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KULTURA JAPO NSKA ZRODLEM KSZTALTOWANIA
STOSUNKOW PRACY W JAPONII

Wstep

Japonia, obok Stanéw Zjednoczonych i Unii Europejskest gtownym
filarem gospodarkgwiatowej. Dla nas, Europejczykéw, kraj Kwiitej Wisni jest
rowniez jednym z najbardziej egzotycznych miejsc fwmiecie. Specyfika tego
panstwa wynika z jego bogatej kultury. Kultura detemaje zachowania ludzi,
ksztaltuje stylzycia, narzuca hierarchiwartcici, okrela tez sposob prowadzenia
biznesu. Ma ona réwniewptyw na kreowanie stosunkéw pracy i metod gzdrania
ludzmi w przedssbiorstwie.

Celem niniejszego artykutu jest ukazanie elemerkaltury japaiskiej, ktore
mialy najwikszy wptyw na wyksztatcenie ¢sisystemu ,japaskiego zarzdzania”
oraz charakterystyka praktyk zadrzych w japaskich przedsbiorstwach. W
dalszej cgsci artykutu przedstawiono rowniezmiany, jakie zachodzw japaiskim
systemie zargdzania pod wptywem globalizacji, kryzyséw gospodsoh oraz stylu

zycia Japaczykow.

1. Rola kultury w systemie spoteczno-gospodarczym Japo

Oryginalne cechy kulturowe spotedstwa japaskiego wywodz sig z
filozofii buddyzmu zen i konfucjaniznfif. Filozoficzno-religijny —system
konfucjanizmu podkrdat wyzszas¢ grupy nad jednosgk obowgzkédw nad prawami,
wiladzy nad wolnécig. Najwiekszymi wartdciami byly harmonia i wspétpraca,
konkurencja z& byla czyné negatywnymi'’. Std tez wyksztalcito s¢ u
Japaczykéw, wyr&niajagce ich na tle innych naroddéw i kultur, ogromne paxe
przynalenosci do grupy. Zarowno w jagskiej rodzinie, jak i w miejscu pracy, czy

w paistwie panuy pionowe wezi przyporadkowania, ksztattyce stosunki

®15 praca napisana pod kierunkiem dr Renaty Orfowskisitytut Handlu Zagranicznego, Wydziat
Ekonomiczny Uniwersytetu Gdakiego.

616 3. MlodawskaJaponia: Paistwo a sektor prywatnPWN, Warszawa, £Gd1999, s. 64.

617 K. Karolczak, Specyfika systemu politycznego Japdmii] Wspoéiczesna Japonia mocarstwo na
rozdrazu, red. E. Potocka i M. Pietrasiak, Wyd. Uniwersyteb6dzkiego, £6d 2004, s. 19.



mig¢dzyludzkie, ktore przybierajposta@ relacji miedzy poszczegolnymi grupami, nie
za& jednostkanft'®

1.1. Ideologia przedsgbiorstwa jako wspolnoty
Grupy spoteczne formulgjsie w Japonii na podstawie sytuacyjnej pozyciji
jednostki w danym kontgkie. Kryterium kontekstu jest np. miejsce zamiesika
miejsce pracy lub inny zwzek hczacy jednostki w grup. Wiezy krwi map w
Japonii mniejsze znaczenieznelacja jednostki z czitonkami grupy, do ktérejaagl
Przywigzanie dosrodowiska, w ktérym si pracuje rekompensuje brak przyaania
do wigzéw pokrewiéstwa. Przedsgbiorstwo kydz instytucja, do ktérej si
przynaley, traktowane jako grupa spoteczna, jest niezwykdenym elementem w
zyciu Japaczyka. Po zatrudnieniu w firmie nowy pracownik gp@t st niemal z
takg samy atmosfeg i trosky, jak nowy cztonek w rodzinie. Przeglsiorstwo
ksztattuje w pracowniku poczucie przynaiesci, lojalnasci oraz dzy do tego, aby
dany cztowiek jak najbardziej utsamiat s§ z organizag. Grupa jest nadezing
wartcicia a poczucie ,my” jest o wiele silniejszeznja” czy ,oni”°*.
Przedsbiorstwo japdskie ma cgsto patrymonialny charakter. Pracownikow

I pracodawcow obowruje zasada rownowagi praw i obgukow. Istotra cecly
pracownikdéw jest ich lojalni@ wobec organizacji, dla ktorej gotowy paswiecic¢
wiele czasu, nieoczekiag nic w zamian. Z drugiej strony firma zwana jest z
pracownikiem réwnig ponad wzgldy czysto racjonalne. Mengel japaskiego
przedsgbiorstwa jest zazwyczaj jego diugoletnim pracowenkj ktGrego kariera
zawodowa wjze st z jedrmy firma. Nielojalne bytoby przégie do innej,
konkurencyjnej firmy — grupy. Opisane zasady detdfamdnosz sie gtéwnie do
dwzych przedsibiorstw i korporacji, w znacznie mniejszym stopmiystepuja w

matych isrednich firmacf*°.
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1.2. Zachowania spoteczne, stosunki i zataosci miedzyludzkie

Swoisy cecly Japaczykow jest poczucie podlegid, okrelane terminem
amae Oznacza on pewien stan umystu rgmz potrzela bycia kochanym i
ochranianym. Koncepcjamaejest sprzeczna z zachodnirpzdniem do podkrgania
swego indywidualizmu, niezaleosci i samodzielnéci. Pogcie wlasnego ,ja” jest w
kulturze japaskiej bardzo niewyrme i zaciera §i z innymi. Jest osobowoia
zaleeng, polegagca bardziej na kooperacji w grupieznna samej sobie, bardziej
sktonna do konformizmu aiinnowatywndci.

Jednym 1z atrybutdw spotecmtwa japaskiego jest silne poczucie
zobowpzania iwdz¢gcznaci wyrazanej niejednokrotnie  z  matematygzn
ekwiwalentndcia. Nie wyklucza ono jednak poczucia sympatii i wsgdkcia dla
innych. Japfaczycy @ znani rOwnie ze swojej pracowiki oraz realizowania
diugoterminowych celéw. Przyktadapni wag do planow i przepiséw, jednzd nie
bez emocjonalnego zaangavanid?’. Charakterystycznymi przymiotami tego
spoteczéstwa g rowniez lojalnas¢, bezkonfliktowy stosunek do wtadzy i wiara w jej
dobrg wolg oraz zdyscyplinowanie. Jafczycy s bardzo skionni do rozwzan
kompromisowych, nieformalnych, umownych (przejawisic to w polityce
prokartelowej pastwa, gdzie organizacja kartelu chroni najstabszych
przed bankructwem). Procedura podejmowania deayzjie st z diugim okresem
przygotowawczym, konieczhoig aprobaty ze strony wszystkich zainteresowanych, a

czesto take z ,cichym” porozumieniefi®

1.3. Podejmowanie decyzji — systemingi i nemawashi
Podejmowaniem decyzji w japskim przedsibiorstwie oparte jest na
systemieringi. Pogcie to oznacza petne szacunku dociekanie intemegtpzonego.
Nie jest to jednak zwykta procedura administracyge fundamentalna wdaiwosc¢
japaaskich zachow@ organizacyjnych. Inicjatorem decyzji w systenriagi jest
kierownik niskiego szczebla. Kiedy staje on w ahlicproblemu wymagagego
rozwigzania, opracowuje stosowny dokument opisyj problem i maliwe
rozwigzania. Dokument ten przechodzi wowczas w obiegdmy ra&znymi sekcjami i
kierownikami coraz wiszych szczebli, ktérzy podpigugo, wyraajac tym samym

aprobag¢ dla proponowanych rozeaan. Zgoda najwyszego urgdnika czyni decyzj
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obowizujaca. System ten jest wyrazem jaysiiej roztropnéci, rozwagi i zbiorowej
odpowiedzialnéci. Charakterystyczny dla kultury nacisk na grupédyovzajemn
zaleznosé, lojalnas¢ wobec grupy, stosunki interpersonalngzehie do podtrzymania
harmonii czyni systemingi bardzo naturalnym.

Wsparciem dla formalnego systemu decyzyjnagayi jest nieformalny
mechanizm —nemawashiNie tylko poprzedza on pogiie decyzji, ale trwa rownie
w p&niejszych etapach. Polega on na dziataniu zairdemasych osob i grup na
rzecz wypracowania konsensusu przed @oedm konkretnej decyzji celem
zapewnienia jej akceptacji oraz szybkiego i beziembwego wprowadzenia w
zycie. Punktem eizkosci tych nieformalnych negocjacjig srelacje m¢dzyludzkie,
ktGre przeprowadza iz zamiarem uzyskania poparcia dla pomystu lub ehto;
Celem jest raczej wywotanie empatii gizy ludzmi anieli sympatii dla samego
projektu. Wszelkie decyzje np. w sprawie awansukieewnicze stanowisko

uwarunkowanesumiegtnosciami nemawashif>,

2. Zarzadzanie zasobami ludzkimi w japaskich przedsebiorstwach

Wicksza&d¢ modelowych rozwjzan zarzdzania oparta jest na
doswiadczeniach diych przedsibiorstw japaskich. Niemal wzorcoweasprzyktady
takich firm jak: Toyota, Matsushitaatlz Komatsu i to one stanowvgrup; najbardziej
reprezentatywnych przedgbiorstw japaskich. Warto jednak zaznagzyiz sytuacja
w malych isrednich firmach jest g&to odmienna od japskiego stereotya”.

Dla lepszego ukazania stosunkéw pracy warto odivaia do szerszej
koncepcji modelu zagdzania. Stworzona przez fiemMcKinsey & Company
koncepcja ,7 S” sklada sz nasgpujacych elementéw: strategiatfategy kierunek i
zakres dziatania firmy w diugim okresie), strukt@s&ucture schemat organizacyjny
firmy), systemy gystemsformalne i niesformalizowane procedury w orgagjga
pracownicy ¢taff zasoby ludzkie oraz sposoby rozwoju i motywacggownikow),
umiejtnosci (skills, zdolnagci i kompetencje zaangawanego personelu), stydtyle
kultura organizacji oraz sposéb zachowania mesedv w dizeniu do osjgniecia
celéw organizacji) a tale wspoélne warti (shared valuesstanowice gtowny
element charakterystycznej dla danej organizadiiuky). Elementy tego modelu

mozna podziek na twarde — strategia, struktura, systemy —¢kRieé — pracownicy,
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umiejetnaici, style, wspélne wartesi®®. Analiza japaéskiego modelu zaszlzania
ukazuje, 7 japaiskie przedsibiorstwa maj przewag nad zachodnimi w elementach
migkkich. Przejawem tej waszcici jest dbaté¢ o to, by mi€ odpowiednich ludzi do
pracy, a take zapewnienie im niiwosci rozwoju i szkolé dla wypracowania
potrzebnych umiejnosci, niekonfrontacyjny sposob traktowania przez noeasdw
swoich podwiadnych i przetonych, przywizanie oraz utesamianie s z

nadrzdnymi wartgciami.

3. Japonskie stosunki pracy

Propozycg usystematyzowania japskich stosunkéw pracy przedstawia
rysunek nr 1.
Rysunek nr 1

Japonskie stosunki pracy

filozofia dziatania:
,koncentracja na czynniku
ludzkim"

Zrodto: J. Miraiski, Zarys teorii przedsbiorstwa opartej na wladzyOficyna Wydawnicza Szkoty
Gtownej Handlowej, Warszawa 2004, s. 104.

Podstaw japaiskich stosunkéw pracy jest filozofia dziatania, retéd
koncentruje s na czynniku ludzkim. Wprawdzie znaczenie kapitatdzkiego dla
sukcesu przeddbiorstwa nie jest czytnnowym w naukach ekonomicznych, to
jednak w Japonii ma on szczegolny vmwikck. Filozofia koncentracji na ludziach
zostata tu catkowicie zinternalizowana i konsekwentwprowadzana wycie pod

postacy ideologii i praktyk zargdczych. Dla wielu menegrow zrodiem sukcesu

825 http://www.buildingbrands.com, 16.02.2008.



firmy sa jej pracownicy i to w nich tkwi najwkszy potencjat przedsbiorstwa.
Koncentracja na zasobach ludzkich utivia najwicksze osigniecia w dziedzinie
wydajnaci 1 jakosci. Postawy i zachowania ludzi determipujefektywne
wykorzystanie innych czynnikow, nmagych wptyw na wyniki przedsbiorstwa,
takich jak: nowe technologie, zasoby finansoweanrzacja pracy.

Ideologia przedsbiorstwa jako wspolnoty wszystkich zyganych z nim
ludzmi oznacza,ze ma ono dalekosine i diugookresowe zobogzania wobec
zatrudnionych osdb, z drugiej&satrony zobowjzania pracownikdw wobec firmys
rowniez znacace. Obowizkiem firmy jest dbanie o ogoélne dobro pracownika
(cztowieka) a nie tylko o jego wydajio W zamian oczekuje nie tylko gk do
pracy” ale pelnego zaangawvania. = Cechami charakterystycznymi ideologii
japaaskich przedsiiorstw jest kolektywizm i paternalizm. Istotne zmanie ma
kultywowanie ducha zespotow@m za& stosunki mgdzy przetaonymi a
pracownikami s prezentowane jako harmonijne i pozbawione konfliktereso W,

Wyrazem oczekiwanego przez pracodawcow zaavgania i pdwiecenia s¢
dla firmy jest cigte i wrecz natarczywe wpajanie i przypominanie pracownikoisji
i celow przedsibiorstwa. Powszechng banery ze sloganami maaymi motywowa
do pracy, dzigé zaczyna si czesto od wspolnegadpiewania hymnu lub zbiorowej
gimnastyki. Wszystko w celu stworzeniaewii z firmg oraz kreowania poczucia
przynalenaici do zespoltf”.

Trzecim istotnym elementem stosunkéw pracy praktyki zarzdcze.
Do najwaniejszych z nich nal®: dozywotnie zatrudnienie, system senioralny,
grupowa organizacja pracy i kolektywne podejmowaxiecyzji. Twora one
wewretrznie spojny system organizacji pracy, ktoregaonaety § wyrazem filozofii
dziatania i konsekwengjpodbudowy ideologiczn¥.

Dozywotnie zatrudnienie jest praktykw ktérej firma zaktadazizatrudniony
pracownik lgdzie dla niej pracowat do emerytury (weciu idealnym). Pracownik,
otrzymupc gwarangj zatrudnienia, mawiadoma¢, ze jeli bedzie wykonywat
swoje obowazki nalezycie, nie zostanie nigdy zwolniony. Pozwala to wmgk
destrukcyjnej konkurencji ze wspotpracownikami,rlatév japaskim rozumieniu jest

zjawiskiem negatywnym. Stabilizacja zawodowa dagEzpcie bezpiechistwa i

626 3. Mirohski, op. cit., s. 35-40.

627 C. Turner,Structuring Culture for Change: Strategy, Particijpm, and Collective Purpose in a
Japanese FactoryQualitative Sociology” 1999, Vol. 22, No 3, 92

628 3. Miroaski, op. cit., s. 41.



afiliacji, jest rownie gwarancy przysztych awanséw. Dgwotnie zatrudnienie ma
takze uzasadnienie ekonomiczne dla organizacji. Zyskngelojalné¢ pracownikow

I jest bardziej sklonna do inwestowania w swojeobgsludzkie bez obawyze
pracownik zostanie podkupionyd¥ odejdzie z innych przyczyn. Zaarigavanie w
dziatalng¢ firmy skutkuje take nizszym poziomem absencji oraz brakiem
koniecznéci silnej kontroli pracownikéw?®. Jednake praktyka dgywotniego
zatrudnienia dotyczy gtéwnie giczyzn. Zarowno kobiety, cztonkowie mniejszb
narodowych, jak i cudzoziemcy sazwyczaj pozbawieni tego przywilé&jt

Integralry czsciag idei dazywotniego zatrudnienia jest senioralny system
awansow i wynagrodae Oba te elementyaspowigzane wprost z diugoia stazu
pracy i wiekiem pracownika. Nie oznacza to jednak, proces przyznawania
podwyzek i awansow odbywa eiautomatycznie, bez wzglu na wydajn&t
pracownikdéw. Zasadniczo bierze; 9od uwag wyniki osiggane w diugim okresie,
dlatego te starsi pracownicy majwigksze szanse na wgze zarobki i awans.

Kolejng podstaw japaiskich stosunkéw pracy jest wspomniana Ok
grupowa organizacja pracy, oki@na take mianem kolektywizmu. Zgodnie g ideg
interes grupy jest najwaiejszy i jezeli jest to wymagane, dla dobra ogétusweca
si¢ interes jednostki. Poprzez integka@ grup pracownik mae osagngé status
spoteczny, bezpiecastwo emocjonalne i poczucie wlasnej wacio Wartaci
kolektywne tworz podbudow pracy zespotowej, ktora jest w Japonii o wiele
bardziej ceniona wi praca indywidualna. Charakterystygzrtech organizacji
grupowej jest przypisywanie oboyzkéw jednostce organizacyjnej a nie
poszczegblnym pracownikom; ponesbni zbiorows odpowiedzialné za pra¢
swojego zespotu. Grupowa ocena pracownikéw motywlojevzajemnej wspotpracy
migdzy kolegami z grupy.

Analizujagc japaiski model zargdzania warto zwrdéi uwag na sposéb
podejmowania decyzji w przed@biorstwie. Znamienne jest tu uczestnictwo

pracownikdbw w procesie decyzyjnym, odbyw@ s¢ w ramach wspolnych

629 M. Charkiewicz,Zarzdzanie zasobami ludzkimi w Japonii. Kultura narodoavuwarunkowania
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6% T, Hanami,The changing labor market, industrial relations afadbor policy, Japan Institute of
Labour Policy and Training, ,Japan Labor Review020No.1, s.10.



konsultacji. Wprawdzie nie mgj one podstaw prawnych, ale wiele firm
sformalizowato zakres i spos6b przeprowadzania tdtansgi®>".

4. Perspektywy zmian w zaradzaniu w japonskich przedskbiorstwach

4.1. Kulturowo-spoteczne przyczyny zmian

Wspoitczesne pokolenie Jamaykéw nie zawsze postrzega archetyp pracy
jako najwyszg wartg¢ samy w sobie. Osignigcie relatywnie wysokiego standardu
zycia, przeksztatcenia demograficzne, emsnrola kobiet, globalizacja, zmiana stylu
zycia nie pozostaty bez wplywu na postawy odne do pracy i oczekiwania
miodszej generacji. Model dpwotniego zatrudnienia bywa przedmiotem krytyki.
Praca w przemye stracita na znaczeniu na rzecz zatrudnienia fwgash (handel,
media, turystyka, finanse, bankos&h Coraz wgksze zainteresowanie bugdz
roznorodne formy sgzania wolnego czasu i rozrywki, przywanie do pracy stato
sie mniej istotne. Ludzie obawmjsie karoshi czyli smierci z przepracowania.
Zjawisko to po raz pierwszy zidentyfikowano wriée w Japonii i wysfpuje tu do
dzis (a takke w Korei Potudniowej) w najwkszym nagzenilf®’. Karoshi jest
zazwyczaj spowodowane obawkowymi, diugimi nadgodzinami. Z reguty prac
ponad ustalony wymiar czasowy uw@askt za integralp czgs¢ zatrudnienia i nie jest
ona dodatkowo ptatna. Nic gd dziwnego, ze miodsze pokolenie podchodzi
sceptycznie do systemu @ovotniego zatrudnienia, ktore zazwyczapié St prag

réwniez w nadgodzinadh®.

4.2. Zjawisko bezrobocia a zmiany w zargdzaniu zasobami ludzkimi

W ostatnich latach obserwuje: ewne zmiany w kierowaniu lachi. S one
po czsci spowodowane wzrostem bezrobocia, ale paradakszdiczane srowniez
do jego przyczyn. Przez wiele lat wgkik bezrobocia utrzymywat sina bardzo
korzystnym poziomie 2-3%. W potowie lat 90. XX vaczt jednak rosn¢ i w 2002
roku osignat najwyzszy w historii poziom 5,498* (tabela 1). Tak wysoki, jak na
japaaskie realia, poziom bezrobocia interpretowany lajoj efekt ostrych redukcji

miejsc pracy w diych przedsibiorstwach w rezultacie pogorszenia ich kondycji
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finansowej i bankructw. Dotychczas nie stosowank zaaczacego zmniejszania
zatrudnienia, firmy robity wszystko, aby zach@nmaiejsca pracy.
Tabela nr 1

Poziom stopy bezrobocia w Japonii (%)

1990 | 1995 | 2000/ 2001 2002 20032004 | 2005 2006 | 2007| 2008

2,1 3,2 4,7 5,3 54 | 53| 47 144 4,1 3,9 4,0

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie ,Databooknt#rnational Labor statistics 2008”, s. 143,
~Statistical Handbook of Japan 2008", s. 130 ortég:www.jil.go.jp, 18.02.2009.

Wedtug Charkiewicza japmskie przedsibiorstwa w dalszym ggu
beda nastawione na diugoletnivspotprae z zatrudnianymi pracownikami. Wynika
to nie tylko z uwarunkowa kulturowych, ale take z przestanek merytorycznych.
Lata 90. XX w. okrélane mianem straconej dekady, kryzys finansowy \ w2997
roku, jak i obecny kryzys finansowy orazakica s¢ z tymi okresami narastgja
niepewnd¢, odnoszca s¢ rowniez do miejsc pracy, jest argumentem zwolennikow
systemu dgywotniego zatrudnienia za utrzymaniem tradycyjnygiraktyk

zaradczychH*®.

Podsumowanie

Pasrod najwaniejszych atrybutoéw kultury japskiej] magcych bezpéredni
wplyw na ksztaltowanie stosunkéw pracy w tym krajalezy wymieni:
przywigzanie do grupy i wisza¢ interesow zespotu nad interesem jednostki, silne
poczucie zobowgizania iwdz¢cznaci, kompromisowe i najegciej nieformalne
rozwigzywanie probleméw, wisza¢ stosunkow nidzyludzkich nad interesem
ekonomicznym. Cechy te ags zroédtem filozofii dziatania w jap@skich
przedsgbiorstwach, polegagej na koncentracji na czynniku ludzkim a #ak
postrzegania firmy jako wspélnoty. Z kultury jasiej wynikap réwniez
specyficzne praktyki zagdcze, takie jak: do/wotnie zatrudnienie, system
senioralny, grupowa organizacja pracy, zespotowedepoowanie decyzji.
Woprawdzie dzisiejsze pokolenie chcecblyardziej elastyczne i mobilne na rynku
pracy, to jednak docenia réwniekorzystne aspekty tradycyjnego systemu

zarzdzania.

%35 M. Charkiewicz, op. cit., s. 101-105.
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