlugéw wdziecznosci (on) wobec oséb o nizszej lub wyzszej
pozycii jest regulowane poprzez ,.etyke obowiazku” (giri). Giri dotyczy zobowiazan wyniklych
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Wertykalne stosunki wewnatrzgrupowe powoduja, ze czlonkowie grupy
sa zwykle zalezni od jednego lidera grupy. Nagle jego usunigcie lub
zniknigcie jest powaznym problemem i zwykle prowadzi do walki o sukcesje.
Poniewaz nic ma zadnych horyzontalnych powiazan pomigdzy zastgpcami
lideréw a i b (rys. 2), beda oni uwazali si¢ za pelnoprawnych sukcesoréw
a. Obowiazkiem dobrego przywodcy, menedzera, lidera itp. jest przygotowanie
nastgpcy. Jesli lider grupy tego nie uczyni moze dojs¢ do rozbicia grupy,
np. b i ¢ sformuja nowe, niezaleine od siebie grupy.

1.3. Struktura instytucji a struktura spoleczna

Podobnie jak struktura grupy wyglada stratyfikacja instytucji lub grup
instytucji. Spoleczefistwo, natomiast, jest uwarstwione wedlug przynaleznosci
jednostek do instytucji, a nie wedlug np. stosunku do Srodkoé6w produkcji
badz przynaleznosci do kategorii zawodowych itp. [Ch. Nakane, 1985:
96-97). Jednak badania miedzynarodowe pokazuja, ze pewne uniwersalne
reguly wytwarzania warstw spolecznych obowiazuja takie w Japonii. Na
przyklad wplyw statusu ojca na status syna byl w Japonii podobny jak
w USA, natomiast w Polsce byl nizszy [K. Stomczynski, 1989: 53-57].
Ponadto korelacja pomiedzy klasami spolecznymi a spoleczna stratyfikacja
jest bardzo silna zar6wno w Japonii, USA, jak i w Polsce. Na przyklad
korelacja pomiedzy wlascicielami przedsi¢biorstw japoniskich zatrudniajacych
pie¢ i wigcej osob a rangg zawodowa byla -zdecydowanie wyZsza niz
pomiedzy osobami ,,pracujacymi na wlasny rachunek™ a ranga zawodowa.
Podobnie ksztaltowala si¢ korelacja pomiedzy pozycja klasowa a dochodami
i formalnym wyksztalceniem [ibidem: 28-31]. Powyzsze wyniki potwierdzaja
tez¢ o ,,dualnej gospodarce” w Japonii. Jedna czg$¢ tej gospodarki jest
nowoczesna skupiajaca zaawansowana technologi¢ i wyksztalconych pra-
cownikow, natomiast druga cze$¢ skupia tradycyjna technologie i obej-
muje osoby pracujace glownie na wlasny rachunek lub dodatkowo ich ro-
dziny.

Inne duze badania miedzynarodowe stwierdzaja, iz praca w malych
przedsicbiorstwach w Japonii wplywa, niezaleznie od innych czynnikow
stratyfikacyjnych, na poczucie nieréwnosci spolecznych w calym kraju
[B. Ciechomski, W.Morawski, 1988: 164]. Potwierdza to tez¢ o ,,dual-

ze stosunkow pomiedzy dwoma osobami. Ponadto giri pelni funkcj¢ uniwersalnej etyki, mimo
Z¢ nia nie jest. Zinternalizowane poczucie ,,0bowigzku™ wobec innych kontroluje zachowania
grupowe i organizacyjne [D. Cathart, R. Cathart, 1985: 193-194].
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nej gospodarce” a takze socjologicznych konsekwencjach tego stanu dla
stratyfikacji spolecznej. Istnieje tu niejako podstawowa sita robocza oraz
peryferyjna sila robocza. Podstawowa sita robocza sklada si¢ z pracownikéw
zatrudnionych na stale, ktérych miejsca pracy sa bezpieczne, natomiast
awanse 1 godziwe zarobki pewne. Peryferyjna sila robocza sklada si¢ obecnie
z dwéch segmentéw: pierwszy obejmuje stabo wykwalifikowanych pracownikow
zatrudnionych na stale lub niewykwalifikowanych urzednikéw, sekretarki
itp.; drugi obejmuje pracownikéw zatrudnionych w niepelnym wymiarze
godzin, poddostawcow i wolne zawody [N. Wakabayashi, 1994: 260-261].
Firmy japonskie obecnie zwigkszaja zatrudnienie peryferyjnej sity roboczej
(cho¢ w minimalnym stopniu, pomigdzy 1978 a 1988 rokiem liczba zatrud-
nionych czasowo wzrosta tylko o 3%), co obniza stale koszty produkcii.
Zmniejsza si¢ natomiast [cho¢ bardzo powoli] liczba pracownikéw zatrud-
nionych na stale [ibidem: 262]. Nie zmienia to oczywiscie w zadnym stopniu
podstawowej struktury rynku pracy, ktory pozostaje dualny z iloSciowa
przewaga peryferyjnej sily roboczej.

Stratyfikacja spoleczna jest scifle zwiazana z gradacja przedsigbiorstw.
Tego samego typu grupa operator6w maszyn pracujaca w zakladach np.
Toyota bedzie miala wyisza pozycj¢ spoleczna, niz operatorzy maszyn
z mniejszych i mniej znanych zakladéw. Miedzynarodowe badania poréw-
nawcze pokazuja, iz wielkoS¢ przedsigbiorstwa w Japonii rzeczywiscie pelni
funkcje stratyfikacyjna. Na przyklad korelacja pomiedzy formalnym wy-
ksztalceniem i statusem zawodowym zalezy od segmentu rynku pracy. Wérdd
pracownikow duzych przedsigbiorstw, zaawansowanych w swoich karierach
zawodowych wystepuja silniejsze tendencje merytokratyczne, niz wérdd
pracownikéw matych przedsigbiorstw. Pozycja pracownikéw duzych przed-
sichiorstw w wigkszym stopniu zalezy od ich wyksztalcenia, zdolnosci
i indywidualnego wysilku niz w innych segmentach rynku pracy [K. Stom -
czynski, 1989: 76-78].

Rywalizacja, konkurencja na rynku ekonomicznym czy tez rynku pracy
odnosi si¢ do konkurencji pomigdzy instytucjami a takie przedsigbior-
stwami. Czlonkowie tych samych grup zawodowych moga konkurowaé lub
walczyé ze soba, bowiem to co ich rdznicuje to przedsigbiorstwo, do
ktorego sa przypisani zwykle na wigksza czgS¢ swego Zycia (rama usytuo-
wana).

Ranga danej instytucji jest definiowana spolecznie. Kryteria kategoryzaciji
maja raczej charakter spoleczny niz ekonomiczny. Bardzo istotna jest tu
tradycja przedsigbiorstwa, czas jego istnienia, marka wyrobu itp. Nawet gdy
wyniki ekonomiczne przedsigbiorstwa o najwyiszej randze sa nizsze od
przedsigbiorstw bedacych na dole listy rankingowej, to jednak pierwsze
z nich nadal nie traci swej pozycji zwykle ze wzgledu na swoja nazwe
i marke powszechnie znanych produktéw.
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Hierarchia instytucji oparta na systemie rang jest zbudowana wedlug tej
samej zasady strukturalnej jak hierarchia grupy spolecznej. Mozna ja
przedstawi graficznie za pomoca trojkata bez podstawy. Duze przedsigbiorstwa
posiadaja zwykle duza liczb¢ podporzadkowanych sobie poddostawcow lub
filii, ktore nazywaja si¢ ,,przedsigbiorstwami — dzie¢mi” (kogaisha). ,,Przed-
sigbiorstwo — dziecko” moze by¢ utworzone z czgSci przedsiebiorstwa
macierzystego, lub moze by¢ wzglednie niezaleznym przedsigbiorstwem, ktore
jest w relacji oyabun — kobun z przedsigbiorstwem, z ktérym wspolpracuie,
badz ktoremu podlega. Relacja pomigdzy duzym, macierzystym przedsie-
biorstwem a podleglymi mu organizacjami jest ustrukturowana podobnie
jak stosunki pomiedzy cztonkami grupy spolecznej (rys. 3).

Rys. 3. Hierarchia instytucji

Grupa kilku instytucji lub przedsigbiorstw formuje pomiedzy soba
linearne, pionowe powiazania. X bedace centrum grupy przedsigbiorstw
wysyla informacje, polecenia, zaméwienia do I, instytucja I wysyla je z kolei
do X i Y. Relacie pomigdzy I a Y oraz 1 a Z s3 relacjami wzajemnie
niezaleznymi. Relacji takich moze byé oczywiscie wiecej [Ch. Nakane,
1985: 96-97]. Przypominaja one stosunki pomiedzy jednostkami w grupie
spolecznej (por. rys. 2).

Kazda instytucja [I] posiada polaczenie z mniejszymi organizacjami tego
samego typu. Formuja one calos¢ funkcjonalna mieszczaca si¢ w obrebie
danej duzej Grupy Przedsigbiorstw. Kaidy bank, przedsigbiorstwo ubez-
pieczeniowe, fabryka czy przedsigbiorstwo handlowe moze sformowaé, wraz
z podleglymi mu innymi instytucjami, jedna grupe instytucji. Przypomina
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to pewna form¢ monopolu (zaibatsu), ktory jest prawnie w Japonii zakazany.
Mimo to zasada organizujgca Grupy Przedsigbiorstw wydaje si¢ by¢ obecnie
taka sama jak w przedwojennych monopolach typu zaibatsu (por. czesé II,
rozdz. 5, gdzie znajduje si¢ dokladniejszy opis powiazan pomiedzy przed-
sicbiorstwami).



Rozdzial 2
MODEL WYMIANY SPOLECZNEJ

Oprécz. modelu grupowego wyjasniajacego zasady dzialan i reguly
funkcjonowania organizacji w spoleczenstwie japonskim mozna wyrdznié
takze model wymiany spolecznej, zwany takie ,modelem wzajemnosci”
[H. Befu, 1980: 192-193]. Zachowania, ktére zwykle opisuje si¢ zaréwno
potocznie, jak i naukowo, jako ,zachowania grupowe” maja u swego
podloza motyw spolecznej wymiany i moga by¢ opisane za pomoca pojeé
teorii wymiany [G. Homans, 1961, P. Blau, 1964, por. takze J. Turner,
1985: 265-376, M. Kempny, J. Szmatka, 1992]. Zachowania, ktérym
przypisuje si¢ jaka$ motywacje okreslong przez tzw. ,,orientacje na grupe”
moga by¢ interpretowane nie tylko przy uzyciu modelu grupowego, a takze
poprzez pryzmat regul wymiany. ,Zachowania grupowe” bylyby w tym
przypadku epifenomenami zasad rzadzacych wymiana spoleczna.

2.1. Wymiana spoleczna — kritki opis
podstawowych pojec

Teoria wymiany spolecznej opiera si¢ na zaloZeniu, ze kazdy czonek
spoleczenstwa posiada pewne zasoby, dajace wymienié si¢ na inne, ktérych
jednostka w danym czasie potrzebuje. Zasoby moga mieé charakter in-
strumentalny (przedmioty materialne, wiedza, praca itp.) badz eks-
presyjny (emocjonalny np. szacunek, milosé, wyrazanie uczud).

Wartos¢ zasobéw okreélana jest zwykle poprzez konsenmsus spoleczny,
ktéry bywa niejasno okreflony. Dotyczy to szczegdlnie ustalania wartosci
zasobow ekspresyjnych Wymiana zasobéw pomigdzy jednostkami powm-
na byc zréwnowazoma, tj. wymieniane wartoéci powinny byé sobie réwne.
Jesli zaistnieje taka sytuacja, to wowczas moga wylomc sie trwale sto-
sunki spoleczne.
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Niemoznos¢ jasnego okreslenia stanu rownowagi wymienionych wartosci
ekspresyjnych sklonila badaczy do zdefiniowania dwoch dodatkowych pojeé:
wymiany uogélnionej i przeciwstawnego mu pojecia wymiany zréwnowazonej.
Wymiana zrownowazona dotyczy transakcji, w ktorej za otrzymang rzecz
oddajemy jej ekwiwalent w krotkim i okre§lonym czasie. Dla wymiany tego
typu modelem jest wymiana ekonomiczna, w ktdrej wartoéci towaréw moga
by¢ obiektywnie okreslone np. poprzez ceng towaru [M. Sahlins, 1965: 148].

Wymiana uogéiniona natomiast, dotyczy wymiany zasobow, ktdrych
warto$¢ jest okreslona nieprecyzyjnie. Trudno jest ja wyrazi¢ za pomoca
obiektywnych kryteriow. Dotyczy ona zasobéw ekspresyjnych, ktore czesto
sa dodatkiem, symboliczna obudowa wymian débr o wartosci instrumentalne;.
Wymiana uogélniona dokonuje si¢ zazwyczaj pomiedzy osobami w stosunkach
spolecznych o silnej wigzi np. w rodzinie, pomigdzy bliskimi przyjacioimi
itp. Dotyczy ona wymian odlozonych w czasie. Wymiana tego typu jest
mozliwa ze wzgledu na trwalo§¢ stosunkéw spolecznych.

Wymiang uogdlniong trudno jest opisa¢ za pomoca obiektywnych kryteriow
jeszcze z jednego wzgledu, mianowicie dokonuje si¢ tutaj wymiana réinych
rodzajow zasobow. Czgsto za zasoby instrumentalne otrzymuje si¢ w zamian
zasoby o charakterze ekspresyjnym i odwrotnie [H. Befu, 1989: 38-39].
Wymiana jest rowniez spolecznie kontrolowana. K ontrola ma charakter
dwustronny. Pracodawca np. kontroluje swego pracownika uzywajac rdznych
nagrod (place, premie, opieka socjalna itp.). Nagrody te sa rownowazne
sumie wartosci, ktore zatrudniony przekazuje pracodawcy (czas, umiejetnosci,
praca). Pojecie kontroli moze by¢ zatem prawomocnie uzyte w kontekscie
koncepcji wymiany.

2.2. Wymiana uogoélniona w spoleczenstwie japonskim

Za pomoca poje¢ koncepcji wymiany uogdblnionej mozna opisaé system
organizacji ie (domostwa, por. par. 1.1.). Glowa domostwa jest odpowiedzialna
za wszystkich jego uczestnikéw. Podobnie glowne domostwo jest odpowiedzial-
ne za zwiazane z nim inne domostwa rodzinne (system dozoku). Od-
powiedzialnos¢ ta dotyczy zar6bwno wszystkich aspektéw ekonomicznych,
jak i spolecznych. Natomiast wszyscy czlonkowie ie (lub dozoku) sg moralnie
. zobowigzani do pomocy glowie rodziny, lub gléwnemu domostwu np.
w pilnej pracy, pomocy przy organizacji waznych rytualéw przejscia (Sluby,
rocznice, pogrzeby itp.). Wymiana posiada zatem takze aspekt emocjonalny.
Réwnowaga w wymianie jest osiagana w dluzszym okresie, a najistotniejsze
s3 tutaj aspekty ekspresyjne. Wymiana tego typu wystepuje takze w innych
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rodzajach stosunk6w spolecznych, np. pomiedzy mistrzem a uczniem
(totei-seido) jak ma to miejsce w roznych dziedzinach sztuki czy rzemiosla,
kiedy mistrz i uczen mieszkaja razem ze soba; w relacjach oyabun
— kobun (por. par. 1.2.) wystgpujacych rowniez we wspolczesnych or-
ganizacjach biurokratycznych. Osoba, ktéra otrzymata jakas pomoc od innej
jest zobowiazana do odwdzigczenia si¢ jej. Zaleznos¢ tego typu zwana jest
w jezyku japonskim on. Zjawisko to wydaje si¢ byC bardziej elementem
stosunk6w interpersonalnych niz grupowych!, z tego tez wzgledu mozna je
opisaé uzywajac poje¢ wymiany spoleczne;. _

Wymiana uogélniona wystgpuje takze wsrod pracownikéw japonskich
korporacji. Wladza w wymianie uogdlnionej nie jest jasno okre§lona za
pomoca obiektywnych kryteriow, jednak nie jest ona nieograniczona.
Spoleczne konwencje i oczekiwania okreslaja tutaj jakie zachowania mozna
uznaé za wlaSciwe oraz kiedy dzialania wladzy mieszcza si¢ w granicach
akceptacji spoleczne;.

Spoleczna kontrola wymiany zréwnowazonej jest o wiele latwiejsza.
Przykladem moze byc¢ tutaj idealny model Weberowskiej biurokracji. Zaréwno
wladza, nagrody, jak i poshluszenstwo sa jasno zdefiniowane i stopien ich
zrOwnowazenia jest mozliwy do zaobserwowania. Os$rodki nagradzania
i wladza sa funkcjonalnie oddzielone, podczas gdy w wymianie uogoélnionej
zarowno wladza, jak i osrodek nagradzania skupione sa w rgkach tej samej
osoby. W wymianie uogoOlnionej wladza jest spersonalizowana, jednostka
posiadajaca wladze ma wylaczny dost¢p do Zrddel nagradzania.

Wymiana uogoélniona jest przeciwiefistwem wymiany zréwnowazonej, tak
jak partykularyzm jest przeciwienstwem uniwersalizmu. Z racjonalnego
punktu widzenia, badz Weberowskiej koncepcji biurokracji przeciwstawne
typy wymiany nie moga wspOlwystgpowac. Tym niemniej wydaje sig, ze
Weberowska koncepcja biurokracji powstala w odmiennej niz japonska
kulturze i cywilizacji. W spoleczenstwie japonskim wspolwystepowanie
wymiany uogolnionej i zrébwnowazonej nie powoduje utraty efektywnosci
i pojawiania si¢ niedostosowan funkcjonalnych w dzialalnoSci instytucii.
Formalne cele instytucjonalne, a takze cele grup spolecznych w japonskim
kontekscie kulturowym zwigzane wewngtrznie wymiana uogblniona wydaja
sie by¢ zbiezne i nie wywoluja konfliktow intereséw [H. Befu, 1988: 43-44].

Mozna tutaj uczyni¢ pewnag analogic wymiany uogdlnionej do dzialan
czlonkdéw grupy pierwotnej, a wymiany instrumentalnej do dzialan instytucji

! Niektoérzy badacze uwazaja, ze jest to element stosunkdw wewnatrzgrupowych. Kazdy
czlonek grupy jest w tym samym czasic odbiorcg - om jak i dawcg ~ on. Ponadto kazdy
czlonek grupy jest winien wdzigczno§é komus stojscemu wyzej w hierarchii grupy. Dhg ten,
z kolei, powinien by¢ splacany osobom posiadajacym nizszq pozycje w prupie. Relacie typu
on wigza Scisle jednostke z grupa i powoduja ich wzaiemne uzaleinienie od siebic [D. Cathart,
R. Cathart, 1985: 192-193].
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biurokratycznych. Zwykle sadzi si¢, ze grupy pierwotne i organizacje
biurokratyczne maja wzajemnie antytetyczne i wzajemnie destrukcyjne
atmosfery grupowe. Dodaje si¢ jednoczeSnie, ze sa one komplementarne
w stosunku do siebie. Oba rodzaje grup sa grupami wysoce wyspecjalizo-
wanymi. Zadania wymagajace wyspecjalizowanych ekspertébw wykonywane
sa przez organizacje biurokratyczne, natomiast pewne zbiory dzialan nie
wymagajace ekspertow moga byc tylko wypelnione przez grupy pierwotne
[J. Szmatka, 1988: 34]. Oba rodzaje dzialan sa nieodzowne dla istnienia
regularnych wymian spolecznych i wzglednej trwalosci struktury spolecznej.
W spoleczenistwie japonskim wymienione typy dzialani nie sa jednak sobie
przeciwstawiane, ich sprzecznos$¢ logiczna nie jest sprzecznoscia rzeczywista.

Podzial funkcjonalny charakterystyczny dla instytucji biurokratycznych
w Europie (a takie dla Weberowskiego idealnego typu biurokracji) wydaje
si¢ by¢ zwiazany z ideologia indywidualizmu, gdzie jednostka dba przede
wszystkim o wlasne interesy i realizuje je na podstawie ukrytego zalozenia
»wojny wszystkich ze wszystkimi”, badz koncepcji spolecznego darwinizmu
z jej filozofia bezwzglednej konkurencji w spoleczenistwie. W §wiecie spolecznym
z taka ideologiczna baza sadzi si¢, ze jednostka bedzie wykorzystywata
organizacj¢ i jej cele dla wlasnych interesow. Dlatego tez tworzy si¢ formalne
reguly organizacyjne uniemozliwiajgce zaistnienie takiej sytuacji.

W spoleczenstwie japonskim, o réznym od zachodniego podlozu ideo-
logicznym, identyfikacja funkcjonalna celow organizacji i celéw grup spolecz-
nych oraz jednostek nie niesie za soba zagrozen dysfunkcji organizacyjnych.
»Orientacja na grup¢” ma swe podloze w wymianach uogélnionych za-
chodzacych pomigdzy jednostkami. Powstaje wowczas wzajemne zaufanie
oraz wi¢z pomigdzy poszczegolnymi jednostkami. To wlasnie interper-
sonalne relacje wraz ze wzajemnym zaufaniem opartym na uogdlnionej
wymianie zasobéw, a nie prawa jednostki i jej interesy, stanowia istote
spoleczenstwa japonskiego [H. Befu, 1989: 45].

Zjawisko to nie wydaje si¢ by¢ zjawiskiem natury grupowej. Zaufanie
i lojalno§¢ w stosunku do organizacji sa budowane poprzez zindywidualizowane .
relacje pomigdzy podwladnymi i zwierzchnikami, czy to w stosunkach sempai
— kohai czy tez oyabun — kobun. Stosunki te obejmuja ostatecznie cala
organizacj¢, ktora moze byé widziana jako efekt sumowania si¢ relacji
binarnych. To wlasnie dzigki wigziom binarnym, zwierzchnik moze domagaé
si¢ od podwladnego lub przedstawicieli zwiazkow zawodowych pracy w nad-
godzinach, badz zwigkszonej wydajnoSci i zaangazowania w pracy. W zamian
zwierzchnik moze stuzy¢ jako swat przy aranzowaniu malzefistwa, pomagac
w problemach prywatnych, uczestniczy¢ w pogrzebach krewnych podwtadnego,
zaspokoi¢ w przyszlosci roszczenia zwiazkéw zawodowych itp. Dobra tego
typu sa splacane w wymianie uogélnionej poprzez lojalnos¢ podwladnego
w stosunku do zwierzchnika, co czgsto utozsamia sig z lojalnoscia wobec
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grupy badz organizacji. Wiazace pracownikéw i menedzment wymiany
spoleczne tworza kultur¢ organizacyjna, ktora widziana z zewnatrz wydaje
si¢ byC oparta na ,lojalnosci” jako wartosci ponadkontekstualnej. Lojalnosc
ta obserwowana od wewnatrz organizacji pokazuje nam interakcyjny wysilek
uczestnikow instytucji, by wartos¢ ta permanentnie tworzy¢ w indywidualnym
interesie personalnych relacji tworzonych za pomoca wymian spolecznych.

Ponadto nalezy podkreslic, ze wiele z tegul wymian uog6lnionych nie
musi by¢ uswiadamianych. Pracownicy po prostu ,podazaja” za nimi nie
zastanawiajac si¢ racjonalnie nad kosztami i zyskami wynikajacymi z danych
wymian spolecznych. Podwladni i zwierzchnicy sa czgsto bardziej kompetentni
w stosowaniu tych regul niz mozna byloby sadzi¢ po ich wiedzy i refleks;ji
o danych regulach [por. A. Stinchcombe, 1990: 111-112]. Subtelne
znaczenia tych regut sa raczej ,,odczuwane” niz ,racjonalnie badane” przez
czlonkow japonskich organizacji formalnych. Racjonalny model spolecznego
aktora musi tu ulec modyfikacji na rzecz ,.kompetentnego aktora spolecznego”,
ktoremu udaje si¢ uzyskaé akceptacje partnera interakcji, tj. zwierzchnika lub
podwladnego bez ,,analitycznych™ wysitkow. Kompetencja ta wpisana
w kulturowy zestaw regul etykiety i zasad giri, uzywana czesto nieswiadomie,
podtrzymuje lad spoleczny, az do momentu niewlasciwego uzycia reguly
i zalamania rOwnowagi w wymianach uogélnionych.



Rozdzial 3

W STRONE MODELU RYTUALNEGO

Model wymiany uogoélnionej wskazuje na wage konwencji i spolecznej
aprobaty w dzialaniach zwiazanych ze spersonifikowana wymiana rbéznych
wartoSci. Istnieje jednak szereg konwencji oraz regul dzialad spolecznych,
ktore w luzny sposéb lub w ogole nie wiaza si¢ z wymiana. Te reguly
i konwencje dotycza etykiety, wedlug ktorej nalezy postepowaé w zyciu
codziennym. '

Wydaje si¢, Zze kultura japoniska jest kultura formy (etykiety, rytuatu).
W kulturze tej zwraca si¢ szczeg6lna uwage na zewnetrzne oznaki dzialan
i dopiero po ich obserwacji wnioskuje si¢ o czyim§ charakterze, tozsamosci
1 statusie spolecznym. Przestrzeganie f o rmy oznacza udzial w podtrzymywaniu
harmonii i konsensusu. Harmonia (wa) jest jedna z naczelnych wartosci
spoleczenstwa japonskiego. Forma pelni wiele funkcji:

1) zapobiega zaskoczeniu partnera interakcji niespodziewanymi reakcjami;

2) jest oznaka przynaleznosci grupowej;

3) pomaga przewidywa¢ zachowania partnerow interakcii.

Odrzucenie formy ukazuje brak szacunku dla partnera interakcji i zwykle
wywoluje zaklopotanie [S. Ramsey, 1985: 319, por. takze E. Goffman,
1967: 5, 97 i n. oraz G. Simmel, 1975]. Zaklopotanie moze prowadzi¢
do zachwiania wiary w lad interakcyjny.

Istnieje pewna forma interakcji, ktora przypomina rytual, w ktorym
chodzi o pokazanie i zachowanie pewnych spolecznych wartoSci. Wartoscia
taka moze byC ,twarz”. WartosC ta dotyczy wszystkich partneréw danej
interakcji. ,,Twarz” moze by¢ zdefiniowana jako pozytywna spoleczna
warto$§¢, ktorej jakas osoba domaga si¢ dia siebie poprzez definicje sytuacii,
przy zalozeniu, ze inni rOwniez postrzegaja ja w identyczny sposdb. Twarz
jest wigc wyobrazeniem siebie nakreS§lonym poprzez pojecia spolecznie
aprobowanych atrybutow [E. Goffman, 1967: 5].

Osoba utrzymuje twarz, kiedy linia postgpowania przedsiewzigta przez
nia prezentuje wyobraZenie jej samej jako wewnegtrznie zwarte i poparte
przez oceny i dowody dostarczone przez innych uczestnikéw danej interakcji.
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Jednostka moze jednak ,utraci¢ twarz”, kiedy prezentowana przez nia
tozsamoS$¢ jest niezgodna z definicjami jej tozsamos$ci dokonanymi przez
innych, kiedy jednostka nie przygotuje odpowiedniej tozsamosci dla danej
publicznosci lub gdy zostanie w jaki§ sposOb zawstydzona [ibidem: 7).

Jednostka uzywa wielu technik zabezpieczajacych twarz, badz pozwalajacych
ja odzyskaé jezeli zostala utracona. Techniki te naleza do repertuaru
codziennych praktyk przepisanych etykieta i spolecznymi konwencjami.
Praca nad ,.forma” jest jednocze$nie ,praca nad twarza”. Jest to najczeSciej
przymus wmontowny kulturowo 1 nie zawsze uswiadamiany. [por. G.
Redding, M. Ng, 1982].

Jesli uczestnicy jakiej§ interakcji nie zapobiegli zajSciu zdarzenia, ktoére
jest ekspresyjnie niezgodne z dotychczasowymi ocenami ich spolecznej
wartosci to beda oni nadawaé zdarzeniu status przypadkowego incydentu,
by naprawi¢ jego skutki:

W tym momencie jeden lub wigcej uczestnikow znajduja si¢ w stanie rytualnej nierdwnowagi
lub nietaski i muszag by¢ czynione proby, by ponownie ustanowi¢ satysfakcjonujacy ich stan
rytualny. UzZywam terminu ryfual, poniewaz mam do czynienia z czynami, poprzez ktérych
symboliczne komponenty aktor pokazuje na ile wart jest on szacunku i na ile czuje on, Ze
inni sa go warci. Wyobrazenie réwnowagi stosuje si¢ tutaj, poniewaz dlugo$é i intensywnosé
naprawiajacego wysilku jest dobrze przystosowana do trwalofci i intensywnosci zagrozenia.
Czyja$ twarz jest zatem rzecza Swigts i dlatego podtrzymujacy ja ekspresywny lad nazywa sig
rytuainym [E. Goffman, 1967: 19]. '

W innej pracy Goffman definiuje rytuat nastepujaco:

Rytuatl jest podejmowanym dla formy [podkre§l. K. K.] skonwencjonalizowanym czynem,
poprzez ktory jednostka przedstawia swoj respekt i szacunek dla przedmiotu o najwyzszej
wartosci, temu przedmiotowi badz jego symbolom kulturowym [E. Goffman, 1971: 88].

Goffman nawigzujac do Durkheima dzieli rytualy interakcyjne na pozytyw-
ne, ktére podtrzymuja wigz i kontakt migdzy jednostkami (a takze harmonie
spoleczna), i negatywne, ktére stuza naprawieniu zagrozonego konsensusu
interakcyjnego.

Przestrzeganie etykiety, a wigc zachowanie formy sprzyja zachowaniu
harmonii i konsensusu. Etykieta pelni taka funkcje w wielu spoleczenstwach.
Jednak w Japonii zachowania rytualne $ci§le regulowane etykieta odgrywaja
szczegOlnie wazna rolg. Interakcje rytualne w spoleczefistwie japonskim
wskazuja na wage wartoSci wa i jej nieodzowna konsekwencje, ktora jest
podtrzymywanie ladu spolecznego. Zachowanie ,,twarzy”, szczegblna dbalosé
0 ,,twarz” partneré6w interakcji jest elementem procesu wytwarzania i utrzy-
mywania ladu i harmonii spoleczne;.

Akcentowanie formy w kulturze japonskiej chyba najlatwiej mozemy
zaobserwowaé w japonskiej etykiecie. Narzuca ona formalizm zachowan
w wigkszosci kontekstow spolecznych, rytualizujac komunikacje i interakcje.
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Wiele regut etykiety zostalo dzi§ zmodyfikowanych, cho¢ kazdy Japonczyk
wydaje si¢ pamigtaé o ich oryginalnym znaczeniu. Nadal stanowia one
wazny element socjalizacji pierwotnej oraz Zycia spolecznego i organizacyjnego'.
K. Wolferen Van [1989: 435-436] bardzo mocno akcentuje ten aspekt
Zycia w spoleczenstwie japonskim:

W sytuacjach codziennych Japoriczycy muszg przestrzegaé etykiety tak samo skomplikowanej,
jak ta ze starych dwordéw krolewskich. Zapobiega to ingerencji §wiata zewngirznego w zycie
wewnetrzne grupy, rodziny i bliskich, a takze wszelkim spofecznym niespodziankom. Od
Japonficzykow oczekuje sig, ze beda Scifle odgrywaé swe role przestrzegajac regut dotyczacych
ubioru, sposobéw moéwienia i zachowan. Bardzo latwo jest tam rozpoznaé role matki,
gospodyni domowej, ,,starszego kolegi”, zwierzchnika i terminujacego ucznia.

Japonczycy wydaja si¢ by¢ przywiazani do szczegdlowego przestrzegania
etykiety. Aczkolwiek podrgcznikowe reguly czesto sa w rzeczywistoSci
modyfikowane badz zmieniane, to jednak znajomos$¢ tych regut w spoleczen-
stwie japonskim jest oceniana wysoko, a ich nieprzestrzeganie zwykle
sankcjonowane negatywnie. Podrecznikowe reguly etykiety stanowia obecnie
raczej pewien ideal zachowania, do ktorego nalezy dazy¢ niz rzeczywisty
wzor zachowan. Tym niemniej, w Zyciu codziennym osoby, ktore przestrzegaja
etykiety sa oceniane pozytywnie za pomoca formuly: reigi tadashi no hito
[osoba posiadajaca dobre maniery, wlasciwa etykiete]; a osoby zachowujace
si¢ niestosownie sa oceniane negatywnie za pomoca formuly: reigi shiranai
hito (cztowiek bez manier).

! Oto kilka regut etykiety. Podczas skladania wizyty goé¢ lub gospodarz powinien:

— Usig$¢, kiedy rozmawia lub podaje co$ osobie siedzacej. Je§li tego nie uczyni to zachowa
si¢ bardzo niestosownie.

— Kiedy trzeba przejs¢ przed osobg siedzaca nalezy najpierw usig$¢ na kolanach i umiescié
rgce przed sobg na macie po czym naleZy przemieszczac si¢ przesuwajac jednocze$nie obydwa
kolana. [Japanese Etiquette, 1989: 27-28].

Przy pakowaniu prezentow zwraca si¢ szczegblna uwagg na forme opakowania:

— Pakowanie prezentu powinno byé wykonane precyzyjnie. Zwykle papier jest owinigty
tak, ze ostatnia jego czg$¢ znajduje si¢ na gorze przy prawej krawedzi paczki a sam koniec
papieru dochodzi do lewej krawedzi. W przypadku prezentow dawanych z okazji np. rocznic
pogrzebow i innych tego typu okazji pakowanie powinno byé dokonane odwrotnie... Nalezy
ZwrociC szczegdlng uwagg jak paczka jest opakowana, poniewaz ludzie sg na to bardzo czuli
i mozna kogo$ obrazi¢ wysylajac prezent zapakowany w nieodpowiedni sposob [ibidem: 43].

Etykieta dotyczaca zachowania si¢ przy japonskim stole réwniez powinna byé Scisle
przestrzegana.:

— Poniewaz ryz jest w Japonii uwazany za podstawowe pozywienie, na poczatku positku
zdejmij pokrywke z miseczki ryzowej, ktora jest ciagle pusta. Miseczka jest umieszczona z twojej
lewej strony a wigc zdejmij pokrywke lewa reka i umie$¢ ja po twojej lewej stronie. Nast¢pnie
prawa r¢ka zdejmij pokrywke z miseczki na zupe, ktora jest po twojej prawej stronie. Bez
wzgledu na to czy to ty nakladasz ryz czy tez kto§ inny pamigtaj, by§ wyzej wymienione
czynno$ci wykonal dokladnie wedlug wyzej opisanej kolejnosci [ibidem: 50].
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Specyfika formalizmu etykiety w kulturze japonskiej sa jej czeste odniesienia
do plci 0s6b wchodzacych w interakcje’. Podczas wizyty, po przywitaniu sie,
gos¢ powinien wypowiedzie¢ stowa Gomen kudasaimase lub Gomen kudasai
(przepraszam). Pierwsze wyrazenie jest zastrzezone dla kobiet, drugie dla
mezczyzn (obecnie jednak kobiety coraz czgsciej uzywaja meskiej formy tego
wyrazenia)’. Gospodyni, wprowadzajac goscia do domu, wypowiada formule:
Dozo kochira e o — tori kudasaimase; torimidashte orimasu ga (Prosze
uprzejmie tedy; przepraszam za nieporzadek...). Natomiast gospodarz uzylby
tutaj tylko trzech pierwszych stéw Dozo kochira e. Kudasaimase jest tutaj
zenska forma czasownika ,,prosic”, meskim odpowiednikiem jest kudasai.
Istnieja zatem dwa rodzaje jezyka, jeden przeznaczony dla kobiet, drugi dla
mMEZCzyzn.

Nast¢pnie, w czasie spozywania positkow i luznej rozmowy, nalezy
bardzo uprzejmie ponownie pozdrowi¢ goScia: Yokoso irrashimasta. Dézo
goyukkuri asobashite kudasaimase (Bardzo si¢ ciesz¢ z Waszej wizyty. Prosze
zostaC u nas tak dlugo jak tylko Pan/Pani zechce). Mezczyzna wypowiadajac
powyzsza formul¢ powinien pomina¢ dwa ostatnie stowa (asobashite kuda-
saimase), ktére w tym kontekécie moga by¢ uzyte tylko przez kobiete
[ibidem: 33-34].

Poprawne uzycie jezyka zwiazane jest wigc rowniez z plcia wypowiadajacego
jaka§ formule. Do danej plci przypisany jest okreflony jezyk i sposob
komunikacji. Zatem formalizacja jezyka rytualizuje rowniez interakcje,
w ktorych komunikuje si¢ raczej o zewnegtrznych oznakach spolecznych
i tozsamosci, a mniej o subiektywnych motywacjach, ktérych ujawnienie
mogloby zagrozi¢ ,,twarzy” a wigc i ladowi spoleczno-rytualnemu.

Specyfika tego formalizmu etykiety sa w kulturze japonskiej jej czeste
odniesienia do spolecznych statuséw. Zycie towarzyskie i inne kontakty
spoleczne regulowane zasadami etykiety nie niweluja tutaj dystanséw spolecz-
nych jak to si¢ czgsto sadzi [G. Simmel, 1975, E. Goffman, 1967).

Kiedy podczas wizyty goscia wychodzimy 1a moment i po chwili
wracamy, powinnismy si¢ skloni¢ i nastgpnie usias$¢, ale je§li gos¢é posiada

% Podczas skladania przez kogo§ wizyty gospodyni powinna tak ulozy¢ buty przy wyjsciu,
by gos¢ mogl je latwo zalozyé:

~ Jednak go$¢ — kobieta powinna to uczyni¢ sama, by nie sprawia¢ klopotéw gospodyni
[ibidem: 14).

Ro6wniez sposéb siedzenia kobiety i mezczyzny jest odmienny:

~ Kolana mezczyzny sa odsunigte od siebie na cztery cale, kobieta powinna trzymaé
kolana blisko jedno przy drugim... [ibidem: 17]. Pamietajmy, ze caly czas mowimy o sytuacji
modelowej, w Zyciu codziennym mozliwe sa tutaj odstepstwa.

* W obecnym spoleczefistwie japofiskim niektére kobiety $wiadomie unikaja wskazan
tradycyjnej i konserwatywnej etykiety, by podkreflié w ten sposéb swoj status kobiety
nowoczesnej (dzigkuje¢ za to spostrzezenie dr E. Kostowskiej-Watanabe).
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wysoki status spoleczny, nie nalezy siada¢ na poduszce [Japanese Etiquet-
te, 1989: 38]. Podobnie nalezy bardzo uwaznie wybieral prezenty i upo-
minki, by byly one dostosowane do pozycji obdarowywanego [ibidem: 38].
Jezyk, a takze sposob komunikowania przesycony jest odniesieniami pozy-
cjonalnymi.

Etykieta japofiska Scifle okresla sposob zachowania wobec starszych
osob, dotyczy to pierwszenstwa uklonéw, sposobu siadania w obecnosci
starszych, rodzaju papieru uzytego do opakowania prezentu dla osoby
starszej itp. [ibidem: 6, 20-21, 42]. Wiek jest najczgsciej skorelowany
z pozycja spoleczng, a wigc reguly stosujace si¢ do 0sdb starszych wiekiem
najczeSciej odnosza si¢ rowniez do 0sdb o wyzszej pozycji spoleczne;.

Etykieta obejmuje roéwniez pewne reguly komunikacyjne bardzo silnie
rytualizujac wigkszo$¢ interakcji. Formy adresu uzywane wobec innych sa
Scisle zwiazane z relacja pomigdzy statusem nadawcy oraz odbiorcy komu-
nikatu. WyraZenia wskazujace na podmiot wypowiedzi zalezne sa od rodzaju
relacji i stopnia zazylosci pomigdzy partnerami interakcji oraz od kontekstu
interakcyjnego. Forma podmiotu ,,Ja” moze by¢ uzyta na siedem sposobéw:
watakushi (Ja; dotyczy formalnej relacji badz formalnego kontekstu wypo-
wiedzi), watashi (Ja; neutralna forma najczesciej uzywana w zyciu codziennym,
o jeden ton mniej uprzejma niz watakushi), boku (Ja; dotyczy nieformalnej
relacji), ore (Ja; dotyczy zazylego stosunku badz jest niegrzeczna forma
odnoszenia si¢ do innych) ojisan (Ja jako wujek), otosan (Ja jako ojciec),
sensei (Ja jako nauczyciel, mistrz), niisan (Ja jako starszy brat). Ponadto
uzycie zaimk6w osobowych drugiej osoby liczby pojedynczej réwniez jest
objete powyzsza regula: anata (Pan; dotyczy formalnej relacji), kimi (Ty;
dotyczy nieformalnej relacji), omae (Ty; dotyczy duzej zazylosci badz
niegrzecznego sposobu zwracania si¢ do kogo$). Ponadto do partnera
interakcji mozna si¢ zwrdciC: ojisan (dziadek, starszy cztowiek), otdsan
(ojciec), niisan (starszy brat). Jako nazwy statuséw spolecznych formy te
moga rowniez by¢ uzyte w konwersacjach z innymi osobami spoza rodziny
jesli zazylo§¢ i kontekst na to pozwala [T. Suzuki, 1986: 144]. Osoba
uzywajaca jezyka japonskiego powinna by¢ szczegOlnie wyczulona na kontekst,
w ktorym mozna zastosowa¢ odpowiedni zaimek osobowy.

W miejscu pracy rzadko uzywa si¢ samego nazwiska, regula jest dodanie
do nazwiska sufiksu wskazujacego na pozycje organizacyjna badz status,
np. Tanaka-sensei [profesor, mistrz badz mecenas Tanaka itp.]. Chociaz
akceptuje si¢ uzycie nazwiska przez osob¢ o nizszej pozycji np. ,,Panie
kierowniku niech Pan zostawi t¢ prace dla Yamamoto (dla mnie)”, to
odwrotna sytuacja jest raczej niemozliwa. Osoba o wyzszej pozycji wskazujac
na siebie moze uzyc¢ jakiego$ tytulu, np. nauczyciel rozmawiajacy z uczniem
moze powiedzie¢ o sobie sensei, natomiast uczen nie ma prawa powiedzied
o sobie seito czyli uczen [ibidem: 147].
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Z powyiszych uwag wynika, Ze tozsamoS¢ w konwersacji nie jest
jednoznacznie zdefiniowana, zalezy ona od statusu partnera interakcji.
OczywiScie zjawisko to jest rowniez spotykane w innych kontekstach
kulturowych, jednak w kulturze japonskiej istnieja niezwykle rozbudowane
i szczegdblowe reguly rzadzace przebiegiem interakcji. Ponadto reguly te sa
u$wiadamiane przez partneréw interakcji. Nalezy dodaé, Zze w wiedzy
potocznej istnieja pewne formuly oceniajace osoby, ktére potrafia badz nie
potrafia zastosowac odpowiednich wyrazen, zaimkow, nazw pozycji stosownie
do kontekstu i relacji statusowych partnerow interakcji. Formuly takie jak:
Sasshi ga yoifwarui (On jest spostrzegawczy, czuly/niespostrzegawczy, nieczuly),
Ki ga kiku/kikanai (On jest uwazajacy, delikatny/nieuwazajacy, malo delikatny)
sa niezwykle trudne do przettumaczenia na j¢zyki europejskie. Formuly te
symbolizuja wage jaka si¢ przywiazuje do odczu¢ innej osoby, zanim
komunikat z jaka$§ treScia zostanie w pelni wyrazony. Czasami kultur¢
japonska nazywa sie¢ ,kultura antycypacji”’. Antycypacja dotyczylaby tutaj
rozpoznania statusu, uczué, potrzeb partnera interakcji i dostosowania do
nich form adresu, a takze poziomu jezyka grzecznosciowego keigo. Definicja
siebie w interakcji bylaby zatem catkowicie uzalezniona od partnera interakcji
(other — dependent — type of self — definition; ibidem: 156-157, por. takze
S. Ramsey, 1985: 317]. To uzaleznienie od innych rozpisane jest na reguty
zachowan, ktore sa SciSle zwigzane z regulami uzycia jezyka.

Zachowania, ktore mozna nazwaé ,,zachowaniami zorientowanymi na
innych” sa takze regulowane konwencjami etykiety. Wrazliwos¢ na partnera
interakcji dotyczy prawie wszystkich regul etykiety, o ktéorych wspomniano.

Wrazliwos¢ interpersonalna dotyczy takze komunikacji niewerbalne;j.
Pojecia swoiste typu haragei (hara — brzuch, gei — wrazliwosé), ishin—denshin
(odczuwanie intuicyjne) odnosza si¢ wlasnie do odczytywania komunikatow
niewerbalnych, bez koniecznoS$ci otwartego wyrazania mysli i odczué [por.
ibidem: 312]. Kultura, w ktorej dominuje tego typu Kkomunikacja, nazwana
zostala przez E. Halla [1984: 157-196], ,kultura wysokiego kontekstu”
(high context culture). Znaczenie w tego typu kulturze komunikowane jest
nie tylko za pomoca logicznie spojnych z zalozenia, wypowiedzi werbalnych,
ale takze przez otoczenie fizyczne i zachowania, w tym zachowania niewerbalne.
Dlatego tez kontrola ekspresji niewerbalnej pelni bardzo waina role w inter-
akcji. Rytual interakcyjny nie pozwala jednostce na ujawnienie indywidualnych
motywow, nalezy zatem ukrywac je za ,konwencjonalna twarza” przypisana
do danego kontekstu. :

Bardzo wazna rola etykiety w japonskim spoleczenstwie wplywa silnie
na zachowania Japonczykow w sferze biznesu oraz dzialan formalno-
instrumentalnych. Osoby nieprzestrzegajace etykiety maja klopoty
z praca i z efektywnymi kontaktami spolecznymi. Szczegdlnie dotyczy to
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kontaktéw w sferze instrumentalnej pomigdzy biznesmenami z innego niz
japonski kregu kulturowego. Z tego tez wzgledu powstaja poradniki dla
biznesmenow na temat japonskiej etykiety, sposobow negocjowania itp. [zob.
J. Alston, 1986, 1990].

Niezwykle wazna role przy zawieraniu kontaktow pelnia wizytowki
(meishi). Jest to jeden z najwazniejszych S$rodkow identyfikacji statusu
partnera interakcji. Dzigki nim mozna stosownie do pozycji partnera
dostosowa¢ poziom uprzejmosci z jezyka keigo oraz sposdb negocjacii.
Poziom zaufania do partnera jakiej$ transakcji zalezy bowiem od pozycji
jego firmy w historycznie uksztaltowanym systemie spoleczno-ekonomicznym
oraz kondycji ekonomicznej przedsigbiorstwa na rynku w danym czasie.

Wizytowka zawiera zwykle szczegblowy opis pozycji organizacyjnej
jednostki oraz jej wszystkich ewentualnych tytulow, na przyktad: doktor,
wiceminister, dyrektor generalny spotki itd.

Bardzo istotny jest sposdb zachowania zwiazany z wymiana wizytowek.
Wymiana jest formalna czgScia powitania partnera interakcji i powinny ja
poprzedza¢ uklony. Kat sklonu ciala zwykle powinien wynosi¢ okolo 15
stopni. Sam uklon trwa 3-4 seckundy lub wiecej, w zaleznosci od statusu
partnera i sytuacji. Czas uklonu wzrasta proporcjonalnie do statusu partnera
interakcji. Me¢zczyzni ktaniaja si¢ opierajac dlonie lekko na zewnatrz obydwu
ud, natomiast kobiety podczas uklonu klada dlonie na przedniej czeSci ud.
Nie nalezy podczas klaniania si¢ i powitan patrzeC w oczy partnera.
Przedluzony kontakt wzrokowy interpretowany jest jako niegrzecznosc,
a czgsto rowniez jako zachowanie agresywne [J. Alston, 1990: 39-40].

W czasie formalnych spotkan osoba posiadajaca najwyzsza range powinna
by¢ przedstawiona jako pierwsza. Przy przedstawianiu uzywa sie tylko
nazwiska i tytulow. Uzycie imion mozliwe jest tylko w stosunku do bliskich
przyjaciét i rodziny.

Podczas formalnych spotkan, ich uczestnicy siadaja do obrad zgodnie
z wczesniejszym harmonogramem, ktory oparty jest na rozpoznanej przez
gospodarza hierarchii pozycji. Honorowe miejsce, przeznaczone najczesciej
dla osoby o najwyzszym statusie (lub goscia) znajduje si¢ najdalej od drzwi
wejsciowych. Jest ono umieszczone zwykle w poblizu jakiego§ obrazu,
kaligrafii lub bukietu ikebany.

Bardzo waing role w japonskim biznesie pelni wymiana prezentow.
Wymiana prezentow wytwarza pewne spoleczne zobowiazania i indywidualne
poczucie wdzigcznosci wigzac dawcodw i obdarowywanych w sie¢ wzajemnych
zobowiazan. Jest to rytualna wymiana integrujaca stosunki spoleczne.
Prezenty symbolizuja ustanowienie lub kontynuacje zazylych relacji inter-
personalnych lub przynalezno$¢ do grupy. Prezenty w stosunkach handlowych
i kooperacyjnych pomiedzy czlonkami réznych instytucji sa w spoleczenstwie
japonskim codziennoScia. Obyczaj wymiany prezentéw jest obwarowany
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spolecznymi, nieformalnymi sankcjami. Zignorowanie tego obyczaju jest
interpretowane jako obraza lub brak w wychowaniu. Prezenty wymienia si¢
przynajmniej dwa razy w roku, tj. w lipcu (o—chiigen) i pod koniec roku
(0—seibo). Na prezentach, zawsze ,,artystycznie” zapakowanych, umieszcza
si¢ symbol instytucji dawcy prezentu.

Wiedza o regulach rytualnej wymiany prezentow jest sciSle spolecznie
okreSlona. Wiele przedmiotow i liczb posiada w Japonii symboliczne
znaczenia. Liczby cztery i dziewiec, uwazane sa za nieszczesliwe, nalezy wiec
unika¢ ich na opakowaniu badz wewnatrz prezentu. Podobnie unikac nalezy
jako podarunko6w nozy, nozyczek itp., ktore symbolizuja zerwanie stosunkoéw
spolecznych [ibidem: 49-53, por. takze J. Alston, 1986: 343-345]. Otrzymany
prezent powinien by¢ odwzajemniony. Wymiana rytualna jest powtarzana
symbolizujac oraz podtrzymujac ciaglos¢ spolecznych kontaktow interper-
sonalnych.

Rytualne aspekty tkwig rowniez w formalnych spotkaniach i zebraniach,
a takze w nieformalnych spotkaniach po pracy (zob. rozdz. 12). Podczas
tego typu spotkan zwiazki interpersonalne sa potwierdzane i wzmacniane.
Spotkania po pracy w roznego rodzaju barach ulepszaja komunikacje
pomigdzy pracownikami, a takze pomigdzy kontrahentami. Kontrahenci
zostaja czgsto przyjaciolmi, co jest rytualnie potwierdzane toastami, prze-
moéwieniami, wspolnym Spiewaniem itd.

Spotkania wzmacniaja spojno§¢ grupy pracowniczej. Oprocz rozméw na
tematy nie zwiazane z pracq oraz interesami rozmawia si¢ takze o problemach
w pracy i zakladzie. Spotkania tego typu pelnia wigc funkcje rytualdw
integracyjnych pozwalajacych zachowa¢ harmoni¢ i konsensus (wa) w danej
kulturze organizacyjnej.

Spotkania te umozliwiaja takze likwidacje stresu oraz nieporozumien
powstalych w trakcie pracy. Podwladni w nieformalnym otoczeniu, bedac
pod wplywem alkoholu, ujawniaja otwarcie wlasne postawy i opinie. Nie
wywoluje to konfliktow, bowiem spozyty alkohol deformalizuje zarzuty
i krytyke, ktéra dociera jednak do nadawcy. Spotkania tego typu pelnia
wigc takze funkcje ,rytuatu redukcji konfliktu” (por. rozdz. 11). Rytualy
wyzej wymienione mozemy nazwaé¢ za G. Hofstede [1980: 159-161]
rytualami spolecznymi, ktore obejmuja roznego rodzaju spotkania, zebrania,
programy szkoleniowe itp. podwyzszaja one spoleczna zwartos¢ i likwiduja
stres, bowiem sa zgodne z wartoSciami uczestnikow tych rytuatow.

Rytualy pomagaja takze ludziom borykaé si¢ z niepewnoscia, nieprze-
widywalna przyszloscia, generalnie z niespodziankami. Podczas rytuatow
odbywa si¢ tzw. ,,absorbcja niepewnosci” [por. J. March, H. Simon,
1964: 268-269]. Jeili przyjmiemy hipoteze¢ Marcha i Simona, ze zardéwno
wielkog¢, jak i umiejscowienie absorpcji niepewnosci oddzialuje na podzial
wplywéw w organizacji formalnej, to celebrzy rytualdow organizacyjnych
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wydaja si¢ mie¢ duzy wplyw na dzialania organizacyjne. Organizacje uzywaja
do redukcji niepewnosci giownie technologii, regul 1 wlasnie ryrualow
unikania niepewnosci. Rytualy te nie wnosza zadnych wartosci informacyjnych
1 nie czynia przyszlosci organizacyjnej bardziej przewidywalna. Poprzez
likwidacje stresu i niepewnos$ci tworza one tzw. »pseudopewnos¢”, dzieki
ktorej czlonkowie organizacji moga dalej dzialaé. Rytualizacja zycia or-
ganizacyjnego w przedsigbiorstwach japofiskich moze by¢ zatem zwigzana
z wysokim wskaznikiem unikania niepewno$ci w spoleczenstwie japon-
skim (92 punkty, przy sredniej dla 39 krajow 64) w porownaniu do USA
(46 p.), Wielkiej Brytanii (35 p.) czy do Singapuru [8 p.; wedlug
G. Hofstede, 1980: 165]. Rytualy moga by¢ najtafszymi sposobami
unikania niepewnosci, szczegélnie w kraju, gdzie istnieje powszechna tradycja
ich stosowania.



Rozdzial 4
ZAKONCZENIE

W czesci pierwszej zrekonstruowano trzy mozliwe modele analizy spole-
czenstwa japonskigo, a takze organizacji wystepujacych w tym spoleczefistwie'.
Za modelami tymi kryja si¢ trzy podejScia do analizy kultury organizacyjnej
(kultura jako zmienna niezaleina, zalezna i indeterministyczny model
analizy). Sa to najbardziej ogolne terminy klasyfikacyjne podejé¢ analitycznych.
Na nizszym stopniu ogélnosci s3 pojecia modeli, a jeszcze nizej typy pojeé
swoistych i uniwersalnych (rys. 1). Model grupowy i model wymiany
spolecznej moga by¢ uzywane wymiennie w podejsciu do kultury jako
zmiennej niezaleznej i do kultury jako zmiennej zaleznej. Jednak czesciej
uzywanym modelem w podejsciu do kultury jako zmiennej niezaleinej jest
model grupowy, a w podejSciu do kultury jako zmiennej zaleinej jest model
wymiany spolecznej. We wszystkich modelach analizy, zar6wno w grupowym,
jak i w modelu wymiany spolecznej oraz rytualnym, znajduja si¢ pewne
kluczowe pojecia uniwersalne (etic). Na przyklad w modelu grupowym sa
to pojecia grupy spolecznej, atrybutu i ramy, struktury grupy, hierarchii
i statusow; w modelu wymiany pojecia wymiany instrumentalnej i ekspresyjne;,
wymiany uogllnionej i zrownowazonej; w modelu rytualnym pojecia rytuatu
i etykiety, formy adresu, regul komunikowania. Za tymi pojeciami ogélnymi
istnieje szereg poje¢ swoistych (emic). Na przyklad w modelu grupowym
pojecia ie, relacji sempai-kohai oraz kobun — oyabun; w modelu wymiany
pojecia on, giri, relacji kobun — oyabun, system dézoku; w modelu rytualnym
pojecia wa, haragei, ishin — denshin, reigi tadashi/shiranai oraz formuly ki
ga kikufkikanai, sasshi ga yoifwarui.

Pojecia uniwersalne [efic] w poszczegélnych modelach analizy sa zwykle
opisane poprzez podkategorie i wlasnosci poje¢ swoistych [emic]. Terminy
swoiste nadaja znaczenie pojgciom ogblnym. Te ostatnie pozbawione tla

! Mozliwe sa takze inne modele analizy np. model konfliktu. Jednak nie wydaje si¢ on
szczegblnie przydatny do analizy spoleczefistwa japonskiego. Wynika to z powszechnie
wyznawanych w Japonii wartosci: harmonii i konsensusu spolecznego (wa), kidrych powszechne
uznanie prowadzi zazwyczai do likwidacji konfliktu juz w samym stadium poczatkowym.
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i kontekstu kulturowego, ktory jest im nadany przez specyficzne terminy
japonskie, bylyby pozbawione mocy wyjasniajacej i znaczenia niezbednego
dla zrozumienia okreslonych zjawisk spolecznych. Zatrzymujemy si¢ tu na
poziomie ogoblnosci zwiazanym z definiowaniem i opisem poj¢¢ nie wcho-
dzac w problem adekwatnosci wskaznikéw, gdzie uzycie i wyjasnienie
terminéw lokalnych typu emic wydaje si¢ jeszcze bardziej nieodzowne
metodologicznie.

Pojecia uniwersalne czgSciej sa uzywane w podejsciu do kultury jako
zmiennej niezaleznej i zmiennej zaleznej [por. G. Hofstede, 1980;
K. Stomczynski, 1989], niz w indeterministycznym modelu analizy
[M. Hamabata, 1990] gdzie czgiciej uzywane sa pojecia swoiste (rys. 1).

Kultura jako zmienna Kultura jako zmienna

niezalezna é\ / % -

Kultura w indeterministycznym

modelu analizy
1. Model grupowy 1. Model wym. spol. 1. Model rytuainy
—» >
2. Model wym. spot. 2. Model grupowy
1. Pojecia uniwer. 1. Pojecia uniwer. 1. Pojecia swoiste
2. Pojecia swoiste 2. Pojecia swoiste 2. Pojecia uniwer.

Rys. 1. Wzajemne relacje podejs¢ analitycznych do kuitury organizacyjnej

Model grupowy, model wymiany spolecznej, jak réwniez model rytualny
moga by¢ uiyte w analizach teoretycznych i empirycznych jako samodzielne
i niezalezne od siebie ramy odniesienia. Wydaje si¢ jednak rowniez, ze
modele te moga si¢ wzajemnie uzupelnia¢ i moga byé uzyte jednocze$nie
do analizy jakiego$ zjawiska spolecznego. Moga si¢ tutaj takze laczyé dwa
sposoby analizy i style interpretacyjne, kultury jako zmiennej niezaleinej
i zaleznej (rys. 1.). Pewne pojecia typu emic sa wspdlne dla trzech modeli
analizy, np. relacja kobun — oyabun. Za pomoca tego pojecia analizuje sig
np. stosunki wewnatrzgrupowe w modelu grupowym, ale takze relacje
wymiany uogélnionej zachodzacej pomiedzy ,,starszym a mlodszym” w modelu
wymiany spolecznej oraz reguly etykiety i interakcji w modelu rytualnym.
Swiadczy to o mozliwosci zastosowania trzech modeli do analizy jakiego$
pojedyficzego i waznego zjawiska w danej kulturze. Trzy wymienione
perspektywy pozwalaja wydoby¢ i opisaé wszystkie lub wigkszo$¢ aspektow
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teoretycznych ,tkwigcych” w danym zjawisku spolecznym czy stosunku
spolecznym np. stosunku kobun — oyabun.

Podobnie mozna uczyni¢ z opisem zjawiska kultury organizacyjnej, gdzie
zastosowanie trzech modeli analizy pozwala wydobyé to co najistotniejsze
dla kultury japonskich przedsigbiorstw. Uzywanie tylko jednego modelu
mogtoby doprowadzi¢ do znieksztalcen w rozumieniu niektérych pojeé. Na
przyklad uzywanie tylko modelu grupowego bez analizy regul komunikacji
i interakciji, a wigc bez stosowania modelu rytualnego uniemozliwia zrozumienie
funkcjonowania struktury grupy w spoleczefistwic japonskim (i odwrotnie).
Proponujemy zatem uzycie wyzej zrekonstruowanych trzech modeli analizy
do opisu kultury organizacyjnej japosiskich przedsiebiorstw (por. rys. 1).

Nalezy zwroci€ uwage na wazno$¢ stopnia nasycenia danych analiz
teoretycznych pojeciami uniwersalnymi i swoistymi. Duze nasycenie pojeciami
ogolnymi i uniwersalnymi z pewnoscia ulatwia miedzykulturowa analize
poréownawcza, ale prowadzi do zagubienia pewnych elementéw specyficznych
i unikalnych dla danej kultury. Z kolei duze nasycenie pojeciami swoistymi
zmniejsza szanse przeprowadzenia analizy porownawczej, czyni tekst teoretyczny
»etnograficznym” i niezrozumiatym, badz nie pozwala na formutowanie
hipotez teoretycznych na rzecz szczegblowego i etnograficznego opisu. Opis
etnograficzny oczywiscie moze pozwalac lepiej zrozumie¢ znaczenia w danym
kontekscie kulturowym (tzw. ,.thick description”, zob. C. Geertz, 1973,
a takze B. Czarniawska, 1992: 101, 203].

Uzycie tylko i wylacznie jednego modelu analizy, np. modelu grupowego,
nie pozwala na objasnienie pewnych zjawisk, ktére maja bardzo istotne
znaczenie dla np. funkcjonowania relacji migdzystatusowych (hierarchicznych)?.
Analizujac strukture grupy, korporacji itp. za pomoca modelu grupowego
nalezy takze zwroci¢ uwagg na elementy wymiany uogélnionej (np. problem
splaty dlugu wdzigczno$ci dobrami o charakterze ekspresyjnym, czy wymiany
niefiskalne pomiedzy menedzmentem a zwigzkami zawodowymi) wpisane
w relacje migdzystatusowe danej grupy spolecznej. Nie bez znaczenia sa tu
rowniez reguly komunikowania (w tym etykieta), bowiem bez ich Znajomosci
trudno w Japonii zosta¢ pelnoprawnym czlonkiem grupy oraz trudno
efektywnie pelni¢ swe role spoleczne i organizacyjne (por. rozdz. 10).
Podobnie trudno byloby zrozumie¢ reguly rzadzace uzyciem form adresu
stosujac tylko model rytualny bez analizy struktury grupy, ktéra przynalezy
przeciez do analiz modelu grupowego.

* W zbiorze socjologicznych artykuléw o funkcjonowaniu przedsigbiorstw japonskich pod
red. E. Kostowskieji A. Ishikawy {1990] uzyto generalnie tylko jednego modelu analizy,
tj. modelu grupowego. W analizie uzywano gtéwnie poje¢ uniwersalnych. Pominigto model
rytualny oraz model wymiany spolecznej. Modele te uczynityby analize socjologiczna petniejsza
i bardziej prawomocna, przyczyniajac si¢ do zrozumienia pewnych relacji spofecznych, a nie
tylko ich funkcjonalistycznego objaénienia.
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Trzy wymienione modele analizy wydaja si¢ uzupelniaé wzajemnie,
a jednoczesne uzycie trzech perspektyw czy punktéw widzenia umozliwia
pelniejszy teoretyczny opis jakiego$ zjawiska spolecznego badz grupy zjawisk
czy zbioru stosunk6éw spolecznych. Oglad z trzech punktéw widzenia
pozwala takze zrozumie¢ pojecia lokalne, swoiste (emic). Mozna wbwczas
unikna¢ jednostronno$ci w ich intepretacji, ktéra zwykle prowadzi do
pewnych sformutowan o charakterze oceniajacym lub ideologicznym.

Dotychczas model rytualny nie byt explicite uwzgledniany i opisywany
w analizach spoleczeristwa japoniskiego. Tkwit on zwykle implicite w réznych
modelach analizy jako tlo badZ element folklorystyczny [por. R. M arsh,
H. Mannari, 1988: 9, gdzie elementy kulturowe shuza tylko jako tlo
folklorystyczne a badacze wykazuja olbrzymia ignorancje antropologiczna).
Biorac pod uwage duzy stopien formalizmu w stosunkach spolecznych oraz
znaczaca rolg rytualéw w kulturze japonskiej wydaje sie, ze na ten typ
analizy spoleczno-kulturowej powinien byé polozony zdecydowanie wigkszy
nacisk (por. rozdz. 11, Aneks oraz inne rozdzialy czesci trzeciej, gdzie model
ten zostal zastosowany). Model rytualny koncentruje si¢ w wigkszym
stopniu, niz dwa pozostale, na opisie i analizie pojec swoistych dla danej
kultury, dlatego tez nalezaloby uzupenié go analiza grupowa oraz wymiany
spolecznej, co umozliwi w wigkszym stopniu zachowanie rownowagi pomiedzy
pojeciami swoistymi i uniwersalnymi, miedzy opisem etnograficznym a sfor-
muiowaniami typu teoretycznego. Ten rodzaj laczenia opisu etnograficznego
i hipotez teoretycznych wydaje si¢ byé niezbedny, by opisa¢ za pomoca
poje¢ dostatecznie ogdlnych spoleczeristwa i ich instytucje, ktére uchodza
za specyficzne i unikalne.

Kultura organizacyjna przedsigbiorstw japonskich wydaje si¢ by¢ specyficz-
na, tym niemniej pewne elementy uniwersalne, np. stosunki przemyslowe
czy tez reguly komunikacji, réwniez daja si¢ zauwazyé. Kultura organizacyjna
japonskich przedsigbiorstw czerpie bardzo duzo z regul funkcjonowania
spoleczenstwa japonskiego (patrz cze$¢ II), ktére w skrécie opisalismy,
prezentujac trzy perspektywy spolecznego opisu. Swoistosé tej kultury
wynika ze swoistoSci kultury spoleczenstwa japonskiego, a jej ogblnosé
z zastosowania uniwersalnych i efektywnych technik zarzadzania i or-
ganizowania pracy. Polaczenie tych dwéch aspektow rzeczywistosci spolecznej
jest niezwykle istotne dla ostatecznego oblicza kultury organizacyjnej przed-
sigbiorstwa japoniskiego. Z kolei ukazanie tego polaczenia, nie jest mozliwe
bez laczenia perspektyw oddajacych swoisto§é oraz uniwersalnosé opisu,
oraz analizy socjologicznej.






Czesé
ORGANIZACIJE A SPOLECZENSTWO JAPONSKIE

Wprowadzenie

Kazda organizacja formalna dziala w okreslonym otoczeniu spoleczno-
kulturowym. Nawet gdy stosuje ona pewne uniwersalne procedury formalne
i techniczne, to pomigdzy nimi a Swiatem spoleczno-kulturowym zachodzi
interakcja. Interakcja ta nie jest zwykle jednoznacznie ukierunkowana, tj.
nie zawsze Swiat uniwersalnych procedur formalnych determinuje wprost
sposoby i treéci dziatan czlonkow danego spoleczenstwa, lub odwrotnie, nie
zawsze Swiat spoleczno-kulturowy determinuje wprost jakos¢ i oblicze
procedur formalnych. Uzycie procedur formalnych rzadko moze byé wy-
izolowane z kontekstu spoleczno-kulturowego. Relacja kontekstu spoleczno-
kulturowego do dzialan i struktur organizacji formalnych wydaje si¢ byc
interakcja wzajemnych wplywow i uzalezmien. Oczywiscie w niektorych
kontekstach kulturowych wzajemne uzaleznienia moga by¢ silniejsze badz
stabsze. Sita tego zwiazku decyduje o wyksztalceniu si¢ okreSlonego rodzaju
racjonalnosci.

Przyktad spoleczenistwa i kultury japonskiej jest szczegélnie interesujacy,
gdy chcemy przeanalizowa¢ mechanizmy wyksztalcania si¢ typoéw uzaleznien
i racjonalnosci zwiazanej z dzialaniem organizacji w danym kontekscie
kulturowym. Wskazuje na to chociazby analiza przeprowadzona w czgéci
pierwszej pracy, gdzie pewien uklad normatywny, wzory wzajemnej wymiany
spolecznej oraz rytualizacja dzialan w spoleczenstwie japonskim znajduja
swe odniesienia w dzialaniach organizacji formalnych. W czesci drugiej pracy
chcielibySmy przeanalizowaé, przede wszystkim, sposoby dzialania organizacji
formalnych oraz reguly ich funkcjonowania, a nastgpnie odnieS¢ je do
kontekstu spoleczno-kulturowego. Bedzie wigc to odwrocenie akcentow
analizy w stosunku do czgsci pierwszej, tj. najpierw bedzie przeprowadzona
analiza organizacji, a nastgpnie ich zwiazku z kontekstem spoleczno-kulturowym.

Na poczatku przedstawiona zostanie sie¢C powiazan pomiedzy przedsig-
biorstwami. Punktem wyjScia jest zatem ogélna perspektywa obejmujaca
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funkcjonowanie przedsigbiorstw jako jednostek organizacyjnych odnoszacych
sic do innych jednostek w sieci instytucji formalnych. Opierac si¢ bedziemy
na istniejacej na ten temat literaturze z zakresu teorii organizacji 1 czgsciowo
ekonomii politycznej, interpretujac ja z perspektywy socjologicznej, tj.
szukajac spolecznych wzoréw i odniesien, by pokaza¢ zwiazek dziatan
organizacyjnych z kontekstem spoleczno-kulturowym przedstawionym w po-
przedniej czesci pracy.

Nasze zainteresowania dotycza glownie przedsigbiorstwa przemystowego,
dlatego tez przedmiotem analizy jest jego system organizacji pracy i za-
rzadzania. Kaizen (doslownie znaczy ,,usprawnienie’”) jako pewna strategia
zarzadzania zostanie odniesiona do uwarunkowan kulturowych, w ktorych
funkcjonuje i przynosi rezultaty ekonomiczne, mimo iz z pozoru jest
nastawiona tylko na ,,forme” i na aspekty procesualne dzialan pracownikdw.
Pokazane tutaj zostana elementy techniczne strategii kaizen jak np. grupowe
formy organizacji pracy oraz ich znaczenie w japonskim kontekscie spoleczno-
kulturowym.

Calos¢ opisanych w tej czgsci pracy wewngtrznych aspektow organizacji
przedsigbiorstwa zostanie podsumowana opisem stosunkow przemystowych,
ktore wyksztalcity si¢ w Japonii poprzez zastosowanie okreSlonych procedur
tworzacych wspodlnie tzw. kulturg¢ przemyslows.



Rozdzial 5

SIEC POWIAZAN KORPORACYJNYCH

W literaturze zajmujacej si¢ relacjami migdzyinstytucjonalnymi i korporacyj-
nymi zwykle dominuje poglad, ze maja one w Japonii charakter powiazan
klikewych opartych na luznych stowarzyszeniach (keiretsu). Istniejace grupy
przedsigbiorstw pochodza z przedwojennych monapoli (zaibatsu) lub przedsie-
biorstw holdingowych opartych na rodzinnych firmach posiadajacych zwykle t¢
sama nazwe¢ lub organizacyjne logo, np. Mitsubishi czy Sumitomo. Kontrola nad
przedwojennymi poddostawcami w monopolach sprawowana byta przez mala
liczbg firm holdingowych, z kolei kontrol¢ nad przedsigbiorstwami holdingowy-
mi miato kilka prominentnych rodzin japonskich. Po wojnie, w czasie okupacji
amerykanskiej, rozwiazano przedsiebiorstwa holdingowe, wyeliminowano ro-
dzinne zasoby akcyjne w zaibatsu oraz usunigto wielu najwyzszych dyrektorow
z najwazniejszych firm poddostawczych, by uniemozliwi¢ edtworzenie si¢
dawnych powiazan. Nowe pokolenie kierownikow pochodzito jednak ze Srednie-
go poziomu zarzadzania w dawnych firmach poddostawczych i ciagle miato
dawne osobiste powiazania z kierownikami innych firm poddostawczych.
Ponadto dawna struktura wlasnosci nie zostala calkowicie wyeliminowana.
Nadal istniato ,,wzajemne posiadanie” akcji w przedsigbiorstwach z danej grupy
korporacyjnej. Wedhug relacji jednego z kierownikow z grupy Sumitomo
spowodowane to bylto che¢cia znalezienia godnych zaufania akcjonariuszy oraz
wyksztalcenia sieci wzajemnej wlasnosci pozwalajacej podtrzymac to zaufanie:
,»wsrod bratnich [podkresl. K.K.] przedsigbiorstw istniala che¢¢ do wzajemnej
pomocy”’. Rodzinna metafora uzyta zostala takze przez innego kierownika:
,.Jesli nawet rodzice umarli, nikomu nie mozna zabrania¢ kontaktowania si¢
z braémi i siostrami, tak jak to mialo miejsce poprzednio. Co moze by¢ bardziej
naturalnego niZ wzajemna pomoc braci i siostr z danej rodziny wzajemnie sobie
pomagajacych?’ [M. Gerlach, 1992: 109]. Wzajemna pomoc i zaleznos¢ firm
od siebie przypomina tu zwiazki rodzinne z tradycyjnego domostwa typu ie
(por. czg$¢ 1 ). Strukturalna zasada ie regulujaca poziom autonomii i homoge-
niczno$ci grupy znajduje tutaj swe odniesienie formalno-organizacyjne. [por.
M. Aoki, 1992: 163].
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Przedstawiona interpretacja powiazan interpersonalnych i wlasnosciowych
dokonana za pomoca metafory rodziny, pozwala nam zaobserwowac sile
pewnych struktur poznawczych charakterystycznych dla spoleczenstwa japon-
skiego oraz w konsekwencji dla kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa.
Domostwo, rodzina (je) umozliwia zachowanie harmonii poprzez oparcie
si¢ na wzajemnym zaufaniu, tak przeciez niezb¢gdnym w prowadzeniu
interesow firmy. ,,Zwiazki rodzinne”, chociazby fikcyjne, pozwalaja redukowac
niepewnoS§¢ i ryzyko zwiazane z funkcjonowaniem przedsigbiorstwa na
kapitalistycznym rynku. Japonski ,,grupizm” widoczny jest zatem w dzialaniach
ekonomiczno-organizacyjnych.

Zmiany struktur grup monopolistycznych typu zaibatsu na powojennne
stowarzyszenia typu Keiretsu polegaly na zmianie centralnych instytucji
kontroli finansowej i wlasnosciowej. W zaibatsu kontrole t¢ sprawowaly
prominentne rodziny i grupy przedsigbiorstw holdingowych (rys. 1).

lO—- Rodzina

]
]
'
]
v
— Firma holdingowa

Bezposrednie
~— firmy pod-
dostawcze

Rys. 1. Struktura wiasnosci i kontroli w przedwojennym zaibatsu
(za: G. Gerlach, 1992: 110)

Wraz z rozwiazaniem, po drugiej wojnie $wiatowej przez amerykanskie
sity okupacyjne struktur zaibatsu, przedsigbiorstwa poddostawcze rozwinely
si¢ i utworzyly wokoét siebie sie¢ powiazan, na ktérych oparte sa obecne
grupy przedsigbiorstw zwane keiretsu. Przedstawiciele tych przedsiebiorstw
zaczgli regularnie spotykac si¢ w latach pieédziesiatych i ponownie nawiazali
kontakt z prawie wszystkimi dawnymi firmami poddostawczymi, z tym, Ze
obecnie juz ,formalnie niezaleznymi” z punktu widzenia prawa. Ponadto
przedsigbiorstwa te utworzyly wokél siebie sieé poddostawcoéw i firm
satelickich (rys. 2). Z ekonomicznego punktu widzenia keiretsu sklada si¢
z sieci wzajemnie posiadanych przez firmy akcji oraz z finansowych i han-
dlowych transakcji budujacych wzajemne relacje [por. J. Lincolm,
M. Gerlach, 1992: 564].



59

Glowne

/ przedsigbiorstwa

O — Poddostawcy

o)

O O

Rys. 2. Struktura wilasnoci i kontroli w powojennych grupach keiretsu
(za: G. Gerlach, 1992)

Obecnie istnieje w Japonii sze§¢ glownych keiretsu: Mitsui, Mitsubishi,
Sumitomo, Fuji, Sanwa i Dai Ichi Kangyo. Generalnie istnieja w tych grupach
podobne wzory uczestnictwa i dzialania. Kazde z nich sklada si¢ z banku
komercyjnego bedacego centrum tej grupy, duzego przedsigbiorstwa ubez-
pieczeniowego, przedsigbiorstwa handlowego i kilku przedsigbiorstw produk-
cyjnych obejmujacych wszystkie najwazniejsze sektory przemystowe. W kazdym
keiretsu co miesiac najwyzsi dyrektorzy spotykaja si¢ na specjalnych naradach,
uzgadniajac strategie dzialania i ogélne wytyczne zwiazane z koordynacja
dzialan poszczegblnych przedsigbiorstw'.

Koordynacja dzialai odbywa si¢ zatem poprzez bezposrednie (face — to
— face) kontakty dyrektoréw, minimalizujgc sformalizowany i skodyfikowany
przeplyw informacji oraz decyzji podejmowanych na najwyzszym szczeblu.
Projekty i plany dziatan uzgadniane s3 wspdlnie przez wszystkich najwaz-
niejszych aktoréw organizacyjnych danego keiretsu.

Badania nad siecia powigzan korporacyjnych ukazuja centralna pozycije
bankéw w poszczegblnych grupach keiretsu. Najwicksza liczba relacji dotycza-
cych wlasnosci i powiazan dyrektorskich? wystepuje pomiedzy blokiem instytucji
finansowych a blokiem instytucji przemyslowych, gdzie pierwszy z nich zajmuje
pozycj¢ dominujaca. Instytucje przemystowe danego bloku keiretsu nie formuja
zadnych koalicji z instytucjami przemyslowymi z innych blokéw danego
keiretsu, a takZe instytucjami przemystowymi z wlasnego bloku [ibidem: 129].

! Nalezy podkreili¢, ze obecnie posiadanie akcji w wielkich korporacjach zostato calkowicie
oddzielone od zarzadzania. Sily okupacyjne po Il wojnie $wiatowej doprowadzity do zlikwidowania
posiadania przez jednostki i rodziny kapitatu holdingowego w duzych firmach. Brak zarzadzajacych
wiascicieli, w konsekwencji, spowodowal, ze funkcje zarzadzania pregjeli kierownicy z danych
przedsigbiorstw lub byli przedstawiciele rzadu [R. Marsh, H. Mannari, 1988: 138].

? Powigzania dyrektorskie oznaczajg tu zaistnialy akt przejécia czy przesunigcia dyrektorow
z jednego bloku przedsigbiorstw do drugiego, np. z finansowego do przemystowego.
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Oznacza to, ze pomigdzy instytucjami przemystowymi danego keiretsu nie
ma bezposrednich horyzontalnych powiazan, istnieja tylko wertykalne powiaza-
nia z bankami przy dominujacej pozycji tych ostatnich (w sferze wlasnosci,
powiazan dyrektorskich i sformowanych koalicji). Dane empiryczne wskazywa-
lyby na zasadnos¢ hipotezy twierdzacej, ze klikowos¢ duzych przedsigbiorstw
przemystowych oparta jest na wspolnych pionowych powiazaniach z bankami
jako instytucjami stojacymi na szczycie hierarchii danej grupy firm (keiretsu).
Banki sa lacznikiem pomigdzy przedsigbiorstwami przemyslowymi danego
bloku. Struktura tych powigzan sugeruje, ze sa one w pewnym sensie kalka
powiazan charakterystycznych dla przedwojennych zaibatsu, gdzie pionowe
powiazania jeszcze bardziej przypominaly reguly funkcjonowania domostwa
typu ie. Wigzi spoleczne oraz historycznie uksztaltowane relacje pomiedzy
danymi przedsi¢biorstwami wydaja si¢ by¢ najwazniejszymi elementami buduja-
cymi struktur¢ sieci powigzan korporacyjnych. Mimo zZe istnieja pewne formy
horyzontalnych powiazan koordynujacych dzialania przedsigbiorstw (np. narady
naczelnych dyrektoréw, stowarzyszenia przemyslowe czy projekty rzadowe), to
jednak struktura powiazan wertykalnych z dominujaca rola bankow w sferze
wlasnodci oraz struktur powiazan dyrektorskich wystepuje wyraznie, oddajac
ducha japonskiego ,,grupizmu”. Dawne przedsigbiorstwa holdingowe zostaly
tylko zastapione w tej strukturze bankami [M. Gerlach, 1992: 135]. Asymet-
ria powigzan moze by¢ wyjasniona czgSciowo przez to, ze banki pragnac
zredukowac ryzyko inwestycji swych zasobéw, pragna kontrolowaé przedsiebio-
rstwa, ktorym udzielaja pozyczek. Pozyczajacy, gléwnie banki, nabywaja akcje
1 umieszczaja dyrektorow u swych klientow. Kontrola nigdy nie przebiega
w odwrotnym kierunku®. Ponadto zwykle akcje kupowane sa po utrwaleniu sie
wi¢zi handlowych i innych [ibidem]. Swiadczyloby to o tym, ze wyksztalcenie si¢
sieci réznorodnych powiazan poprzedza dzialania na rynku.

Nalezy jednak podkresli¢, ze banki ingeruja otwarcie w zarzadzanie powia-
zanych z nimi firm tylko w sytuacji kryzysowej. (Bardzo rzadko si¢ zdarza by
firmy zwiazane z bardziej znanymi bankami kiedykolwiek upadly). W okresach
prosperity przedsigbiorstwa sa w pelni autonomiczne [M. A oki, 1990: 15].

Instytucje finansowe sa najwazniejsze w sieci korporacyjnych powiazan
rowniez w USA. Jednak charakter tych powiazan jest zupelnie inny.
Powigzania bankéw z przedsigbiorstwami przemystowymi maja tutaj o wiele
clastyczniejsza strukture, ktéra podlega permanentnym zmianom spowodo-

? Wedlug J. Lincolna i M. Gerlacha [1992: 568, 577-578] symetrycznosc relacji
wewnatrzkorporacyjnych dotyczy tylko silnej korelacji pomigdzy wieziami dyrektorskimi
a handlowymi, gdzie moze wystgpowaé relacja wzajemnofci. Wigzi te moga funkcjonowaé jako
mechanizm wzajemnej pomocy i komunikacji pomiedzy firmami. Silne relacje »wzajemnosci”
w stosunkach handlowych moga oczywiscie zamyka¢ dostgp zewngtrznych firm do danego
keiretsu ale zmniejszaja ryzyko ekonomiczne firm funkcjonujacych w danej strukturze ,,wzajem-

s

nosci”.



61

wanym Scistym powigzaniem bankoéw z systemem ekonomicznym (rynkiem)
jako pewna caloscia. Z odmienna sytuacja mamy do czynienia w Japonii,
gdzie banki koordynuja dzialania zwiazanych z nimi danych i stabilnych
zbior6w firm [ibidem: 135]. Zwiazki te maja charakter dtugotrwaly. Empirycznie
rzecz ujmujac zmiana grupy keiretsu przez dane przedsigbiorstwo przemyslowe
nie zdarza si¢. Relacje z bankami sa trwale, w przeciwienstwie do sytuacji
w USA, gdzie mobilno$¢ horyzontalna przedsigbiorstwa na rynku ekonomicz-
nym jest zdecydowanie wigksza.

Korporacyjne wiezi japonskich przedsigbiorstw osadzone sa w szerszej
siatce wzajemnych powiazan pomiedzy roznorodnymi instytucjami. Japonia
moze si¢, z tego wzgledu, jawic jako paistwo zloZone z sieci powigzan
spolecznych (network state). Sie¢ ta z kolei podzielona jest na wiele
»Swiatow” (kai), takich jak swiat polityki, biznesu, biurokracji, edukacji,
sportu, sztuki. Swiaty te, z kolei, réwniez sa wewnetrznie podzielone. Pojecie
,»Swiata” odnosi si¢ tu do ,sieci spolecznych powiazan” (social network),
z kolei swiaty lub subSwiaty moga si¢ sktada¢ z r6znych organizacji (network
organizations). ,,Swiat” nie jest systemem spolecznym z jasno okreslonymi
wewngtrznymi regulami dzialania. Organizacja ,,Swiata” jest plynna, elastyczna,
ciagle tworzona i zmieniajaca si¢. Stworzone koalicje, powiazania spoleczne
zmieniaja si¢ i przemieszczaja nawet pomi¢dzy ,,granicami” §wiatow.

Organizacja sieci wzajemnych powiazan w Swiecie biznesu (gyokai) moze
mie¢ charakter horyzontalny, jak ma to miejsce z bankiem lub przedsig-
biorstwem handlowym, ktére jest liderem danej sieci. Moga istnie¢ w sieci
r6éwniez rozbudowane powigzania wertykalne, kiedy to duza firma posiada
szereg poddostawcow a poddostawcy z kolei innych poddostawcow*.

Pomiedzy roznymi ,,Swiatami” istnieje rOwniez sieC powiazan organizacyj-
nych, czasami zinstytucjonalizowanych, czasami nieformalnych, np. pomigdzy
$wiatem biznesu, Swiatem polityki, mass-mediéw, nauki, konsumentoéw itp.
Czesto lacznikiem sa tutaj odpowiednie agendy rzadowe. Najbardziej re-
prezentacyjna i legalng forma tych powiazan s tzw. ,rady” (shingikai)
zarOwno na poziomie ogoélnokrajowym, jak i regionalnym. ,Rada” posiada
zwykle liczne podrady, sekcje, komitety specjalizujace si¢ w jakich§ konkretnych
obszarach i problemach. Wspélne dyskusje prowadza do ostatecznych
konkluzji w formie dokumentu, ktéry przedstawia ,,wizj¢” rozwoju jakiego$
przemystu czy ,spolecznego §wiata”. Agenda rzadowa dostarcza tutaj
podstawowych informacji, przeprowadza nieformalne negocjacje (nemawashi)
i przygotowuje ostateczne wnioski. Wnioski z shingikai nie sa prawnie

4 Nalezy podkreslié, ze powiazania te wywoluja zalemoi¢ od firmy centralnej (centralizacje
decyzji) tylko w sytuacii, gdy filie czy poddostawcy s3 rozproszeni geograficznie. Przedsigbiorstwa
posiadajace jedna fabryke majg bardziej zdecentralizowang struktur¢ wiadzy [R. Marsh,
H. Mannari, 1988: 150].
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obowiazujace, ale w wigkszosci przypadkéw czlonkowie danej ,,rady” np.
przedsigbiorcy dzialajg ,,z wlasnej woli” zgodnie z decyzjami rady [S. Kumon,
1992: 124-126]. Decyzje te przyjmowane sa zwykle jako wlasne, bowiem
uczestnicy narad aktywnie brali udziat w wypracowywaniu decyzyjnego
konsensusu.

Znaczenie korporacyjnych wigzi mozna odnies¢ takze do stylu zarzadzania
w zwiazku z kontrola otoczenia organizacyjnego. Przedsigbiorca japonski
stara si¢ przede wszystkim stworzyé sie¢ bezpo$rednich stosunkéw migdzy-
ludzkich zar6wno z klientami, dostawcami, bankami, sklepami detalicznymi,
organizacjami pracodawcow, jak i z rywalami w biznesie itp. W ten sposéb
moze by¢ zrealizowana warto§¢ harmonii. Istotna jest tutaj duza liczba
poznanych i przedstawionych sobie ludzi. Zdolnosci nawiazywania kontaktéw
umozliwiaja wejScie w spoleczna sie¢ klientéw, nawiazanic kontaktéw
z klubami i organizacjami konsumenckimi a czgsto i znalezienie sponsoréw
[T. Lebra Sugyama, 1992: 395]. Podkrefla si¢ tu wage utrzymywania
dobrych stosunké6w miedzyludzkich, ktore staja si¢ kapitalem dajacym sie
przelozy¢ w przyszlosci na konkretne zyski.

Zaszlodci historyczno-spoleczne na pewno maja wpltyw na obecne oblicze
stabilnofci, lub jak powiadaja niektorzy, imercji struktur powiazah kor-
poracyjnych. Swiadczyloby to o silnym wplywie czynnika spoleczno-kulturo-
wego ( chodzi o tzw. ,grupizm”, o ktoérym pisano w czeéci I) na obecna
relacj¢ przedsigbiorstwa japonskiego do otoczenia organizacyjnego. Zmiany
charakteru tych relacji na pewno bylyby trudne, ze wzgledu na ich duza
stabilno§¢ w dhugim przedziale czasu. Wymagalyby z pewnoscia bardzo silnej
presji zewngtrznej i wewnetrznej na system spoleczno-ekonomiczny i or-
ganizacyjny wspolczesnych keiretsu.

Jesli méwimy o zmianach, to mamy na mysli dazenie przede wszystkim
rzadu USA do zmniejszenia sily powiazan korporacyjnych w Japonii bedacych
bariera dla zagranicznych inwestoréw czy handlowcow. Mala mobilnosé
ekonomiczna przedsigbiorstw silnie powigzanych ze soba nie jest korzystna dla
rynkowej konkurencji i zasady rownych szans dla przedsigbiorcow rozpoczyna-
jacych dzialalno$¢ na rynku. Pionowe i wszechstronne powigzania firm wplywa-
ja na tworzenie tzw. ,,niewidocznych barier handlowych”, ktére czynia rynek
japonski bardzo trudnym dla zagranicznej penetracii’.

* ,.Niewidoczne bariery handlowe” s takze tworzone przez liczne regulacje biurokratyczne,
czgsto wieloznaczne interpretacyjnie, zwigzane z koniecznoscia dopelnienia setek formalnosci,
by rozpocza¢ np. nowa dzialalnoi¢ ekonomiczna, badz wprowadzi¢ na rynek nowy produkt.
Ograniczenia te dotycza w rownym stopniu przedsigbiorcow japotiskich, jak i zagranicznych
w Japonii.

Nalezy jednak podkredlié, ze japoriskie Ministersiwo Finansow czgsto zmienia interpretacje
przepiséw powiadamiajac wezesniej o tym firmy japonskie, a dopiero péiniej zagraniczne
[K. Makihara, 1993].



Rozdzial 6

JAPONSKI SYSTEM ORGANIZACJI PRACY
I STOSUNKOW MIEDZYLUDZKICH
W PRZEDSIEBIORSTWIE PRZEMYSLOWYM

Po przedstawieniu powiazan japonskich przedsigbiorstw przemyslowych
z otoczeniem organizacyjnym przejdziemy obecnie do analizy wnetrza organiza-
cyjnego tychze przedsigbiorstw. Przedstawimy tutaj pewne uogélnienia dotyczace
organizacji pracy, produkcji i zarzadzania, stosunkéw przemyslowych oraz innych
elementéw zwigzanych z nimi jak: system zatrudnienia czy plac. Wszystkie one
skladaja si¢ na charakter stosunkéw migdzyludzkich w zakladzie pracy.
W literaturze przedmiotu uwaza si¢, ze zarébwno organizacja pracy, stosunki
przemystowe itp. s3 zorganizowane tak, by pracownik z jego spolecznymi
potrzebami byt traktowany jako wyzsza warto$¢ lub co najmniej rownowazna
innym technicznym aspektom pracy. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w przedsie-
biorstwie japonskim dotyczy rowniez technicznych aspektdow pracy jak np.
organizacji pracy majacej z pewnoscia wplyw na stosunki miedzyludzkie.

6.1. Organizacja pracy i zarzadzanie poprzez kaizen

Sukces japonskich przedsigbiorstw jest wiazany najczesciej z ich dzialaniami
wewnetrznymi, tj. organizacja pracy i produkcji. Organizacja ta obejmuje:

— system produkcji SciSle na czas ( just in time, kanban),

— produkcje oparta na pracy zespolowej,

— rotacj¢ wewnatrz zespolow pracowniczych,

— rotacje pomiedzy zespolami pracowniczymi,

— prace zwiazane z utrzymywaniem ruchu wykonywane przez samych
robotnikow,

— kontrolg jakosci, za ktéra odpowiedzialni sa robotnicy,

— dzialalno&¢ kol kontroli jakosci.
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Powyzsze elementy organizacji pracy staja si¢ matryca dzialan dla
strategii zarzadzania zwanej kaizen. Kaizen oznacza proces ciaglego doskonalenia
organizacji przy wspoludziale wszystkich pracownikéw firmy oraz kierownikéw
i personelu zarzadzajacego (Kaizen, 1992: 3). Permanentne doskonalenie
wszystkich elementoéw organizacji produkcji i pracy jest osia japonskiej
filozofii zarzadzania. Opiera si¢ ona na dwoch zaleieniach, bedacych
wilasnoscia kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa japonskiego:

1) jezeli jaka§ pracg wykomuje si¢ tak samo przez pot roku oznacza to
brak postgpu, dlatego proces doskonalenia powinien trwaé stale;

2) najbardziej kompetentni w usprawnianiu sa ludzie zaangazowani
w dang pracg [K. Obté6j, 1993].

KULTURA JAPONSKA _KULTURA JAPONSKA
PROCES, (forma) GRUPIZM

KAIZEN

(Organizacja KULTURA JAPONSKA

—>

pracy w przed-

sigbiorstwie KOOPERACJA

_japonskim)

Rys. 1. Kaizen jako rezultat kulturowych oddzialywarn (oprac. wiasne)

“‘Wiele japonskich metod zarzadzania okazalo si¢ skutecznych. Mozna
postawiC tutaj pytanie, czy skutecznos¢ ta wynika z czynnikéw kulturowych
czy tez z-ich walorow uniwersalnych? Japonski specjalista od organizacji
i zarzadzania, Masaoki Imai, twierdzi, ze skuteczno$¢ ta nie wynika
z uwarunkowan kulturowych i Ze metody te moga byé zastosowane wszedzie:
»Tak jak w Japonii czgs¢ firm wlecze si¢ za innymi i skazanych jest na
upadek, tak w Stanach Zjednoczonych istnieje wiele zmakomitych firm,
tworzacych nowe standardy produktow i uslug. Roznice te nie wynikaja
z cech narodowych lecz z mentalno$ci panujacej w firmach [podkr. K.K.J”
[Kaizen, 1992]. Mentalnos¢ bylaby tutaj pojeciowym odpowiednikiem kultury
danej organizacji, bowiem perspektywa poznawcza wyznacza dzialania
pracownicze i strategi¢ przedsigbiorstwa.

Uniwersalno$¢ w zakresie skutecznosci metod zarzadzania, a w szczegdlnosci
kaizen nie wyklucza jednak roli szerszego podloza kulturowego, ktore
przyczynilo si¢ do ich powstania (por. rys. 1 i tab. 1). Czesto mentalno§é
panujaca w firmach, nazwijmy ja kultura organizacji, bedaca ograniczeniem
dla usprawnien i doskonalenia produkcji wymagalaby zmiany, a wigc
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Tabela l

| K A1 lZ E N .
F K Najwyzszy v v v
1 A poziom
L 1 kierowni- Procesualna Grupowe formy Kooperacja
0 z ctwa orientacja organizacji
Z E na pracg pracy
O N i produkcje
F
I
A | | |
W §redni ' ' V
D poziom
R zarzadzania Procesualne Sterowanie Konsultacje
(0] kryteria jakoscia, pomigdzy
VA ocen pracy kota jakosci pracownikami
E a menedzerami
N
1
A

Zrédto: Opracowanie wiasne.

dostosowania wewnetrznej kultury organizacji do ,,kulturowego przestania”,
ktore niesie ze soba np. kaizen. Wynika z tego, ze podloze kulturowe, tak
istotne w powstawaniu niektérych metod zarzadzania (rys. 1), musialoby
zostaC przetransmitowane do przedsigbiorstwa zagranicznego (np. polskiego),
ktore dana metode¢ chce przyja¢ i zastosowac (tab. 1).

Zobaczmy jak w sensie spolecznym i kulturowym moze by¢ zdefiniowany
kaizen bedacy przeciez pojeciem technicznym. Z kaizen lacza si¢ takie pojecia
jak: kontrola jakosci, statystyczna kontrola jakosci, kola jakosci, kompleksowe
sterowanie jakoscia, zarzadzanie jakoscia. Stowo ,jako$¢” mozna interpretowad
wielorako, w sensie ogdlnym jako$¢ oznacza cos, co mozna poprawi¢. W tym
kontekscie slowo to kojarzy si¢ nie tylko z wytworami lub ushugami, lecz
rowniez z jakoScia pracy ludzi, sposobem obshugi maszyn oraz sposobem
traktowania systemoOw i procedur pracy. Jakos¢ w przedsigbiorstwie japonskim
obejmuje wszystkie aspekty ludzkich zachowan. Dlatego rozsadniej jest mowié
o kaizen, a nie osobno o jakosci czy produktywnosci. Stowo ,,udoskonalenie’
w jezyku polskim czy angielskim odnosi si¢ najczesciej do rzeczy, przedmiotow,
pomijajac czynnik ludzki. Kaizen — przeciwnie jest pojeciem ogblnym i daje sie
odnies¢ do kazdego aspektu ludzkiej aktywnosci. Zatem udoskonalenie dotyczy-
loby tutaj ,,ulepszenia zasobow ludzkich” w zakladzie pracy.
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Kaizen jest SciSle skorelowany z mySleniem zorientowanym na proces,
gdyz zanim osiggnie si¢ lepsze wyniki trzeba usprawnié¢ proces. Kaizen
nastawiony jest na ludzi i na ich dziatalnos¢, bowiem to ludzie i ich dzialania
sa glownymi elementami procesu. To podejicie odrdzinia system japonski
od zachodnich systemow zarzadzania silnie zorientowanych na rezultaty.

Japonski kierownik do spraw sprzedazy dokonujac oceny sprzedawcy
opiera si¢ na takich procesowych kryteriach jak: czas spedzony na rozmowach
z nowymi klientami, stosunek czasu poswigconego na kontakty z klientami
do czasu prac biurowych, odsetek sfinalizowanych nowych kontraktow.
Zwracajac uwage na takie czynniki kierownik ma nadzieje, ze pobudzi
sprzedawce do osiagania lepszych wynikow [ibidem: 14]. Zwrdcenie uwagi
na proces pracy i jego oceng, stuzy w dhuzszym okresie promociji efektywnosci.

W kulturze japonskiej w dzialaniach, oprocz zawsze wainych rezultatow,
liczy si¢ réwniez bardzo forma, styl, oraz samo wykonywanie dzialania.
S. Hayashi [1988] nazywa to zjawisko ,.estetyczmym procesem”. Proces
ten czgsto jest okreslany jako forma (kata). W judo, kendo, sumo sportowcy
musza opanowac wiele formalnych i stylizowanych ruchéw. Podobnie jest
podczas ,,ceremonii herbaty”, gdy sam proces jej przygotowywania jest
gtowna czedcia dzialania, podczas gdy picie herbaty jest zaledwie jednym
z element6w tego procesu. Abstrakcyjna i niematerialna forma (kata) byla
zwykle bardziej ceniona w tradycji japonskiej, niz namacalne i konkretne
efekty dzialaf. Jedna z glownych cech kultury japonskiej jest przekazywanie
nastgpnym pokoleniom nie przedmiotéw ale form, tj. wiedzy (know—how)
~ niezbednej dla produkcji badz trwaloéci estetycznych ocen. Podobnie
zasady sukcesji klada gléwny nacisk na dziedziczenie imienia rodziny
i samego przedsigbiorstwa, niz na zachowanie wigzi patrylinearnych. Za-
chowanie formy systemu ie bylo bardziej istotne niz przekazanie débr
materialnych wlasnym dzieciom [ibidem: 143146 oraz por. czeéé 1 tej pracy,
rozdz. 1].

Bardzo wazna w procesualnym podejsciu do zarzadzania jest odpowiedz
na pytanie jak?, a nie wylacznie ile? W Stanach Zjednoczonych nie jest
istotne czy kto$ pracuje cigzko czy nie, brak rezultatéw prowadzi do
nizszych dochod6w i niZszego statusu. Indywidualny wklad w spoleczeristwach
zorientowanych na wyniki mierzy si¢ wylacznie wynikami, a nie ocena calego
procesu dzialania, jak ma to miejsce w Japonii.

Kryteria procesualne ocen mozna przesledzi¢ na przykladzie kél jakosci.
Celem kot jakosci w filozofii zarzadzania kaizen jest doskonalenie. Zatem
najbardziej adekwatne kryteria oceny ze wzgledu na powyiszy cel beda
nastgpujace: liczba posiedzen koi miesigcznie, odsetek uczestnikow, liczba
rozwigzanych problemow, liczba sformulowanych wnioskéw (co nie jest
réwnoznaczne @ zaoszczedzonvmi kwotami). Nastepnie, czy pracownicy
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biora pod uwage biezaca sytuacje firmy przy doborze tematow? Czy
uwzglednia si¢ takie aspekty jak: bezpieczenstwo pracy, jakos¢ oraz koszty?
Czy pracownicy zmierzaja do podwyzszania norm itp.?

Jesli przecietnie kota jakosci spotykaja sig dwa razy miesigcznie, a jedno
z nich trzy razy miesi¢cznie, to wowczas ostatnie z nich dokonuje wigkszego
wysitku. Jesli przecigtnie w posiedzeniach kol uczestniczy polowa pracownikow,
a w jednym z kot wszyscy jego czlonkowie, wowczas to ostatnie wskazuje
na wyzszy poziom wspoldzialania grupy i jej mistrza [Kaizen, 1992: 16].

Czasami kaizen poréwnuje si¢ do postannictwa lub religii. Jesli rzeczywiscie
tak jest, to powinien on siega¢ do glgbokich potrzeb ludzkich takich jak:
,,potrzeba wartosci i jakosci”. Ponadto kaizen opiera si¢ na takich zasadach
jak uczestnictwo i porozumienie, co réwniez wymaga pewnych form ich
wyrazania [ibidem: 29). Formy te (posiedzenia kol jakosci), tak jak rytualy
religijne niosa pewne postanie: ,,jako$¢ przede wszystkim”. Poslanie to jest
rytalnie potwierdzane i permanentnie powtarzane.

Metodyczne doskonalenie jakosci rozwija etyke jakosci badz nowa
kulture organizacyjna, ktdra mozna nazwac ,kultura jakosci”. Jakosé
w takiej kulturze organizacyjnej jest rozumiana jako stale spelnianie wymagan
odbiorcy, co zgodne jest z modelem interakcji w kulturze japonskiej, gdzie
rozméwca bardzo stara si¢ zrozumie¢ swego alter—ego a nastgpnie stara si¢
usilnie zaspokoi¢ jego potrzeby psychiczno-emocjonalne. Podejscie do jakosci
wydaje si¢ by¢ tutaj odwzorowaniem tej interakcyjnej reguly kulturowe;.
Ponadto jako§¢ jest traktowana jako proces, tzn. jest ona realizowana
w lafcuchu zdarzen od klienta (zgloszenie zlecenia) do klienta (uzytkowanie
produktu). Jakos§¢ jest zatem procesem ciaglym, ktory moze si¢ zalamac
w kazdym punkcie lancucha [E. Kindlarski, 1991: 94].

Jak juz podkreslano wielokrotnie, jako$S¢ powinna by¢ stale udoskonalana
zgodnie z idea kaizen. Proces ten mozna pokazaC przy pomocy kola
Deminga (rys. 2).

W kole Deminga [P-D-C-A] poszczegolne elementy cyklu udoskonalania
obejmuja czynnosci:

— planowanie — jest to proces zapewniajacy przygotowanie dokumentacji
dla spelnienia zalozetn wymiernie okreSlonych celow przedsigwzigcia;

— wykonanie — jest to realizacja zaplanowanych w procesie czynnosci
i zbieranie potrzebnych informaciji o jego przebiegu;

— sprawdzenie — jest to kontrola wynik6w wykonanych zadaft w pordwnaniu
z zalozonym planem;

— dzialanie — dotyczy realizacji przedsigwzigcia.

Po uzyskaniu okre$lonych celéw nastgpuje rozpoczgcie kolejnego cyklu.
Kazdy z elementéw kola posiada wlasny wewnetrzny cykl P-D-C-A [ibidem:
95-96]. Zatem proces udoskonalania jakosci, ktora réwniez jest rozumiana
jako proces, posiada subprocesy dotyczace kazdego elementu cyklu P-D-C-A.
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Rys. 2. Kolo E. Deminga (za: E. Kindlarski, 1991]

Wydaje si¢, Ze procesualny punkt widzenia wszelkich dzialanh w kulturze
japofiskiej zostal tu przeniesiony na sposéb definiowania jakosci, a takze
na sposob zarzadzania japoriskim przedsi¢biorstwem, mimo ze cykl P-D-C-A
zostal wymySlony w innym kontekscie kulturowym (chodzi o tzw. »Zarzadzanie
przez jakos¢” wymyslone przez amerykariskiego organizatora E. Deminga;
zob. ponadto rys. 1).

Organizacja pracy na poziomie warsztatu w przedsiebiorstwie japonskim,
jak wspomniano, dotyczy nie tylko jakosci, ale réwniez innych elementow
jak np. ,systemu produkcji Scifle na czas” (just in time). Ten system
organizacji produkcji zostal opracowany w polowie lat piecdziesiatych
w zakladach motoryzacyjnych Toyota. Powszechnie wiadomo, Ze system ten
zwigksza produktywno$¢ dzigki redukcji zapasow oraz malej liczby usterek.
W kazdym kolejnym stadium produkcji w odpowiednim czasie znajduje si¢
wylacznie icifle okreSlona liczba niezbednych czgsci. Wprowadzenie tej
zasady w Zycie oznacza odwrotnoéé potocznego myslenia o procesie. Zwykle
do nastgpnych faz wytwarzania przesyla si¢ czesci, gdy sa one gotowe. Tutaj
odwrocono t¢ zasad¢: w kazdej fazie procesu pracownicy maja obowigzek
zwrlcenia si¢ do grupy pracujacej w poprzedniej fazie z zamoéwieniem
przesiania dokladnie okre$lonej liczby potrzebnych czgsci. Zasadniczo zmienia
to wielko$¢ produkcji w toku.

Z systemem ,,icifle na czas” wiaze si¢ koncepcja kanban. Kanban oznacza
etykietke lub kart¢ identyfikacyjna i jest narz¢dziem komunikowania sie
w systemie produkcyjnym. W zakladach Toyota kanban przywiesza si¢ do
kazdej skrzynki na czesci, przesylanej na montaz. Poniewas czgSci sa
dawkowane stosownie do zaméwien, kanban musi by¢ zwrécony po wykorzy-
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staniu zawartosci skrzynki, bedac zaréwno potwierdzeniem wykonanego
zaméwienia, jak i nowym zaméwieniem na kolejng ilos¢. Zaleta kanban jest
minimalizacja przeplywdw wewngtrznych oraz to, ze blok silnika dostarczony
rano do fabryki, wieczorem znajduje si¢ w jadacym samochodzie.

Generalnie ,system $cisle na czas” daje nastepujace korzysci:

— skraca czas kierowania produkcja,

— redukuje czas zuzywany na czynnofci pozaprocesowe,

- obniza zapasy produkcji w toku,

— bilansuje wewngtrzne procesy,

— wprowadza jasno$¢ problemow [Kaizen, 1992: 61].

Kanban pozwala omina¢ strukturg hierarchiczna zwiazana z komunikacja
pomiedzy wydzialami produkcyjnymi, a takze dzialem planowania produkcji
i dzialem zaopatrzenia. Kanban pozwala zatem omina¢ hierarchi¢ i umozliwia
elastyczna produkcje. Nie likwiduje on oczywiécie systemu rang w or-
ganizacyjnej hierarchii spolecznej, a raczej pozwala mu egzystowaé nadal.
M. Aoki [1990: 14, 4-5] nazywa ten mechanizm organizacyjny ,,pierwsza
zasada dualnoéci”, wedlug ktorej japonskie firmy sa mniej hierarchiczne
odnosnie do koordynacji w pracy i produkcji, podczas gdy w systemie
bodzcowania i nagradzania bardziej opieraja si¢ na hierarchii rang w firmie.
Kanban pozwala przezwycigzyC grupowy egoizm, o ktérym pisze [C. Nakane
1970; patrz rowniez rozdz. 1 niniejszej pracy]l. W ten sposdb kamban jest
rowniez spolecznym mechanizmem miedzygrupowej koordynacji i komunikacii.
Kanban pozwala utrzyma¢ w organizacjach okreslony ,,dystans wiadzy”
zwigzany z systemem rang, a jednoczesnie zapewni¢ funkcjonalna koordynacje
dzialan oraz konsultacje pomigdzy réznymi poziomami organizacyjnymi?.

! Nalezaloby tu jednak wspomnieé o dostrzezonym wyraznie ostatnio negatywnym wplywie
tego systemu na frodowisko, zar6wno spoleczne, jak i naturalne. Nieustanne wozenie matych
iloci surowcow lub wyrobow zwigksza natezenie ruchu drogowego, przyczynia si¢ do zanieczysz-
czenia frodowiska i marnotrawi energie jaka zuzywaja frodki transportu. W miare jak rosnie
$wiadomos¢ ekologiczna spoleczefistwa japoriskiego, system ten zacznie zapewne ewoluowaé
w stron¢ mniej moze korzystnego dla poszczegélnych zakiadéw, ale o mniejszych kosztach
ekologicznych i spotecznych.

? Wedtug G. Hofstede [1980: 103-104] ,dystans wiadzy” w Japonii w badaniach
miedzynarodowych ksztattuje si¢ na $rednim poziomie. Sredni indeks ,dystansu wiadzy” dla
39 krajéw wyniost 51 punktéw (punkty dalej oznaczone p.), a dla Japonii nieznacznie wigcej,
tj. 54 p.; dla poréwnania najwyzszy byt dla Filipin {94 p] i Meksyku [81 p.] oraz Wenezueli
[81 p.] a najnizszy dla Danii [18 p.], Izraela [13 p] i Austrii [11 p.]. Dystans wladzy mierzony
byt za pomoca nastgpujacych wskaznik6w: percepcji stopnia obaw pracownikéw w sytuacji
wyrazenia sprzeciwu wobec zwierzchnika; percepcji podwladnych odnosénie do sposobu podej-
mowania decyzji przez kierownika, tj. sposobu autokratycznego badz perswazyjno-paternalis-
tycznego; preferencji podwladnych odnosnie do stylu podejmowania decyzji przez zwierzchnika,
tj. autokratycznego, perswazyjno-paternalistycznego lub stylu demokratycznego.

Trwaly i silnie dystynktywny spoleczny system rang w Japonii nie wytwarza zatem bardzo
silnego, organizacyjnego ,.dystansu wladzy” pomigdzy zwierzchnikami a podwiadnymi. Prze-
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Nalezy podkreslic, ze system kanban zostal opracowany i rozwinigty
przez inzynierow w zakladach Toyota, ale oparty byl na zapozyczonej
z USA idei permanentnego dostarczania i rozmieszczania towaré6w na
pétkach w supermarketach w zaleznosci od aktualnej sprzedazy. Wprowadzenie
systemu kanban poczatkowo wywolywalo opor wsrod robotnikow, ktorzy
nawet zorganizowali przeciwko niemu strajk. Incydent ten wskazuje, Ze
wprowadzenie tego systemu nie bylo calkowicie zgodne z interesami malych
grup pracowniczych. Podobnie wprowadzenie systemu migdzywydzialowej
rotacji bylo centralnie administrowane przez wydziat zasobow ludzkich
M. Aoki, 1992: 165-166]. Idea rotacji roOwniez nie jest pomyslem czysto
japonskim, chociaz w Japonii jest najczgSciej stosowana.

Przyklady te wskazuja, ze zastosowane techniki organizatorskie bywaja
poczatkowo niezgodne z istniejacymi wartoSciami kulturowymi (np. rotacja
poczatkowo rozbijajaca solidarnos¢ grupowa i harmonig¢] badz bezposrednio
nie wywodza si¢ z tych wartosci tak jak np. kanban (zob. tab. 1]. Techniki
te wymagaja odgornego wdrozenia i procesu akulturacji, ktéry moze trwac
pewien czas, ale moze przynieS¢ w dluzszym okresie trwale korzysci. Warto
o tym pamigta¢ w kontekscie polskim, gdy wdrazamy obce polskiej mentalnosci
badz nowe techniki organizatorskie i spoleczne w zarzadzaniu. Wdrozenie
technik organizatorskich wymaga wigc szkolenia i dzialan w zakresie zmian
postaw, przekonan i zalozen odno$nie do rozumienia codziennej pracy.
Natomiast wdrozenie nowej strategii zarzadzania np. kaizen wymaga zmian
w systemie warto$ci organizacyjnych przede wszystkim wsrod kierownictwa
zakladow. Strategia ta obejmuje bowiem globalna wizje nowego sposobu
pracy i zarzadzania wszystkimi elementami technicznymi i spolecznymi
zaktadu pracy, ktore odgrywaja tutaj bardzo istotna rolg.

6.1.1. Kaizen a grupowe formy organizacji pracy

Powszechnie znany jest fakt grupowej organizacji pracy w japonskich
przedsiebiorstwach [K. Odaka, 1990, R. Cole, 1992, J. Alston, 1989].
Paradoksalnie idea grupowej organizacji pracy przybyla do Japonii ze
Stan6w Zjednoczonych, a obecnie uwazana jest za najbardziej charakterysty-
czna cech¢ japonskiej organizacji pracy. Zapozyczona idea zostala dostosowana
do warunkow japonskich. Na poczatku dotyczyla ona glownie kol kontroli
jakosci, ktore ,,demokratyzowaly’ badz, iloSciowo ujmujac, upowszechnialty
statystycznc metody kontroli jakosci. Mate grupy shuzyly zatem edukacji

$wiadczenie o bardzo silnym ,dysiunsie wladzy™ w orgepizaciach japonskick wydaje si¢ byc
stereotypem nie potwierdzonym przez badznia pordwnawcze. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze
dystans ten jest wyzszy niz w wiekszosci krajow europejskich oraz USA 1 Kanadze.
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robotnikow. Stopniowo grupy przejmowaly inne funkcje organizacyjne,
lacznie z podejmowaniem decyzji.

Klasyfikacja zawodéw jest w japonskim przedsigbiorstwie bardzo ogra-
niczona. Pracownicy sa zwykle ksztalceni permanentnie i wszechstronnie, by
moc wykonywac roézne prace, a wigc i rozne zawody. W przemysle moto-
ryzacyjnym robotnicy z danej grupy produkcyjnej wykonuja takze prace
utrzymania ruchu. Rotacja jest powszechnie znanym zjawiskiem. Dotyczy
ona przemieszczen pracownikOw wewnatrz grup pracowniczych, jak rowniez
calych zespolow pracowniczych. Umozliwia to wyksztalcenie wsrdd pracow-
nik6w ogblnej wizji procesu produkcyjnego. Wiedza ta, z kolei, umozliwia
uczestniczenie robotnikéw w projektowaniu zadan i ich usprawnianiu [por.
Ancks]. Rotacja ulatwia takze komunikacje bezposrednia face—to—face
pomiedzy pracownikami przedsigbiorstwa, a takze pomigdzy pracownikami
i zwierzchnikami [por. R. Pascale, 1978a].

Klasyfikacja zawodowa stluzyla na Zachodzie systemowi nagradzania
opartemu na zasadach kompetencji i kwalifikacji. W Japonii system plac
oparty na zasadzie starszenstwa nagradzal raczej lojalno$¢ pracownikow
w stosunku do firmy, niz ich kwalifikacje. Chociaz system klasyfikacji
zawodowej (shigotobetsu seido) byl uznawany przez japonskich menedze-
row jako ,,obcy kulturowo™, to starzenie si¢ sily roboczej spowodowato
duze obcigzenia placowe firm japonskich, co z kolei bylo bodzcem do
wprowadzenia systemu klasyfikacji zawodow. Przedsiebiorstwa Sanyo Ele-
ctric oraz Matsushita Electric wprowadzily system klasyfikacji zawodowe;j.
W przedsigbiorstwie Sanyo uwazano nawet, Ze system starszenstwa jest
,»przeciwienistwem wspolczesnej racjonalnosci” [R. Marsh, H. Manna-
ri, 1988: 131-134]. Tym niemniej, w wielu japonskich firmach opierano
sic wprowadzeniu nie tylko tytulow zawodowych, ale takze systemowi
plac opartemu bardziej na tytulach zawodowych, niz na systemie star-
szefistwa.

Badania wskazuja [ibidem], ze procent fabryk japonskich, ktore posiadaty
tytuly zawodowe wzrdst z 57 w 1976 r. do 71 w 1983 r. Tym niemniej,
bardzo znaczace sa dane, ze mediana liczby tytulow zawodowych w przecigtnej
fabryce zmienila si¢ minimalnie (z 4,8 na 5,6) natomiast zakres przedzialu
tytuldw zmnieszyt si¢ (od 2-360 zawodow w roku 1976 do 4-140 w roku
1983). Zmniejszyla si¢ zatem bezwzgledna liczba tytutow zawodowych, z 360
do 140. Na wzrost badz spadek liczby tytulow zawodowych wplywaja
wielko$¢ przedsigbiorstwa i zréznicowanie produkcji. Im wigksze przedsig-
biorstwo, tym trudniej wprowadzi¢ pelny system rotacji zmniejszajacy liczbg
tytuldéw zawodowych. Podobnie im wigksza roznorodnos¢ produkcji, tym
kosztowniejsza rotacja i ksztalcenie pracownikéw na wszystkich bardzo
roznorodnych stanowiskach. Wéowczas o wiele efektywniejsza i tansza wydaje
si¢ specjalizacia. Zmiany liczby tytuléw zawodowych wydaja si¢ by¢ zatem
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spowodowane bardziej zmiennymi kontekstualnymi, niz zmianami §wiadomosci
menedzmentu i kultury organizacyjnej.

System klasyfikacji zawodow w firmach japonskich dzialajacych poza
Japonia rowniez jest ograniczony. W USA, w zakladach Nissan, istnieja
cztery zawody dla pracownikow produkcyjnych oraz trzy w zakladach
Honda, Toyota i Diamond Star, a dwa w zakladach Mazda [R. Florida,
M. Kenney, 1991: 186]. Pozycja lidera zespolu zajmuje centralne miejsce
w japonskim systemie klasyfikacji zawodow. Swiadczy to o olbrzymiej wadze
jaka przywiazuje si¢ do pracy zespotowej.

Liderzy zespolow, ktorymi sa robotnicy, odgrywaja wazna role mediatorow
pomigdzy sila robocza a menedZzmentem. Liderzy ulatwiaja codzienna
organizacj¢, planowanie i wyznaczanie pracy, zastepujac tradycyjna role
mistrza, ktérego zadaniem bylo zwykle , kierowanie’” pracownikami [ibidem:
183-184, por. takze Aneks].

Kaizen moze byC zrealizowany na poziomie warsztatu wlasnie poprzez
dzialalno$¢ malych grup spolecznych przy znaczacym udziale lidera grupy.
Grupami tymi sa zwykle kola jakosci, stosujace rozne narzedzia statystyczne
do rozwigzywania problem6w. Wazna funkcj¢ pelnia tutaj liderzy zespolow
i kierownicy, ktorzy powinni tak przeprojektowaC zadania robotnikéw, by
czuli si¢ oni w pracy dowartoSciowani.

Dowartosciowanie to ma ponadto zrédlo w dobrowolnym uczestnictwie
w grupie. Mala grupe pracownicza definiuje si¢ bowiem w Japonii jako
nieformalna, dobrowolna grup¢ ludzi utworzona przez nich w okreslonym
celu zawodowym. Grupy te moga si¢ organizowa¢ jako kola produkcji
bezusterkowej, kota jakosci, grupy bezpieczenistwa pracy, komitety wydajnosci,
grupy zarzadzania przez cele, grupy doskonalenia, Zrédla minipomystow,
grupy wnioskujace itp. Oprocz celow zawodowych, ktore sa tu najwazniejsze,
grupy te realizuja roéwniez cele spoleczne, a przede wszystkim podnosza
jako$¢ stosunkow miedzyludzkich i sprzyjaja kooperacji [R. Cole, 1992].

Stosunki miedzyludzkie w przedsigbiorstwie mozna scharakteryzowaé
wedlug dwoch wymiaréw: konfrontacja — wspdlpraca, struktury formalne
— struktury nieformalne [zob. rys. 3].

Str. formalna Str. nieformalna
zorientowana Zorientowana na
na organizacjg osoby
. Umowy Lagodzenie
Stosunki Konfrontacja zbiorowe frustraciji
migdzyludzkie HWspotpraca Konsultacje zarzadu | Aktywnos¢ w
z pracownikami malych grupach

Rys. 3. Charakter stosunkow migdzyludzkich w przedsigbiorstwie (za: Kaizen, 1992: 65-66]
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Male grupy w przedsigbiorstwie japonskim znajduja sic w przestrzeni
niekonfrontacyjnej i nieformalnej. Przesigbiorstwa zachodnie generalnie
preferuja styl konfrontacyjny i formalny.

Formalizacja dzialan skorelowana jest pozytywnie z takimi cechami jak:
oddzielenie zarzadzania od posiadania, funkcjonalng specjalizacja i stopniem
uzwiazkowienia. Jesli menedzment pelni rowniez funkcje wiadciciela w mniej-
szym stopniu formalizuje on zarzadzanie, a wiec i stosunki miedzyludzkie.
Ponadto jesli w przedsigbiorstwie znajduje si¢ zwiazek zawodowy, to okazuje
si¢, ze negocjacje umoéw zbiorowych zmuszaja do wigkszej formalizacji
dzialan organizacyjnych. Jak wskazuja na to wyniki badan empirycznych,
niezalezne japonskie przedsigbiorstwa, badZz pojedyncze o duzym stopniu
autonomii, wykazuja mniejsza formalizacjg oraz centralizacje decyzji. Mowiac
inaczej, im wigksza autonomia fabryki od gléwnej dyrekcji, tym mniejszy
w niej poziom formalizacji [R. Marsh, H. Mannari, 1988: 148-150].
Firmy tego typu rzadzone sa, wedlug nas, bardziej przez tradycyjna kulture
organizacyjng tzn. przez reguly plemienne (z duzym stopniem paternalizmu),
niz przez ,,obiektywne” reguly formalne?.

W Japonii istnieje okolo 170 tysigcy kot jakosci zarejestrowanych oraz
dwa razy wigcej nie zarejestrowanych. Przecigtnie kola te licza od 6 do 10
0s0b, co oznacza ze okolo trzech milionéw japonskich robotnikéw uczest-
niczy w rozwiazywaniu probleméw przedsigbiorstw. Co najmniej polowa
japoniskich firm uczestniczy w ruchu két jakosci. Japoniscy badacze twier-
dza, ze ruch ten jest nieformalny, dobrowolny i samodzielny, i ze kierow-
nictwo nie zmusza pracownikéw do uczestnictwa w nim [Kaizen, 1992: 68].
R. Cole [1992: 296-297] jest natomiast innego zdania twierdzac, ze
w Japonii istnieje pewien spoleczny przymus uczestnictwa w tych grupach,
i ze sa one gléwnie inspirowane przez kierownictwo [por. takze K. Obléj,
1993].

Doswiadczenia z wprowadzaniem kot jakosci w firmie Komatsu, w filiach
poza Japonia wskazuja, ze robotnicy w poludniowo-wschodniej Azji i na
Bliskim Wschodzie latwo daja si¢ wlaczy¢ do ruchu kot jakosci. Natomiast
znacznie trudniej jest skloni¢ do niej personel zarzadzajacy w Stanach
Zjednoczonych i innych rozwinigtych krajach. Kierownicy ci nie dostrzegaja
w kolach jakoSci innej filozofii zarzadzania i traktuja je jako sprawe czysto
technicza. Firma Komatsu rozpoczyna wiec ruch kot jakosci w filiach
zachodnich od $redniego menedzmentu. Robotnicy zachodni rowniez wydaja
si¢ znajdowac¢ satysfakcje w pracy kot jakosci. Jednak podczas gdy robotnicy
japonscy szukaja w pracy kol, przede wszystkim, sposobu na podniesienie

3 Jesli w korelacjach uwzglednimy poziom autonomii firmy i centralizacji wiladzy okazuje
si¢, ze wielko$¢ firmy nie wplywa na formalizacje dziatan organizacyjnych [ibidem).
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kwalifikacji i wiedzy, robotnicy zachodni poszukuja w nich glownie efektow
finansowych [Kaizen, 1992: 67-69].

Interesujaca moze byc odpowiedz na pytanie dlaczego kota jakosci
rozwingly si¢ w takim stopniu w Japonii? Podamy tutaj kilka kulturowych
cech systemu spolecznego w Japonii, ktéore na pewno ulatwiaja akceptacje
grupowych form pracy. Przede wszystkim wysoki jest poziom wyksztalcenia
pracownikOw, szczegolnie dotyczy to przedmiotéw $cistych. Robotnicy nie
maja problem6éw ze zrozumieniem regul analizy statystycznej. Ponadto
robotnicy japofiscy juz od pobytu w przedszkolu byli socjalizowani do pracy
w grupie, gdzie uczyli si¢ i do§wiadczali presji grupowej, dyskusji, grupowego
rozwiazywania problemow, a takze konformizmu grupowego. Réwniez
z pobytu w szkole wynosza przekonanie o koniecznosci dawania z siebie
duzego wysitku, by imstytucja, w ktérej pracuja odniosla sukces. Z tych
elementow socjetalnych rodzi si¢ aktywno$¢ pracownikow i ich uczestnictwo
w grupowych formach organizacji pracy. Kierownicy nie obawiaja sie
robotniczej aktywnosci, bowiem z racji senioralnego systemu promocji jest
ona pozbawiona politycznego podtekstu, jak czesto ma to miejsce np.
w USA [T. Rohlen, 1992: 351; J. Hendry, 1991: 315}. Ponadto kierownicy
w przedsicbiorstwach japonskich postrzegaja zbiezno$¢ swych intereséw
z interesami robotnikow [B. Cichomski, W. Morawski, 1988: 150}".
Wraz ze wzrostem wyksztalcenia nasila si¢ tutaj $wiadomosé zgodnosci
interesow.

Grupizm jako forma kulturowego istnienia réwniez w instytucjach pracy
wydaje si¢ byé wyuczonym wzorem spolecznym propagowanym przez
instytucje edukacyjne oraz przedsigbiorstwa socjalizujace nowych pracownikéw
(por. cz¢s¢ 111, rozdz. 11].

Aczkolwiek forma dzialalnosci grup pracowniczych moze byé w Japonii
i w krajach zachodnich podobna, to jednak tre$¢ oczekiwan uczestnikow
moze by¢, jak wskazuje przyklad firmy Komatsu, rdézna. Z grupowym
ksztaltem dzialalno$ci wiaze si¢ éciSle procesualna mentalno$é oraz orientacja
na forme wérdd japonskich robotnik6éw [por. rys. 1]. ,,Grupizm” i ,,procesual-
nos¢” stanowig cechy tego samego podloza kulturowego. W japonskich
fabrykach znakomicie si¢ one uzupelniaja. Natomiast w przedsigbiorstwach
zachodnich brak procesualnej mentalnosci i nastawienie na krotkoterminowe
rezultaty moze by¢ bariera dla wprowadzania kot jakosci czy tez nowej
filozofii zarzadzania przez jako$¢. Uczenie si¢ nowej procesualnej mentalnosci
byloby rownoznaczne ze zmiang kultury organizacyjnej, gdzie samodoskonalenie

* W Polsce mamy raczej do czynienia z sytuacja odwrotna, kierownicy postrzegaja swe
interesy jako sprzeczne z interesami robotnikow. Z tego teZ wzgledu wprowadzanie w naszych
warunkach filozofii zarzadzania typu kaizen wymagaloby zlikwidowania badz zredukowania
ww. sprzecznosci interesow, ktore w Polsce nasilajg si¢ szczegdlnie wraz ze wzrostem pozycii
spoleczno-ekonomicznej i zarobkow [ibidem: 150-151].
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zawodowe, psychologiczne wsparcie w grupie, ksztaltowanie tozsamosci
jednostki poprzez jej identyfikacj¢ z zakladem byloby spoleczno-kulturowa
podstawa nowych form organizacji pracy. Wyksztalcenie nowej kultury
organizacyjnej umozliwialoby zachowanie strukturalnego zwiazku, ktéry
,haturalnie” wystgpuje pomi¢dzy ,,procesualnoscia” a ,,grupizmem” w kulturze
japonskiej (zob. rys. 1), a ktéry powinien by¢ zachowany w innych kon-
tekstach kulturowych, jesli kaizen mialby by¢ wprowadzany efektywnie.
Wszystko to wskazuje na olbrzymia role wydzialu zasobow ludzkich, ktory
powinien propagowa¢ nowa mentalno$¢ oraz zmienia¢ stare nawyki, a wiec
i kultur¢ organizacyjna oraz lagodzi¢ sprzecznosci intereséw. Szkolenia,
propaganda wizualna (symbole), nowe rytualy itp. moglyby tutaj odegraé
niebagatelna role.

Filozofia zarzadzania kaizen zwraca menedZerom z innych kregéw
kulturowych uwag¢ na pierwszoplanowe znaczenie zarzadzania zasobami
ludzkimi w og6lnej strategii zarzadzania przedsigbiorstwem. Zasoby ludzkie
sa tu traktowane jako dobro rzadkie, a pracownicy jako zaséb organizacji
nie sa po prostu zbiorem jednostek, ale pewna organizacja, tzn. ukladem
stosunkow spolecznych opartym na kulturze. M. Crozier [1993: 28-29,
57-58] sadzi, iz sukcesy Japonii i tygrysow poludniowo-wschodniej Azji
zmusily $wiat zachodni, z Amerykanami na czele, do zwrdcenia baczniejszej
uwagi na spoleczne zasoby organizacji, ktére przy istniejacym dazeniu do
tradycyjnie rozumianej racjonalizacji ulegly zapomnieniu. Autor ten twierdzi,
Ze ta zmiana my$lenia jest nieuchronnie wpisana w logike spoleczenstwa
postindustrialnego. Dla rozwoju i inwestowania w niematerialne czynniki
produkcji sprawa podstawowa staje si¢ doskonalenie, a wiec kaizen
[ibidem}’.

Nalezy podkresli¢, ze to doskonalenie staje si¢ mozliwe, bowiem poprzez
kola jakosci i inne grupowe formy organizacji pracy mozliwy jest takze
nieustanny proces wshuchiwania si¢ w to, co méwia podwladni, klienci
i w to, co dzieje si¢ na produkcji. Dzigki tym elementom przedsigbiorstwo
rzczywiscie jest ,,na podstuchu”. Gdy M. Crozier pisze, iz na Zachodzie
mamy obecnie z ,,powrotem do zespolu”, czyli do grupowych form organizacji
pracy i ksztalcenia kadr, to ma na mysli nie tylko usprawnienia komunikacyjne,
ale takze sile zespolu w procesie analizy przyszlosci, jej trendéw i wyzwan
[ibidem: 164]. Z pewnoscia wplyw filozofii zarzadzania kaizen na ten
postindustrialny spos6b myslenia bylby tutaj trudny do podwazenia.

* Rowniez P. Drucker [1992: 18-25 i in.] zwraca uwagg, ze zrodlem sukcesu firm moga
by¢ nie tylko twarde elementy zarzadzania [technika, zasoby materialne], ale réwniez migkkie,
tj. innowacyjno§¢ i inne czynniki intelektualne zwigzane z odpowiednim i metodycznym
podejsciem do zasobow ludzkich.



Rozdzial 7

STOSUNKI PRZEMYSLOWE
W PRZEDSIEBIORSTWIE JAPONSKIM

Stosunki przemystowe w przedsigbiorstwie japonskim sa wyrazem ko-
operacyjnych postaw obydwu stron relacji, tj. menedzmentu i pracownikéw
oraz powszechnej warto$ci ,harmonii” w spoleczefistwie japonskim. Te
typowe wartoSci i postawy sa zinstytucjonalizowane w stosunkach przemy-
stowych wystepujacych na poziomie zakladu i warsztatu. R. Dore [1973]
opisujac stosunki przemystowe w zakladach Hitachi oraz poréwnujac je
z brytyjskimi (English Electric) dat wyraz temu, iz rdznice kulturowe sg
wywolane przede wszystkim przez przyjete rozwigzania instytucjonalne. Przy-
klad ten ukazuje réwniez model idealny stosunkéw przemystowych wy-
stepujacych kiedys (a rowniez obecnie) w japonskich fabrykach. Na poczatek
naszych rozwazan o stosunkach przemystowych przyjrzyjmy sie réznicom
pomigdzy tymi stosunkami w dwoch réznych kulturach organizacyjnych:
Hitachi i English Electric.

Do zwiazku zawodowego Hitachi naleza tylko zatrudnieni w tym zakladzie.
W English Electric pracownicy sa czlonkami roéznych zwiazkéw, w tym
réwniez z innych branz. Wydzial w danej fabryce jest podstawowa jednostka
organizacyjna zwiazku zawodowego w Hitachi. W brytyjskich zwiazkach
podstawowa jednostka organizacyjna moze by¢ lokalna filia fabryki oraz/lub
powiazana ze soba sie¢ warsztatow.

Negocjacje placowe sa gtéwnym zadaniem zwiazkéw w obydwu firmach.
Roéznica istnieje jednak w sposobie negocjowania. Konfliktowe interesy
roznych grup zawodowych w danej fabryce Hitachi sa uzgodnione przed
wlasciwym negocjowaniem i uzgodnienie to nastepuje poprzez ogdlna
publiczng dyskusje. Pakiet zadan zwiazkéw zawodowych w Hitachi jest
jeden i stanowi on bardziej zwarty dokument niz w English Electric'.
Negocjacje w fabrykach brytyjskich moga zatem prowadzi¢ do konfliktow

' W Japonii negocjacje ptacowe sg zwykle uzgadniane i przeprowadzane na poziomie
przedsigbiorstwa. W Wielkiej Brytanii negocjacje placowe bardziej sa oparte na uzgodnieniach
w danym przemysle i dotycza poziomu poszczegélnych zwigzkow branzowych badz konfederacii
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na poziomie warsztatu odnosnie do zadan jakiej§ jednej grupy robotnikow.
W Hitachi tego typu sytuacja si¢ nie zdarza. Istnieja tam umowy ze
zwiazkami, ktore wyraznie ustalaja prawa i obowigzki stron, natomiast
w English Electric wigksza ilo§¢ réznorodnych interesow reprezentowanych
po stronie zwiazkoéw zawodowych moze wywolywac czestsze dazenie do
renegocjacji umow. Zmiana rownowagi sil moze zatem wywolywaé konflikt.
Wszystko to wplywa na konfrontacyjna wizj¢ stosunkow pomigdzy menedz-
mentem a robotnikami przyjmowana przez obydwie strony relacji w English
Electric (por. takze rys. 3, rozdz. 6). W relacji tej pojawia si¢ zwykle
zalozenie o podziale na ,my” i ,,oni”. ,,Oni” zwykle ,,chca nas oszukac”,
podczas gdy ,.my” zawsze mamy czyste intencje. Mimo ze w Japonii prawo
pracy zezwala na strajki, to z tej formy protestu korzysta si¢ bardzo rzadko.

Wigkszy stopien konsensusu wystgpujacy w Hitachi w pordwnaniu
z English Electric wida¢ wyraznie w kulturowych zalozeniach (bgdacych
czgscia kultury organizacyjnej) dotyczacych efektywnosci i inwestowania
splacajacego si¢ w dluzszym okresie oraz powszechnie akceptowanym
zalozeniu o kooperacyjnej integracji roznych funkcji w strukturze organizacyjnej
w harmonijna calos¢. W English Electric, jesli wystapi konflikt pomiedzy
warto§cia harmonii i podporzadkowania si¢ zwierzchnikom z jednej strony
a godnoscia jednostki, wolnoscia czy wartoscia réwnosci z drugiej strony,
zwiazkowcy zwykle staja po stronie wartosci jednostkowych?. Natomiast
w Hitachi staje si¢ po stronie harmonii i podporzadkowania. Moze to by¢
spowodowane ,,syndromem niskiego stopnia indywidualizmu” charakteryzu-
jacym si¢: emocjonalna zaleznoscia jednostki od grupy i instytucii; przeko-
naniem, Ze ludzie musza naleze¢ do ,,poszerzonej rodziny” czy klanu, ktory
chroni ich w zamian za lojalnosc; ekspertyzy, tad, obowiazki i bezpieczenstwo
jednostki jest zapewnione przez organizacj¢ czy klan, a nie przez jednostke;
prywatne zycie jest zdominowane przez organizacje czy klan, do ktorego
jednostka nalezy i jej opinie sa juz wczesniej okreSlone G. Hofstede
[1980].

zwigzko6w. W Japonii natomiast konfederacje gloéwnie pomagaja i doradzaja w negocjacjach.
Zasadnicze rozstrzygniecia placowe zapadaja jednak na poziomie przedsigbiorstwa [R. Dore,
1973: 110, 324-334]. Funkcjonariusze centrali zwigzkowych i organizacji branzowych angazuja
si¢ jednak w przetargi placowe jedynie w wyjatkowych przypadkach [F. Kenichi, 1990: 252].

2 Obserwacja ta zgodna jest z wynikami badafi G. Hofstede [1980: 222, 235] nad
poziomem indywidualizmu w rdznych krajach. Ot6z Wielka Brytania znajduje si¢ tam bardzo
wysoko na skali indywidualizmu (89 punktow przy Sredniej dla 39 krajow 51 punktow),
w przeciwienstwie do Japonii (46 punktéw) czy Taiwanu (17 punktéw). Za zachowania
zwigzkowcow odpowiedzialna bylaby societalna norma indywidualizmu, na ktéra skladaja sie:
Swiadomos¢ ,ja”, orientacja na siebie, uwewngtrzniona tozsamo$¢, emocjonalna niezalezno§¢ od
organizacji i instytucji, akcentowanie indywidualnej inicjatywy i osiagnigc, autonomia i indywidualne
zabezpieczenie finansowe, wiara w indywidualne decyzje, uniwersalne standardy wartosci stosuja
si¢ do wszystkich grup spotecznych. )
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Oproécz wymienionych zalozen i warto$ci réznicujacych kultury organi-
zacyjne w zakresie stosunkow przemystowych w Hitachi i English Electric
istnieja odmienne rozwiazania instytucjonalne. W Hitachi mamy do czynienia
z polaczonymi *radami produktywnosci” opartymi na zalozeniu o wspdlnocie
celow dzialania zwiazkéw zawodowych i menedzmentu®. W English Electric
istniala obawa przed tego typu instytucjami, ktére moglyby doprowadzié
do pewnych moralnych zobowiazan obu stron i ograniczyé ich wolno$é
dzialania w sytuacji konfliktu przemystowego. Obawiano si¢ zatem wyksztal-
cenia stosunk6w zaleznosci, przed ktorymi w Japonii nie ma zadnych obaw,
a wrecz dazy sie do ich zbudowania. Rady produktywnosci w Hitachi
wskazuja nam na istnienie wspolnego kulturowego zalozenia (zaréwno dla
menedzmentu, jak i zwigzkéw zawodowych) o koniecznosci wspoélpracy dla
osiagniecia obopolnych korzysci. Rady te umozliwiaja realizowanie tego co
K. Taira [1993: 225-234] nazywa ,nieformalnym mikrokorporatyzmem”.
Zwiazki zawodowe znajduja tu swe formy uczestnictwa w zarzadzaniu firma.
Formy te obejmuja réznego rodzaju konsultacje, konferencje i narady.

7.1. Poczatki obecnego charakteru
stosunkéow przemyslowych w Japonii

Opisane powyzej przez R. Dore’a stosunki przemystowe w Hitachi
wchodza w zakres tzw. ,kultury przemyslowej”. W kazdym spoleczenstwic
przemystowym istnieje jaki§ zbior wartosci i zbiezne z nimi normy i zasady
zachowan. Ten dominujacy zbior wartoéci mozna nazwaé , kultura przemys-
towa” [H. Shimada 1992: 268]. Kultura przemystowa jako zbior wartosci
i zasad jest ksztaltowana na podstawie wspolnych doswiadczedi czlonkow
danego spoleczenstwa, a nastgpnie potwierdzana poprzez powtarzanie zachowan
zgodnych z danymi wartofciami. Stopniowo zostaje zaakceptowana jako
wzOr zachowafi, po czym nast¢puje jej instytucjonalizacja. Kultura ta
wchodzi pézniej w korpus wiedzy i wartoéci poszczegdlnych kultur or-
ganizacyjnych, np. zakladu Hitachi czy English Electric.

Kulturg¢ przemystowa na poziomie kraju moina byloby nazwaé réwniez
»nieformalnym makrokorporatyzmem” [K. Taira 1993: 230]. Liderzy

* W Japonii organizowane byly tez czesto tzw. rady konsultacyjne, ktorych celem byto
unikanie otwartych konfrontacji. W roku 1966 systemy konsultacyjne istnialy w 79% przed-
sigbiorstw. Swiadczy to o tym, ze dazenie do porozumienia, a nie do konfliktu bylo
charakterystyczna cecha wysokiej dynamiki gospodarczej lat szesédzesiatych [K. Furukawa,
1990: 253].
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japonskich krajowych organizacji zwiazkowych uczestnicza w licznych
radach konsultacyjnych organizowanych przez rézne ministerstwa (i to
wydaje si¢ by¢ glowna funkcja krajowych central konfederacji zwiazkowych).
Jesli konsultacje nie daja rezultatu, sprzeczno$ci zostaja rozwigzywane
poprzez renegocjacje umow zbiorowych. Prawo pracy zezwala na negocjacje,
spor i strajk, tym niemniej, w kulturze japonskiego spoleczenstwa ,,spor”
ma negatywne konotacje, tym bardziej, ze pozwala tutaj oskarzy¢ pracodawce
o nieuczciwos¢ [K. Taira, 1993: 221]. Nalezy jednak podkreslic, ze tego
typu ukliadanie stosunkow przemystowych dotyczy tylko 25% japonskich
pracownikow, glownie tych pracujacych w duzych przedsigbiorstwach.
Kultura przemystowa w Japonii ma zatem charakter ,,dualny”, bowiem
dotyczy tych, ktorzy naleza do zwiazkow zawodowych i pracuja w duzych
przedsigbiorstwach oraz tych, ktérzy nie naleza do zwiazkéw zawodowych
i pracuja w malych przedsigbiorstwach [ibidem: 219; oraz E. Kostowska-
-Watanabe, 1988]. W malych przedsi¢gbiorstwach kontakty face—to—face
minimalizuja potrzeb¢ formalnych procedur.

Kiedy obecna kultura przemystowa pojawila sic w Japonii?* Niektorzy
twierdza, ze aktualny wzor stosunkow przemystowych zostal uksztattowany
po drugiej wojnie §wiatowej, inni z kolei, Ze duzo wczeSniej, i ze jest on
gleboko zakorzeniony w strukturze wartoSci spoleczenstwa japofiskiego
[M. Sumiya, 1963: 37, 8799, 156-170 i in.; H. Shimada, 1992: 268-
-270]. Przywiazanie pracownikow do spolecznosci zakladowej wyjasniano
odwolujac si¢ do tradycyjnego systemu ie badz do etosu dawnej spolecznosci
wiejskiej lub wzoru rodziny kupieckiej czy feudalnej biurokracii.

H. Shimad a [ibidem] twierdzi, ze powstawanie i szybki rozwoj zwiazkow
zawodowych bezposrednio po drugiej wojnie Swiatowej przyczynil si¢ naj-
bardziej do powstania obecnej formy kultury przemystowej. Wigkszo§¢
zwigzkOw powstawalo na bazie pojedynczych przedsigbiorstw. W tym samym
zwigzku byli zar6wno urzednicy, jak i robotnicy. Prawdopodobnie glowna
przyczyna organizowania si¢ zwigzkéw w ramach pojedynczych przedsigbiorstw
bylo to, ze przedsigbiorstwo bylo jedynym miejscem gdzie pracownicy
jednocze$nie mogli realizowa¢ swoje, szeroko pojete, interesy, uzyskiwac
dochody i ksztalci¢ si¢. Innym elementem, ktéry przyczynil si¢ po wojnie
do powstania obecnej kultury przemyslowej byla ostra walka pomigdzy
robotnikami a menedzmentem. Japonia dotknigta zniszczeniami wojennymi
i recesja byla terenem radykalnej walki i strajkow pracowniczych. Menedzment
pragnal odzyskaé kontrolg, co stopniowo mu si¢ udawalo, przy pomocy
amerykanskiej administracji okupacyjnej’.

* Szerzej historia powstania japonskich stosunkéw przemysiowych zostala opisana
w M. Sumiya [1963], R. Dore [1973], K. Taira [1993], K. Furukawa, [1990].

S K. Taira [1990: 218-219] sadzi, ze glownie rozwigzania prawne przyczynily si¢ do
obecnego ksztattu stosunkéw przemystowych w Japonii. Konstytucja i prawo pracy sa wybitnie
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Po okolo dziesi¢ciu latach zamieszania i sporow zwiazkéw zawodowych
z menedzmentem [1945-55], od polowy lat pigcdziesigtych, zostaly juz
ustanowione podstawy dla ekonomicznego wzrostu w latach szesédziesiatych.
Woéwczas to trzy cechy stosunkéw przemystowych staly si¢ szczegélnie waine
dla uksztaltowania si¢ japonskiej ,kultury przemystowej”: reforma ruchu
pracowniczego, nacisk na jakos¢ w produkcji, rozwoj systemu informacyjnego
w przedsigbiorstwie.

Zmiany w ruchu pracowniczym zwiazane byly ze sceptycznym stosunkiem
czlonkoéw do polityki zwiazkow zawodowych w czasie, gdy przywodcey
zwiazkow ciagle organizowali strajki, np. w Sanbetsu (Konfederacja Zwiazkow
Przemystowych). W wielu przedsigbiorstwach zorganizowano konkurencyjne
zwiazki, przy silnym poparciu kierownictwa firm. Na poziomie warsztatu
zaczely si¢ rozwijaé kooperacyjne stosunki pomiedzy menedzmentem a robot-
nikami. Pod koniec lat pigcdziesiatych wprowadzono system wspolnych
konsultacji zwiazkéw zawodowych i menedzmentu, a w latach sze$édziesiatych
byl on juz w Japonii powszechny. Na poziomie krajowych organizacji
zwigzkowych rewolucyjni liderzy zostali zastapieni przez reformatorskich
aktywistow zwigzkowych nastawionych przede wszystkim na osiaganie przez
ich przedsigbiorstwa efektéw ekonomicznych. Wiele przemystowych federacji
w polowie lat pigédzesiatych zorganizowalo wiosna wspdlna ,,ofensywe
placowa”. Praktyka ta obowiazuje do dzi§ pod nazwa shunto, tj. wiosenna
ofensywa placowa. Praktyka ta jest konkretnym wyrazem japonskiego
ekonomicznego unionizmu. Na poziomie kraju Japofiskie Centrum Produk-
tywnosci bylo katalizatorem rozwoju kooperacyjnych stosunkéw pracowniczych
i koncentrowalo si¢ na rozwoju zasad ruchu produktywnosci®.

Druga cecha stosunkéw przemystowych wplywajaca bardzo silnie na
powstanie aktualnej kultury przemystowej bylo polozenie nacisku na jakosé
produkcji, umozliwiajaca zwigkszenie eksportu. Zaréwno menedzment, jak
i zwiazki zawodowe wspllnie staraly si¢ modernizowaé i racjonalizowaé
proces produkgcji propagujac na szeroka skalg dzialalnoéé kot kontroli jakosci.

Trzecim elementem rozwijajacym si¢ od lat pigcdziesiatych, byl system
wymiany informacji, pozwalajacy komunikowaé si¢ pracownikom i kierownictwu

prozwiazkowe. Prawo wszystkich obywateli do pracy (a nawet obowiazek pracy, izw. gimu)
jest zapisane w konstytucji japoriskiej w artykule 27. Kazda grupa robotnikéw moze si¢
zarejstrowac jako zwiazek zawodowy. Prawo chroni rowniez zwiazki zawodowe przed nieuczciwymi
praktykami pracodawcow.

$ Nadrzednym celem ruchu produktywnosci jest poprawa poziomu zycia poprzez poprawe
wynikéw gospodarczych przedsigbiorstw. Zasady ruchu obejmuja: powiazanie zwigkszania
produktywnosci z przeksztalceniami strukturalnymi, sprawiedliwy podzial korzyéci (rezultatow
produktywnosci) pomigdzy menedzeréw, pracownikéw i konsumentow, oparcie sie na harmonijnej
wspolpracy menedzeréw i pracownikow oraz ograniczenie bezrobocia, tj. zwigkszenie liczby
miejsc pracy w dluzszym okresie (wedlug materialéw z Sekretariatu Polskiego Centrum
Produktywnosci, Warszawa 1993).
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przedsigbiorstw na réinych poziomach organizacyjnych. System wspélnych
konsultacji zwiazkéw zawodowych i menedzmentu na poziomie przedsigbiorstwa
umozliwia dyskusj¢ na temat warunkéw pracy, mozliwosci rozwoju i planow
produkcyjnych przedsigbiorstwa. Innym aspektem wymiany informacji jest
tzw. system mistrzowski polegajacy na tym, ze mistrz zostaje wybrany
sposrod najbardziej doswiadczonych i najstarszych robotnikow danej grupy
pracowniczej. Rekrutacja na stanowiska kierownicze obejmuje takze bylych
przywodcoéw zwiazkowych, ktorzy posiadaja duze doswiadczenie i znajomo§é
realiow stosunkow migdzyludzkich w przedsigbiorstwie. Ponadto dziatalnosé
kol jakosci byla takze (i jest do dzisiaj) Srodkiem wymiany informacji
dotyczacych, m. in., problemow technicznych i operacyjnych na poziomie
warsztatu [ibidem: 272-274]. Dzialalno§¢ kot jakosci umozliwia rowniez
rozwiazanie wielu problemow ze sfery stosunkéw miedzyludzkich.

7.2. Kultura przemyslowa na poziomie warsztatu

Kultura przemystowa dotyczy zatem nie tylko poziomu kraju i przed-
sicbiorstw, ale takze charakteru stosunk6w przemystowych na poziomie
warsztatu (system mistrzowski, dzialalnoS¢ kot jakosci oraz innych matych
grup). Nalezy jednak podkreslic, ze na samym poczatku (lata pigcdziesiate)
dzialalnos¢ matych grup w niklym stopniu $wiadomie i intencjonalnie
polaczona byla z idea demokratyzacji miejsca pracy, jak mialo to miejsce
w Szwecji czy USA, a bardziej z haslem ,,decentralizacji odpowiedzialnosci”.
Decentralizacja odpowiedzialnosci, z kolei, nie wigzala si¢ z delegowaniem
wiadzy w dot struktury hierarchicznej, a raczej z braniem odpowiedzialno$ci
za realizacje celow organizacyjnych i produkcyjnych (zob. par. 2.1.1). Na
poczatku w malych grupach starano si¢, przede wszystkim, rozwiazywac
problemy jakosci i kosztow. Pojecie partycypacii czy uczestnictwa w dziatalno$ci
malych grup rozumiane bylo jako konieczno$é. Starano si¢ (szczegdlnie
kierownictwo), by z danego warsztatu pracy wszyscy pracownicy uczestniczyli
w dzialalnosci malej grupy. Stopniowo jednak w niektorych przedsigbiorstwach
robotnicy zaczeli przejmowac pelna kontrol¢ nad dzialalnoscia grup, w ktorych
czesto obowiazkowo uczestniczyli [R. Cole, 1992: 296-298]. Swiadczy to
o tym, ze stopniowo decentralizacja odpowiedzialno$ci przechodzila w czgsciowa
,,demokratyzacje miejsca pracy”.

W Japonii system wymiany informacji na poziomie warsztatu stuzyl
gléwnie rozwigzywaniu problemow technicznych i organizacyjnych. Byl
$rodkiem dajacym ekonomiczne oszczgdno$ci czasu i zasobéw w zakresie
komunikacji organizacyjnej oraz w sytuacji koniecznosci szybkich zmian lub
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dostosowania si¢ do nowych warunkéw pracy. W mniejszym stopniu
ulepszal on ,,jako$¢ Zycia w miejscu pracy” (quality of working life), jak
mialo to miejsce np. w Szwecji, gdzie zalozenia demokracji przemystowe;
w wigkszym stopniu koncentrowaly si¢ na ,,wolnoéci” pojedynczych pracow-
nikéw co do podejmowania decyzji jak pracowaé [ibidem: 302; Z. Janowska,
1979; S. Rud olf, 1989]. W Japonii bardziej koncentrowano si¢c na masowym
rozpowszechnianiu ruchu kol jakosci, ktore stopniowo zaczely dotyczyé
wszystkich funkcjonalnych dzialéw przedsigbiorstw oraz instytucji adminis-
tracyjnych. Wprowadzenie zapozyczonej idei ,,kompleksowej kontroli jakosci”
(total quality control) umozliwilo wiaczenie do dzialan réinych wydzialow
takze wymagan i preferencji klienta [R. Cole, 1992: 300]. Stopniowo
spowodowalo to decentralizacj¢ wladzy i konieczno§é podejmowania decyzji
na najnizszym poziomie organizacyjnym. Motywacje oraz punkt wyjscia
w organizowaniu matych grup pracowniczych byl inny w Japonii i Szwecii,
tym niemniej praktyczny punkt dojscia w sensie organizacyjno-technicznym
okazal si¢ ten sam (decentralizacja decyzji). W sensie ideologicznym jednak
demokratyzacja miejsca pracy w Japonii generalnie oznacza masowe uczes-
tnictwo w dzialalnosci grup kontroli jakoci, a nie, jak ma to miejsce np.
w Szwecji, rozwini¢cie autonomii jednostek i grup pracowniczych przy
jednoczesnym ograniczeniu systemu hierarchicznej kontroli.

7.3. Wymiana spoleczna a kultura przemyslowa

Wielu badaczy podkresla, ze gospodarka japonska nie jest, przede
wszystkim, regulowana przez rynek ekonomiczny, ale poprzez inne ,,nierynkowe
sity” np. struktury biurokratyczne, kulture czy sieé spolecznych powiazan
[S. Kumon, 1992; Y. Murakami, T. Rohlen, 1992; S. Hayashi,
1988, K. Taira, 1993]. Struktura instytucjonalna gospodarki i polityki jest
przepleciona w Japonii nieformalnymi powiazaniami (informal network, por.
rozdz. 5). Powiazania te, z kolei, sa zrodlem koordynacji, przeplywu
informadiji i strategicznych wyboréw dokonywanych w gospodarce. Powiazania,
w ktorych wystgpuje element wymiany ,,przystug” mozna byloby opisaé za
pomoca teorii wymiany spolecznej (zob. rozdz. 2 oraz H. Befu, 1989;
Y. Murakami, T. Rohlen, 1992: 65].

Stosunki pomi¢dzy rzadem a $wiatem biznesu, przedsigbiorstwami a pod-
dostawcami, menedZmentem a zwiazkami zawodowymi opieraja si¢ czesto
na pewnych zalozeniach odnoSnie do wymiany spolecznej, a nie tylko
i wylacznie wymiany ekonomicznej. W wymianie spolecznej obowiazki
i splata zobowigzan nie sa jasno okre$lone. Ponadto z wymiana przedmiotéw
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czy przyslug wiaze si¢ czgsto psychologiczna gratyfikacja oraz, bardzo
wazny, element zaufania. Im wyzszy stopien zaufania tym mniejsza potrzeba
$cistego okreSlenia zobowiazan i czasu ich wypelnienia. Stosunki pomigdzy
pracodawcami a pracobiorcami, menedzmentem a zwiazkami wydaja si¢ by¢
oparte w Japonii na zasadach wymiany spolecznej. W duzych firmach
umowa o zatrudnieniu nie obejmuje wszystkich obowiazkéw i praw obu
stron kontraktu. Umowa ta jest bardzo uproszczonym dokumentem, w ktorym
potwierdza si¢ ,,dozywotnie” zatrudnienie oraz, Ze pojawiajace si¢ kontrowersje
beda rozwiazywane wspélnie w atmosferze przyjazni. W umowie nie ustala
sie, ze np. place i awanse bgda oparte przede wszystkim na zasadzie
starszénstwa oraz, ze beda czesto przeprowadzane konsultacje na temat
warunkow pracy. Wiele spraw jest rozumianych i akceptowanych bez
formalnego i otwartego ich opisu w umowie o pracg. WigkszoS¢ spraw
zwigzanych z kontraktem jest rozwiazywana juz w trakcie zatrudnienia na
podstawie zaloZenia trwaloSci stosunku pracy w dlugim okresie czasu oraz
na wzajemnym zaufanin. Formalna umowa jest wigc zaledwie symbolem
,cichej ugody” odnosnie do wielu aspektow stosunku pracy. Dotyczy to
np. cichego zobowiazania menedzmentu odnosnie do awansowania pracownika
zgodnie z zasada starszenstwa oraz prawa pracownika do uzyskiwania
,,dodatkowych korzysci” takich jak: premie, mieszkania, mozliwosci ksztalcenia
itp. Pracodawcy i menedzment, z kolei, rowniez korzystaja z tej ,cichej”
ugody. Chodzi tu przede wszystkim o to, Ze zwiazki zawodowe bardziej
wiaza si¢ z danym przedsigbiorstem, a nie z ogo6lnokrajowa federacja
zwiazkowa. W kazdym przedsigbiorstwie z osobna dokonuje si¢ osobliwa
wymiana spoleczna pomigdzy menedzmentem i zwiazkami zawodowymi.
Zmiana warunkéw wymiany mozliwa jest tylko w danym przedsigbiorstwie,
a nie na poziomie branzy czy federacji zwiazkéw negocjujacych nowe
warunki pracy. Menedzment uzyskuje w ten sposob mozliwoS¢ elastycznego
dzialania i negocjacji ze zwiazkami w okreSlonej sytuacji ekonomicznej
w danym pojedynczym przedsigbiorstwie.

Pracownicy otrzymuja zatem od menedZzmentu zabezpieczenie socjalne
oraz mozliwoéci rozwoju i doksztalcania oraz zachowania godnosci, a menedz-
ment z kolei, otrzymuje od zwiazkéw zawodowych wysoko umotywowana
i wyksztalcona kadrg chetnie akceptujaca zmiany technologiczne. Spoleczna
wymiana, ktéra dokonuje si¢ tutaj wydaje si¢ by¢ dlugookresowa inwestycja
spoleczna, w ktorej wzajemne zaufanie pozwala przetrwal trudne okresy
kryzysoéw ekonomicznych. Pracownicy poswigcaja wowczas swe dochody dla
firmy nie pozwalajac jej zbankrutowaé. Inwestycja w ludzki kapital polega
tutaj na szerszym, niz czysto kwalifikacyjno-techniczne rozumienie ksztatcenia
pracownikoéw. Jest to rozumienie dalekie od taylorowskiego rozumienia
,kapitatu ludzkiego”, ktére pozbawialo pracownikow cech spoleczno-psychicz-
nych i ich zwiazku z dlugookresowym rozwojem przedsigbiorstwa.
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W tym kontekscie wymiany spolecznej, zrozumiaty staje si¢ brak zaleznosci
pomiedzy zmienna technologii a wielkofcia japonskiego przedsiebiorstwa,
mierzona liczba pracownikéw zatrudnionych w pelnym wymiarze godzin
[R. Marsh, H. Mannari, 1988: 104-105]. Nie sprawdza sie tu teza
o ,.technologicznym bezrobociu”, wrecz przeciwnie firmy, ktore wprowadzity
automatyzacj¢ zwigkszyly liczbe pracownikéw w wiekszym stopniu niz firmy,
ktoére nie zmienily swej technologii lub zmniejszyly stopien automatyzacji.
W firmach samochodowych wprowadzenie robotéw wyeliminowato oczywiscie
pewne stanowiska, ale jak stwierdzit jeden z menedzeréw: ,to kierownictwo
powinno tak zadba¢ o zwigkszenie zamoéwien na nasze cigzardwki i samochody
by roboty nie wyeliminowaly robotnik6w” [ibidem]. Stwierdzenie to wskazuje
na istnienie kulturowego zalozenia o ,,dozywotnim zatrudnieniu”, ktore
dominuje nad zmiennymi uniwersalnymi (technologia), ktore wydawaly sig
by¢ decydujace w racjonalnych kryteriach dziatan ekonomicznych. U podtoza
tego kulturowego zalozenia tkwia wymiany spoleczne dokonujace si¢ w przed-
sigbiorstwach.

Wymiany te wedtug Wilkinsa i Ouchi [1983] oparte sa na analizie
kosztow transakcyjnych, ktére wydaja sie nizsze w sytuacji kontroli zachowan
pracowniczych za pomoca kultury organizacyjnej: ,Japonskie firmy daza
do wynajecia niedoswiadczonych kandydatéw na pracownikow, wychowuja
ich intensywnie, by zaakceptowali poglady przedsigbiorstwa i jego cele jako
swoje wlasne. Ponadto nagradzaja ich zgodnie z zasada starszefistwa, wedlug
liczby podwladnych oraz wedhig innych niewydajnosciowych kryteriow”
[ibidem: 1983: 471]. , Niewydajno$ciowe kryteria” sa dosy¢ latwe do ustalenia
i wprowadzenia, z tego tez wzgledu sa po prostu tanie. Ich wprowadzenie
jest zgodne z generalng zasada koncepcji kosztow transakcyjnych, oszczedzania
na kosztach kontroli i koordynacji. Ten sposéb ukladania stosunkow
przemyslowych wymaga jednak podzielania przez wszystkich uczestnikow
organizacji wspolnych zalozen i wartosci funkcjonujacych w danej organizacji.

Rozwo6j tego typu stosunkéw przemystowych w Japonii byl oczywiscie
mozliwy dzigki sprzyjajacym warunkom ekonomicznym: 1) powojenna
odbudowa bardzo zniszczonego kraju wymagata kooperacji wszystkich sit
spolecznych, 2) pozyczanie zagranicznych technologii byto ulatwiane przez
USA, 3) rynek USA byt dla japonskich towaréw otwarty, 4) japonski rzad
przez bardzo dlugi czas utrzymywal prowzrostowa polityke ekonomiczna.
Roéwniez zwiazki zawodowe bardzo wyraznie zaczely postrzegaé zwiazek
sytuacji ekonomicznej przedsigbiorstwa z sytuacia socjalna pracownikéw
[Y. Murakami, T. Rohlen, 1992]. Warunki te byly niezwykle sprzyjajace
dla ksztaltowania si¢ aktualnego systemu wymiany spolecznej w stosunkach
przemystowych.

Zalozenia i wartofci zwiazane ze spoleczng wymiana po pewnym czasie
zostaly potwierdzone i zinstytucjonalizowane. Instytucje te niekoniecznic
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majg walor formalny jak widac to szczegélnie z charakteru uméw o prace.
Wszystkie te elementy skladaja si¢ na oblicze japonskiej kultury przemyslowej,
ktora wydaje si¢ by¢ trwata. Trwalo$¢ jej wynika z ciagle sprzyjajacych
warunkéw ekonomicznych i migdzynarodowych, a nie tylko z wartosci
i wzor6éw kultury spoleczenstwa japoniskiego. Byé moze w przyszloéci pojawi
si¢ problem efektywnosci zwiazanej z koniecznym rozwojem technologicznych
innowacji, gdzie promocja wedlug zasady starszenstwa bylaby ewidentna
bariera innowacyjna. Kultura przemystowa wymagataby wtedy rekonstrukcii.
Ponadto, gdyby doszlo do zmiany zasady dozywotniego zatrudnienia (ktora
na pewno bylaby naruszona przez likwidacje zasady starszefistwa), to
japonska kultura przemyslowa uleglaby calkowitej przemianie.

Innym elementem, zagrazajacym aktualnemu stanowi kultury przemystowe;,
jest wzglednie niski poziom Zzycia (w poréwnaniu np. do USA i RFN)
pracownikow japonskich przedsigbiorstw. Zwiazki zawodowe, by zmienié
ten stan rzeczy powinny zmieniC swoja strategi¢ dzialania ze strategii
unionistycznej na strategi¢ polityczna [H. Shim ad a, 1992]. System ekonomicz-
ny wymaga reform podatkowych, rozwiazania problemu cen dzialek budow-
lanych, dostosowania popytu do podazy sily roboczej itp. Zmiany te sa
niemozliwe bez zmian w systemie wladzy politycznej. Zwiazki zawodowe
bez wyjscia poza swoje partykularne interesy zwiazane z pojedynczym
przedsigbiorstem nie sa w stanie, paradoksalnie, zrealizowaé interesow
swoich czlonkéw. Niemoc politycznego dziatania japonskich zwiazkow
zawodowych wynika, po pierwsze, z ich organizacyjnego podziatu i ich
osadzenia w jednym przedsigbiorstwie, po drugie, sa one psychologicznie
1 emocjonalnie ograniczone przez stosunki wymiany (stosunki przemystowe)
pomigdzy menedZzmentem a pracobiorcami na poziomie danego przedsie-
biorstwa. Mowiac inaczej, japonskie zwigzki zawodowe sa niewolnikami
kultury przemyslowej, ktora obecnie przybrala charakter ,zelaznej klatki”
ograniczajacej ich dzialania nie tylko w warstwie instytucjonalnej, ale
roéwniez poznawczej.

Interesujacy jest fakt, iz robotnicy w Japonii odczuwaja rozbieznoéé
swych interesow z interesami dzialaczy zwiazkowych [B. Cichomski,
W. Morawski, 1988: 140]. Podobne opinie dotycza rad robotniczych.
Swiadczy to o tym, ze instytucje demokracji przemystowej nie spelniaja
nalezycie swej roli [ibidem: 142-144], a wigc sa instytucjami spolecznie stabymi.

Dystrybucja skladek zwiazkowych wyraznie pokazuje sile zwiazku za-
kladowego w stosunku do federacji krajowej. Kazdy zwiazkowiec placi
skladke w wysokosci okolo 2% placy miesigcznej. Ze skladki tej, z kolei,
nie mniej niz 2% jest przeznaczane na federacje branzowa a mniej niz 1%
na federacj¢ krajowa (dane dotycza federacji Rengo, ibidem: 288). Fundusze
federacji krajowych s3 oczywiscie jednym z czynnikéw wplywajacych na sile

e
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politycznego i spolecznego oddzialywania zwigzkow. Jesli sa one tak niskie,
to nic dziwnego, ze japonskie zwiazki sa politycznie stabe’.

Ponadto liderzy zwiazkowi w zakladach pracy sa psychologicznie uzaleznieni
od menedzmentu. Przywodcy zwiazkowi w prywatnych przedsigbiorstwach
zachowuja status pracownika przedsigbiorstwa, w ktérym pracowali i obecnie
przebywaja, dlatego tez podlegaja przepisom emerytalnym, premiowym
i innym wystepujacym w danym przedsi¢biorstwie. Ponadto wielu przywodcow
zwiazkowych traktuje okres pracy zwigzkowej jako czgSC kariery zawodowej
w danym zakladzie. Ekonomiczna zaleznosC liderow zwiazkowych od danego
zakladu moze wywolywaé zaleznos¢ psychologiczna od menedzmentu. Zwiazki
zawodowe w takiej sytuacji na pewno maja problem z prowadzeniem
niezaleznej polityki i sa elementem kultury przemystowej, ktéra umozliwia
kierownictwu zakladow kontrole dziatalnosci zwiazkow zawodowych. Rowniez
kierownictwo pojedynczych przedsigbiorstw jest osaczone w swym mysleniu
i dzialaniu przez kultur¢ przemystowa. Kierownicy sa przeciwni spolecznej
aktywnosci zwiazkow zakladowych i ich niezaleznych dzialan.

To wlasnie aktualna kultura przemystowa, ksztaltowana przez kilkadziesiat
lat dyktuje zachowania i myslenie glownych aktorow spolecznych w danych
stosunkach przemyslowych.

Na zakonczenie podkreslmy, ze wskaznik uzwigzkowienia najwyzszy byt
w Japonii w latach pig¢dziesiatych i wynosit w roku 1950 46,2%, a w 1955
35,6%. Od tego czasu wskaznik uzwiazkowienia systematycznie maleje
i w roku 1989 wynosit zaledwie 25,9%, a w 1991 24,5%. W poréwnaniu
do Wielkiej Brytanii (1987 r. — 46,9%) oraz RFN (1988 r. — 40,9%)
wskaznik uzwiazkowienia w Japonii jest bardzo niski [Japanese Working
Life Profile, 1990: 48, 53; por. takze K. Taira, 1993: 227-228; Japan

7K. van Wolferen [1989: 93-95] twierdzi, ze obecnie (opinia ta dotyczy lat osiem-
dziesigtych) nawet najwigksza konfederacja zwigzkowa (Rengo) jest podporzadkowana wiadzy
politycznej rzadzacej Partii Liberalno-Demokratycznej. Powstanie tej konfederacji mialo wediug
niego uczyni¢ z wielu wojowniczych federacji zwiazkowych jeden bardziej umiarkowany zwigzek
zawodowy. Van Wolferen nazywa ten proces ,,udomowieniem” czy tez oswojeniem (domestication)
zwiazkéw zawodowych. Oprocz odrzucenia ideclogicznych terminéw takich jak ,klasa”,
»reakcja”, ,faszyzm” zrezygnowano takze z czerwonych flag i opasek noszonych podczas
strajkow. Zostaly one zastgpione zielonymi, symbolizujacymi ,nature¢”. W coraz wiekszym
stopniu zwigzkowcy w swych programach formutuja hasta samorealizacii i szczg$cia rodzinnego,
podczas gdy zwykle programy te akcentowaly zadania placowe.

Najliczniejsza Japoniska Konfederacja Zwiazkéw Zawodowych (Rengo) liczy obecnie
7,615 min cztonkéw. Narodowa Konfederacja Zwiazkéw Zawodowych (Zenroren) liczy 840 tys.
cztonkéw. Narodowa Rada Zwigzkéw Zawodowych liczy 299 tys. czlonkow, inne zwigzki licza
3,872 miln. W sumie w zwigzkach jest 12,397 japonskich pracownikéw [dane dotycza roku
1991; Japan Almanac 1993: 87]). Z danych tych wynika, ze kofederacja Rengo jest najwigksza
konfederacja zwigzkowa w Japonii. Jeli przyjmiemy tezg van Wolferena, iz jest ona ,,0swojona”
przez wladzg polityczna i pracodawcow, to przyszio$¢ stosunkow przemystowych w Japonii
bedzie miata charakter raczej pokojowy.
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Almanac, 1993: 87]. Bezwzgledna liczba zarejestrowanych zwigzkéw zawo-
dowych rowniez systematycznie maleje. Od roku 1985 z liczby 74 499 liczba
zwigzkow zmalala do 71 685 w roku 1991 [Japan Almanac, 1993: 87].
Malejace uzwigzkowienie moze byC obecnie wskaznikiem malejacej atrak-
cyjnosci silnie uzaleznionych od menedzmentu zwiazkéw zawodowych.



Rozdzial 8

ZAKONCZENIE

Koordynacja dzialan pomigdzy przedsigbiorstwami japonskimi odbywa
si¢ glownie poprzez bezpoSrednie (twarza w twarz) kontakty dyrektordw,
zmniejszajac formalizacje i standaryzacjg przeptywu informacji oraz decyzji
podejmowanych na najwyzszym szczeblu. Projekty i plany dzialahn uzgad-
niane s wspolnie przez wszystkich najwazniejszych aktor6w organizacyj-
nych danego Keiretsu. ZaszloSci historyczno-spoleczne na pewno maja
wplyw na oblicze spolecznych struktur powiazan korporacyjnych. Swiad-
czy to o silnym wplywie tradycji czyli czynnika spoleczno-kulturowego na
zewnetrzny charakter dzialan przedsigbiorstwa i jego komunikacji z oto-
czeniem.

Pewne uniwersalne metody zarzadzania u podloza swego powstania miaty
kulturowa ,,pozywke” w postaci wartosci harmonii i kooperacji (np. metoda
kaizen). Przy zagranicznych implantacjach technologicznych lub organizacyjnych
»pozywka” ta musi by¢ obecna badz wytworzona w postaci odpowiedniej
kultury organizacyjnej. Kaizen wymaga ducha kooperacji oraz intensywnych
metod grupowego dzialania w calym przedsiebiorstwie. Idea i wartosci
grupizmu SciSle wiaza si¢ z praktycznym zastosowaniem technik organizator-
skich metody kaizen.

Racjonalnoéci dzialan organizacyjnych w przedsiebiorstwie japonskim nie
da si¢ opisa¢ wylacznie w kategoriach czysto technicznych. Techniki or-
ganizacyjne, aczkolwiek same w sobie neutralne kulturowo, skladaja si¢ na
okreslona strategi¢ zarzadzania, a wigc na pewne wybory dotyczace celéw
i wartosci. Techniki organizatorskic sa wigc podporzadkowane realizacji
pewnej kultury organizacyjnej czy szerzej pewnej kultury przemystowe;.
Racjonalno$¢ uwiklana w wartoéci moze by¢ ciagle racjonalnoécia, ale tylko
racjonalnoscia z punktu widzenia aktora spolecznego, ktérego wybory sa
ograniczone przez ,system relewancji” wlasciwy dla danej kultury. ,,Z fe-
nomenologicznego punktu widzenia mozemy moéwié tylko o racjonalnosci
w stosunku do jakiego$ uktadu odniesienia; uklad ten okre$lony jest przez
ograniczenia dotyczace wiedzy posiadanej przez czlowieka racjonalnego”
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[J. March, H. Simon, 1964: 225]. Kultura stanowi¢ moze uklad odniesienia,
ktory powoduje, Ze mozemy mowi¢ tylko o wzglednej racjonalnosci'.

Wiedza o specyficznych warunkach, w ktérych projektowane dzialanie
ma si¢ rozpoczaC, wiedza o celu i srodkach koniecznych do jego realizacji
musi opierac si¢ zatem na zalozeniu, Ze inni dostroja si¢ do danego dzialania
tak, by wspdlnie realizowa¢ dane cele [definicja racjonalnosci wedlug
A. Schutza, 1984: 167-176]. To zalozenie ma tu charakter obiektywizujacy
nawet racjonalnoS¢ ograniczong. Motyw kierownictwa firmy ,,azeby” osiagnac
okreslone cele, np. harmonii spolecznej, powinien stac si¢ motywem ,,poniewaz”
dla pracownikow danej firmy jest wazne, by moc ten cel zrealizowac.
Istotnos¢ tego celu okreslona przez wspolnote doswiadczen czlonkow danej
zbiorowo$ci umozliwia realizacje celu, czesto wbrew konsekwencjom za-
stosowania pewnych technik organizatorskich, ktore poczatkowo rozbijaja
np. harmoni¢ spoleczng (por. poczatkowe zastosowanie kamban i rotacji).
W przedsigbiorstwie japonskim istnieja wstepne warunki dla racjonalnych
i zbiorowych dzialan pracownikéw. Warunki te stworzone sa przez wspolne
i intensywne uczestnictwo w toczacym si¢ Zyciu wspOlpartnerow pracy
i wspolne podzielanie oczekiwan, co charakterystyczne jest dla tzw. czystego
stosunku ,,my” [pojecie A. Schutza, ibidem: 174].

Stosunek ten w japonskim przedsigbiorstwie ustanawiany jest poprzez
uczestnictwo w grupowych formach pracy, radach przedsigbiorczosci, gdzie
zasiadaja wspOlnie kierownicy i przedstawiciele zwigzkéw zawodowych.
Relacje te z czasem poglgbiaja si¢ i wywoluja wzajemna od siebie zaleznosc,
obwarowana stosunkami wymiany spolecznej, a szczeg6lnie jej ekspresywnym
aspektem. Stosunki migdzyludzkie w japonskim przedsigbiorstwie zblizaja
si¢ zatem do idealnego typu czystego stosunku ,my”. Stosunek ,my”
obejmuje tu wszystkich pracownikow zakladu, zar6wno menedzment, jak
i robotnikéw, co np. w brytyjskiej fabryce English Electric nie wystgpuje.
Relacja ,,my” ma charakter binarny, ale w japonskiej fabryce kontrastowanie
dotyczy calej wlasnej wspolnoty wobec ,,innych”, ktorymi sa zwykle konkurenci
z innej grupy korporacyjnej.

Oparcie si¢ jednak w dzialaniu na pewnych wspoélnych normach, zwy-
czajach, ramach organizacyjnych moze by¢ tradycyjnie i zwyczajowo akcep-
towane jako ,.oczywisto$¢”, co paradoksalnie prowadzi do dzialan niekoniecznie,

1 W wigkszo$ci przypadkoéw przy podejmowaniu decyzji — czy to indywidualnej, czy to
organizacyjnej — chodzi o wykrycie i wyselekcjonowanic alternatyw zadowalajgcych; jedynie
w wyjatkowych przypadkach chodzi o wykrycie i wyselekcjonowanie alternatyw optymalnych™
[f. March, H. Simon, 1964: 228). Trudno byloby w rzeczywistosci organizacyjnej znalezé
regule ,,optymalna” pozwalajaca na pordéwnanie wszystkich alternatyw i wybranie najlepszej
z nich. Ponadto ,,granice racjonalnosci” wynikaja przede wszystkim z ograniczonoci poznawczej
czlowieka, ktory radzi sobie stosunkowo dobrze z sytuacjami i problemami niezbyt skom-
plikowanymi [ibidem: 277).
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przynajmniej z definicji, racjonalnch [tj. rozumnych, przemyslanych; por.
J. March, H. Simon, 1964: 222-223; poréwnaj réwniez definicje ra-
cjonalnosci A. Schutza]. Im bardziej zestandaryzowany (nawet nieformalnie)
jest wzor dzialania np. ,japonskiej kultury przemystowej” i stosunkow
przemystowych, w tym mniejszym stopniu jego zasadnicze elementy daja sie
racjonalnie analizowa¢ w potocznym mysleniu partneréow tych stosunkéw.
Zmiana tego typu ,oczywistoSci” (japonskiej kultury przemystowej) jest
niezwykle trudna, bowiem ,,tradycjonalne” dziatania menedzmentu i zwiazk 6w
zawodowych, nie wywolujac wigkszych konfliktéw, odsuwaja na bok racjonalna
analiz¢ obecnych warunk6w osiagania jakiego§ celu. Chodzi tutaj o wybdr
optymalnych alternatyw w sferze warunkéw pracy i placy pracownikéw lub
celow organizacyjnych przedsigbiorstw, np. stanowienia okreslonej relacji
zyskOw przedsigbiorstwa do poziomu zycia pracownikéw oraz $rodkéw ich
osiagania np. poprzez pracg w nadgodzinach, przywiazanie pracownika do
zakladu pracy itp.

Ponadto system ie ukazuje wagg dzialan typu emocjonalnego. Wymiana
spoleczna niesie ze soba elementy ekspresyjne, ktére rowniez ograniczaja
element definiowania dzialah w kategoriach racjonalnych, bowiem zobowiazanie
splaty dlugu wdzigeznosci (dzialanie tradycjonalne) wywotuje wewngtrzny
przymus, a w razie niesplacenia dlugu poczucie winy (dziatanie emocjonalne).
Wymiana spoleczna buduje takze sie¢ emocjonalnych powigzan opartych na
sympatii badz antypatii partnera interakcji, co moze prowadzié czasami do
dominacji w przedsiebiorstwie dzialan emocjonalnych nad racjonalnymi.

Jesli pojecie racjonalnosci przeksztalcimy w opis konkretnych dzialan,
to postgpowanie racjonalne bedzie odnosié¢ sic do regul procedury i wnios-
kowan, ktérymi postuguje si¢ jednostka oceniajac poprawnos$¢ swoich sadéw,
wnioskowan spostrzezen i opiséw. Mozemy za H. Garfinkelem [1984:
197] wyr6zni¢ dwie wazne dla naszych celéw klasy regul, dotyczace poprawnych
decyzji: reguly kartezjariskie i reguly plemienne. Reguly kartezjanhskie glosza,
ze decyzja jest poprawna wtedy, gdy osoba postepuje Scisle wedlug tej reguly
nie zwazajac na zdanie innych ludz. Tego typu reguly stosowane bylyby
przez zachodnich menedzeréw, gdzie umowy o pracg, umowy zbiorowe,
wdrazane techniki organizatorskie oparte s3 na zalozeniu o uniwersalnym
kryterium najlepszej alternatywy przy uzyciu najlepszych S$rodkéw dla
maksymalnej efektywnosci organizacyjnych dzialah w danej sytuacji. Menedzer
zachodni (mamy tu na mysli jego typ idealny) podejmujac decyzje, postepuje
tak jak postapilby kazdy, gdyby wszystkie spoleczne powiazania traktowane
byly jako nieistotne. Reguly plemienne natomiast stanowia, ze trafno$é
decyzji zalezy od tego, czy podejmujac ja wzieto pod uwage okreslone
zobowiazania spoleczne. Menedzer traktuje tutaj swoja decyzj¢ jako stuszna
lub niestuszna w zaleznosci od oceny innych oséb, tj. pracownikéw,
kooperantéw, poddostawcoéw, finansistow, przedstawicieli mnisterstwa itp.
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z ktorymi z wazinych powodow chce byé w zgodzie. Tego typu reguly
wydaja si¢ dotyczy¢ dzialan menedzerow japonskich, gdzie spoleczne po-
wiazania, wigzi, sympatie odgrywaja wazna rolg w procesie podejmowania
decyzji. Stad czgste konsultacje zarzadu z pracownikami, spotkania dyrektoréw
w ramach danego keiretsu czy tez istnienie tzw. rad [shingikai] gdzie
przedstawiciele przemyshu konsultuja z jakim§ ministerstwem okreslone
decyzje strategiczne.

Jesli termin ,,racjonalnos¢”, dla uproszczenia naszych analiz, potraktujemy
dogmatycznie i odniesiemy tylko do ,kartezjanskiej” reguly podejmowania
decyzji, to dzialania menedZmentu i pracownikéw japonskich (zwiazkow
zawodowych) trudno byloby okreéli¢ z definicji jako racjonalne’. Swiadczy
o tym wzajemna pomoc i zalezno$¢ firm od siebie, przypominajaca zwiazki
rodzinne (wedlug. A. Schutza jest to tzw. czysty stosunek ,my”) i rytualne
z tradycyjnego domostwa typu fe. Reguly plemienne (mozna je nazwaé tutaj
kulturowymi) wywiedzione ze strukturalnej zasady ic oraz tradycyjnych
w Japonii regul wymiany spolecznej reguluja poziom autonomii przedsigbiorstw
i homogenicznosci grup korporacyjnych [keiretsu], ktére wydaja sie byé
zintegrowanymi calo$ciami nie tylko ekonomicznymi, ale i z pewnoscia
spoleczno-kulturowymi’.

Jesli termin ,,racjonalno$¢™ potraktujemy mniej dogmatycznie i stwierdzimy,
ze reguly plemienne réwniez moga bra¢ udzial w wyborze alternatywy
niekoniecznie optymalnej, ale zadowalajacej, to moziemy stwierdzié, ze
w japofiskich organizacjach racjonalno$¢ bardziej oparta jest na regutach
plemiennych, niz regulach kartezjanskich.

*M. Crozier i E. Friedberg [1982: 297] twierdza, z¢ kryteria racjonalnosci sg
w roéznych kulturach réime. To, co jest uwazane za racjonalne w kulturze europejskiej, nie
Jest takim w kulturach érodkowego wschodu itp. Uwazajg oni, ze sposoby pomiaru racjonalnosci
sa ksztattowane w okreflonych ramach kulturowych, gdzie pewne normy dzatania i wartosci
sa rezultatem proceséw socjalizacji. Z twierdzeniami tymi trudno si¢ nie zgodzié. Autorzy
jednak mylg tutaj pojecie kryteriéw racjonalnosci opartych na optymalizujacej wybory metodzie
lub regule (np. prawnej lub naukowej) , z kryteriami dzialah tradycjonalnych opartych na
normach, zwyczajach i wartofciach okreslonych przez tradycje kulturowa.

® Niektorzy autorzy uwazaja, ze przedsigbiorstwo japoriskie przede wszystkim pemi funkcje
polityczng i kontrolujaca zachowania obywateli w spoleczenstwie japoriskim [K. van Wolferen,
1989: 209-212 i inne).
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