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Dobér, kwalifikacje i praca japonskich
menedzerow

W artykule autor przedstawia problematyke japonskich menedzeréw, ich pocho-
dzenie i miejsce w historii, kompetencje, wlaczajac sposoby ich dziatania, jak row-
niez srodowisko pracy. Podkresla fakt, iz inaczej niz na Zachodzie, w Japonii
zarzgdzanie nigdy nie bylo w modzie i nie istnialy szkoly zarzadzania.

Celem niniejszego opracowania jest proba scharakteryzowania japonskich menedzeréw
przez pryzmat ich doboru, kwalifikacji i dzialalnosci, na podstawie doswiadczen wynie-
sionych ze wspOlpracy z nimi.

W czasach globalnej gospodarki trudniej niz kiedykolwiek méwic o przysztosci Japo-
nii, ktéra mozolnie i wytrwale poszukuje swojego miejsca w nowych realiach, w obliczu
nadzwyczaj chwiejnej koniunktury gospodarczej. Ten pozbawiony surowcéw naturalnych
kraj, na przestrzeni swych dziejéw holdowat zasadzie swoistej izolacji, prowadzac wlasna,
bardzo egocentryczng polityke, a jego menedzerowie we wspotpracy z pracownikami
zdobyli dla siebie powszechny podziw, a dla kraju status drugiej potegi gospodarczej na-
szego globu.

Andrzej Saykiewicz jest praktykiem, wieloletnim pracownikiem i doradcg organizacji
miedzynarodowych
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Sledzac pilnie poczynania japonskich menedzeréw, poza burzliwg ekspansja han-
dlowg na rynki §wiatowe, mozna dostrzec dyskretnie sterowang przez nich inwazje kapi-
talu japonskiego na kontynencie amerykanskim, w Europie, Afryce i Azji — a wiec wsze-
dzie.

Tendencja ta ma cechy trwale i z pewnoscig nie jest to kwestia jedynie gospodarcza.

Paradoksalne jest rowniez to, ze japofiscy menedzerowie, pokonujgc w ten sposob
bariery importowe, zyskuja uznanie rzadéw niektérych panstw. Nie nalezy jednak zapo-
minad o tym, iz inwestycje te przyczyniajg sie do tworzenia nowych miejsc pracy, co moze
mie¢ znaczenie w niektorych regionach o duzej skali bezrobocia.

Jest to jednak z pewnoscig nowy model ekspansji, zaprogramowanej do opanowania
zaréwno zrédet surowcow, jak i rynkéw zbytu. Niektdrzy ,,postepowi” publicysci rozpo-
czeli juz pisaé o ,,nowym japofiskim cudzie gospodarczym” lub ,kontynuacji cudu”.

Wydaje sie, ze nie nalezy:

przedtuzaé dyskusji ani nad genezg starego ,,cudu”, ani nowego, poniewaz nigdy ich
nie bylo

zastanawia¢ sie nad tajemnicami zarzadzania japofiskich menedzeréw, tajemnicami,
za ktérymi nic sie nie kryje.

Natomiast warto z pewnoscig pochyli¢ sie gleboko nad zagadnieniem, ktéremu na
imie ,,motywacje zbiorowe” oraz ,ciagtos¢ historyczna”.

Nalezy by¢ $wiadomym, iZ japofiski fenomen gospodarczy nie powstat ani w intelek-
tualnej, ani w technicznej prézni, ze jest on gleboko zakorzeniony w dziejach tego kraju,
ze zostal uksztaltowany przez przeszlos¢, rowniez legendarng, do ktdrej stale nawigzuja
przywddcy, a ktéra od wiekdéw modeluje obszar mentalny spoteczefistwa o$wieconych sa-
murajéw. Spoleczefistwo to jest niestychanie homogeniczne, przywigzane do tradycji na-
rodowej, gdzie nie ma miejsca dla jednostki ze §wiadomoscig wlasnego ,ja”, gdzie decy-
dujace znaczenie ma grupa, gdzie rzadzacy i rzgdzeni stanowig zwartg spolecznos$é, zwy-
czajowo podporzgdkowujgcg sie zbiorowosci w imie intereséw grupy.

W Japonii o sile spoleczefistwa stanowig ,przecietniacy” i ten obszar, jak sie wydaje,
nalezy bada¢, gdy decydujemy sie na podjecie proby lokalizacji genezy ,,fenomenu japon-
skich menedzeréw” czy tez ,,cudu gospodarczego”.

Sprawcy ,.cudu” i ,fenomenu”

Na droge nowoczesnego rozwoju gospodarczego Japonia wkroczyta gwattownie, w okresie
Restauracji Meiji (1868-1914) po 1868 roku, jako feudalny rolniczy kraj z produkcjg na
glowe ponizej jednej pigtej produkcji w krajach zachodnich. Natychmiast przystgpiono do
organizacji struktur firm, transportu, facznosci, przemystu i pienigdza. Kraj zostat zmuszo-
ny do otwarcia sie na §wiat zewnetrzny i przyjecia sita narzuconych uktadéw handlowych
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zabezpieczajacych przed nakladaniem cla, co przypadkowo przyspieszylo rozwdj, ponie-
waz wynikle stad wspotzawodnictwo doprowadzito do lepszego rozlokowania zasobdw.

Uzyskiwane z ogromnego eksportu surowego jedwabiu $rodki przeznaczano na im-
port specjalistow, surowcéw, maszyn i technologii dla rozwoju przemystu.

Czynniki te, a takze wysoki poziom wyksztalcenia — w 1865 roku 43% mezczyzn
i 10% kobiet potrafito czytaé i pisaé¢ — akumulacja kapitatu i decyzja rzadu, by popieraé
modernizacje kraju, doprowadzily do gwattownej industrializacji.

Jednak gdyby$my mieli wskaza¢ jeden bezsprzecznie dominujgacy czynnik, musiataby
to by¢ przedsiebiorczo$é, gdyz bez niej i bez spolecznej akceptacji 6wezesnej koncepcji
rozwoju kraju, rzad nie bylby w stanie przeprowadzi¢ skutecznej industrializacji. Bez
spolecznej zgody, rzad nie bylby tez w stanie wprowadzi¢ w latach pdzniejszych w czyn
jednego z najwazniejszych dzialan, a mianowicie pobudzenia woli narodu do eksportu.

Wspomniane czynniki z pewnoscig stworzyly mocng podstawe do uprzemystowienia,
lecz wkroczenie na $ciezke blyskawicznego rozwoju gospodarczego zalezalo od jeszcze
jednego, najbardziej istotnego czynnika, a mianowicie od zjawiska spotecznego, jakim
bylo pilne utworzenie warstwy ,,ludzi interesu”, ktérzy dali poczatek spotecznosci japon-
skich menedzeréw.

W 1869 roku odstgpiono od czterowarstwowego feudalnego systemu klasowego
i zastgpiono go innym feudalnym podzialem na arystokracje i reszte spoleczefistwa.

Arystokracja dworska oraz rodéw wojownikéw-samurajéw (herbowych rodéw
ksigzat feudalnych) uzyskaly monopol na zarzadzanie panstwem, produkcja, obrotem to-
warowym i pienigdzem, zajmujac newralgiczne miejsce pod wzgledem doplywu i akumu-
lacji kapitatu. Wezorajsi wojownicy, jak na przyklad Eiichi Shibusawa czy tez Tomoatsu
Godai, koordynujg pahstwowe projekty gospodarcze, organizujg rynek jednolitego naro-
dowego pienigdza — co pozwala zintegrowaé wewnetrzny obrét towarowy — zaktadajg
banki i stajg na ich czele.

Mistrz miecza Takeo Yamanobe zamienia bialg brofi na kotowrotek i po skutecznych
studiach w Lancashire w Anglii tworzy nowoczesny przemyst przedzalniczy (Osaka Spin-
ning). Wybitny wojownik Yotarou Iwasaki odktada kopie na rzecz wiosla i organizuje
pierwszg firme zeglugowsa Mitsubishi, dajac poczatek powstania monopoli zazbatsu —
obecnie zazkai — jak: Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, Yawata, Komatsu, i szeregu innych
skupionych wokét wielkich bank6éw, jak na przyktad Sanwa, najwiekszego banku inwe-
stycyjnego na $wiecie.

Pionierzy ci, wraz z niewielkg $mialg elitg o kupieckim i ziemiafiskim rodowodzie,
tworzg réwnoczesnie: system administracji pafstwa, nowoczesny przemyst i potrzebng
infrastrukture. W rezultacie, w sposéb naturalny, zgodny z duchem Yamato, powstat
swoisty sojusz: pafistwo — biznes — polityka, sojusz solidnie scementowany i tym bardziej
powszechnie szanowany, ze wywodzi sie z dawnej tradycji, ugruntowanej na poczatku ery
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Meiji przez nowo powstalg warstwe menedzerdw rzgdowych i gospodarczych, wspétpra-
cujgcych pod wspdlnym hastem — uprzemystowienie.

Wspotezesni menedzerowie nadal pieczolowicie pielegnuja klimat partnerstwa mie-
dzy biznesem a panstwem.

Jaki rodzaj ludzi reprezentuja menedzerowie nowej Japonii, rzecznicy jej dalszego
rozwoju i agresywnej ekspans;ji kapitatowe;j?

Uzbrojeni samurajowie znikli, ale dorobek ich kultury duchowej i takie cechy, jak:
odwaga, zuchwalo$¢, $mialo$¢ oraz nieposkromiona ambicja, staly sie udzialem wyposa-
zonych w garnitury i krawaty kierownikéw przedsiebiorstw i urzedow.

Wymienione cechy byly niezbedne pionierom nowoczesnego panstwa japonskiego
okresu Meiji, aby po odtozeniu mieczy i rozpoczeciu generalnej ofensywy na froncie eko-
nomicznym przekonaé spolteczenstwo izolowanego i niezwykle ubogiego w surowce kraju
do perspektywy do$cigniecia pahstw bogatych, tak jak niezbedne s3 wspdlczesnym mene-
dzerom administracji publicznej i gospodarki do dokonania wyczynu uwazanego za nie-
mozliwy — pokojowego, globalnego opanowania zrédet surowcow i rynkéw zbytu.

Menedzerowie rzadowi

Sposrdd rzeszy japoniskich menedzeréw wyrdznia sie grupa rzeczywistych kierownikow
organéw administracji publicznej, zwanych menedzerami rzgdowymi.

W tym miejscu nalezy natychmiast postawi¢ pytanie: kto rzadzi Japonig?

Mimo wielu mniej lub bardziej przekonywajacych wyjasnief, nalezy powiedzie¢ ja-
sno, ze w tym konkretnym przypadku nie bylo i nadal nie ma jednoznacznej odpowiedzi,
ijest tak od niepamietnych czaséw. Oficjalnie panowal i panuje cesarz — niekwestionowa-
ny autorytet, symbol ciaglosci historycznej pafistwa i ,,boskiej dynastii”, rzadzili jednak
przywodey militarni — szogunowie, a nastepnie klika wojskowa — gunbarsu, ktéra faktycz-
nie wyznaczala premieréw.

Po Restauracji Meiji rosngcg role w ksztaltowaniu polityki pafistw odgrywali mene-
dzerowie monopoli — zazbatsu, a po wojnie na Pacyfiku ich spadkobiercy — zazkaz, czyli
wielki kapital monopolistyczny. I to oni stanowig rzeczywiste gremium kierownicze
Japonii. Od nich pochodzg koncepcje kierunkéw rozwoju panistwa. To oni dzierzg najwa-
zniejsze dzwignie nawy panstwowej, poniewaz to w ich rekach znajduje sie przemyst.

To menedzerowie zazkai stanowig wlasciwy rzad, ktory stoi za wladza, lub inaczej —
stanowig rzeczywistg wladze stojgcg za oficjalnym rzagdem — tworzac ,rzad za parawa-
nem” — kuromaku.

Ten dualizm jest organiczny dla wszelkich aspektéw japonskiej rzeczywistosci.

W tradycyjnym teatrze japoniskim kuromaku oznacza kurtyne — parawan skrywajacy
znajdujgcego sie poza akcjg aktora, spelniajgcego funkcje aktywnego rekwizytu manipu-
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lujacego lalkami i zgodnie z niepisang umowg z widzem nikt go nie zauwaza. Kuromaku
nie gra, ale bez niego nie moze by¢ spektaklu, tak jak bez menedzeréw zaika: nie mozna
podjaé decyzji na szczeblach rzadowych.

Niekt6rzy z nich sg znani szerokiemu spoteczenstwu, inni rzadko sie afiszuja, a wick-
sz0$¢ ich nazwisk jest nieznana Japonczykom, w pelni swiadomym ogromu potegi, jakg
reprezentujg zarzadzane przez nich grupy kot finansowych i monopoli zazkaz.

Najwazniejsi z nich tworzg sztab Keidairen — Federacji Organizacji Gospodarczych,
ktéra stanowi najpotezniejsze ugrupowanie przedsiebiorcow.

Keidairen jest miejscem posiedzen kierownictwa gospodarczego, co pozwala na
przedstawianie rzagdowi syntetycznego pogladu kot gospodarczych na sprawy wewnetrz-
ne, jak i zagraniczne, przedktadanie parlamentowi wnioskéw i rezolucji oraz kontrole ich
wykonania.

W praktyce gabinet rzadowy sktada sie z administrujgcych plenipotentéw klasy me-
nedzeréw rzgdowych, wprawdzie wybranych w powszechnych wyborach, ale dzieki sub-
sydiom przyznanym przez patronujgcg im klase.

Oczywiscie inwestytury przydziela im parlament, lecz zawsze za nieodzowng zgoda
menedzeréw poteznych grup finansowych i monopoli.

Ten ugruntowany sojusz: pahstwo — biznes — polityka, czyli przyjacielskie stosunki
pomiedzy biurokratami, menedzerami rzagdowymi i ich administrujgcymi plenipotenta-
mi, konsoliduje fakt, iz grupy te rekrutujg sie z tego samego srodowiska.

Absolwenci trzech najlepszych uniwersytetow japonskich idg automatycznie do stuz-
by panstwowej (biurokraci), biznesu (menedzerowie) lub polityki (administratorzy).

Przed 1941 r. uniwersytet Keiou dostarczal wiekszos¢ absolwentéw do biznesu
i przemystu, a panstwowy Uniwersytet Cesarski ksztalcit przede wszystkim urzednikéw
shuzby panstwowej. Pod obecng nazwg ,,Uniwersytet Tokijski” nadal dostarcza ponad
polowe dyrektoréw centralnych organdw panstwa, pozostali idg do przemystu i biznesu.

W kraju tym kolezefistwo z tawy szkolnej (douks) ma niestychane znaczenie. Stad naj-
wyzsi urzednicy pafistwowi czesto pod koniec swojej kariery przechodza do biznesu
iprzemyshu. Stad w sztabach wielkich grup finansowych i monopoli spotyka sie na ekspo-
nowanych stanowiskach sporg liczbe bylych urzednikéw panstwowych, ktorzy stali sie
menedzerami — anzakudari.

W czolowej $wiatowej instytucji finansowej pracuje aktualnie czterech wicemini-
strow i 17 dyrektoréw zarzadzajacych, ktorzy przeszli z ministerstwa finanséw. Pewna
liczba urzednikéw po ukoficzeniu pieédziesigtego roku zycia przechodzi do polityki
i postuje w parlamencie, stajac sie administratorami.

»Rzad menedzer6w” czy tez ,,menedzerowie rzadowi” sg wérdd klasy japofiskich me-
nedzeréw osobnikami o rzadko spotykanej otwarto$ci umystowej, tatwi i przyjemni w ob-
cowaniu z ludzmi Zachodu, z ktérych zdecydowana wiekszoé¢ okresla ich jako ,,innych
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Japoficzykéw” lub ,otwartych”, czyli szczerych, sktonnych do rozméw, bogatych w inno-
wacyjne idee, otwartych i gotowych do dyskusji.

Ale tez trudno ukry¢ fakt, iz wiekszos¢ z nich to potomkowie pionieréw industrializa-
cji schytku epoki Edo (1603 — 1867) i poczatku epoki Meiji, ktérzy dhugo kierujg naro-
dem lub wywierajg nan decydujacy wplyw. A owa ich niby-otwarto$¢ to perfekcyjnie wy-
¢wiczona umiejetnos¢ wywierania falszywego wrazenia na ,,przybyszu z zewnatrz” — sofo.
Pod cieniutkg warstewks rzekomej euro-amerykanizacji, wprawne oko odkrywa osobni-
ka gteboko odmiennego od tego, ktérego wyprodukowaly Europa i Stany Zjednoczone.
Przywddcy zazkai mimo swej pozornej internacjonalizacji s3 w sposobie zycia i myslenia,
a takze w sposobie pracy i zarzadzania dalecy od europejskich i amerykaniskich menedze-
réw (celowo omijam stowa ,jich europejskich i amerykaniskich odpowiednikéw”, bo ta-
kich po prostu nie ma).

I jeszcze jedna cecha rzagdowych menedzeréw tego najbardziej dynamicznego kraju
naszej planety. Ot6z ci prekursorzy permanentnej rewolucji w przemysle i zarzgdzaniu sg
osobnikami, ktérym sie nie $pieszy. Majg wiekszy, w poréwnaniu do dyrektoréw miedzy-
narodowych zachodnich korporacji, margines swobody w podejmowaniu decyzji — s3 one
podejmowane kolegialnie — zachowujac role i autorytet najwyzszego reprezentanta gru-
py, majg czas na rozrywki, gre w golfa, czytanie, studia i glebokie refleksje. Jezdzg za gra-
nice i uczg sie pilnie, a wszystko po to, aby zarzadzane przez nich grupy finansowo-mono-
polistyczne i skupione w nich przedsiebiorstwa byly pomyslane nie na skale samej Japoni,
lecz na skale rynku $wiatowego.

Menedzerowie duzych i srednich przedsiebiorstw

Na wstepie nalezy podkresli¢, iz zdecydowana wiekszo$¢ zaliczanych do tej grupy japon-
skich miedzynarodowych przedsiebiorstw nadaje tempo rozwoju reprezentowanym
przez siebie dziedzinom i stanowi $cislg czoléwke naszego globu w swoich branzach. Ich
kierownicy r6znig sie od menedzeréw rzadowych. Ci, ktdrzy zajmujg najwyzsze stanowi-
ska, sg do$¢ trudnymi rozméwcami, z ktdrymi na ogét opornie mozna znalezé obszar
wspdlnego porozumienia.

Nie lubig tez oni blyszczeé wiedza z obawy przed odkryciem swej osobowosci. Mimo
swej kompetencji naukowej i nabytemu glebokiemu do$wiadczeniu s3 jedynie kontrolo-
wanymi wykonawcami odgdrnie przygotowanych plandw, w ktorych postep czesto przed-
ktadany jest nad zysk — w Japonii spotyka sie wiele przedsiebiorstw trudnigcych sie mato
oplacalng produkcja, jezeli tylko jest ona wazna dla prestizu grupy lub jesli wymaga tego
interes og6lny. Menedzerowie ci skupiajg sie na reprezentowaniu grupy na zewngtrz, or-
ganizowaniu jej wewnetrznej harmonii i spéjnosci, nieprzerwanego doskonalenia proce-
sow przemystowych i zarzadczych, wspolpracy z osrodkami naukowymi i badawczo-roz-
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wojowymi, wiekszego wysitku personelu na rzecz rozwoju przedsiebiorstwa, jego moder-
nizacji i zdobycia naleznego mu miejsca w wewnetrznej, jak i miedzynarodowej konku-
rencji, przy jednoczesnym nacisku na redukcje plac. Placa jest gléwnie funkcjg wieku.
Aby pracownik wiecej zarabial, nie musi wiecej pracowad, ale sie zestarzec.

Menedzerowie tej grupy muszg wykazad sie umiejetnoscig okazywania paternalizmu,
ktéry kladzie wiekszy nacisk na stosunki miedzyludzkie niz wzgledy ekonomiczne.
W dziedzinie dyscypliny i warunkéw pracy musza wykazaé sie w stosunku do pracowni-
kéw nieustepliwoscig do takiego stopnia, ze trudno znalez¢ analogie w innym panistwie.

A jednoczes$nie okazujg sie szczodrymi w sposdb na Zachodzie nie do przyjecia. Nie
zwalniajg pracownikéw ani w sytuacji kryzysowej, ani w czasie dlugotrwatych przestojow
(w ostatnich pieciu latach zaszly w tym wzgledzie pewne zmiany w obszarze mentalnym
menedzerdw, ale nie w obszarze grupy).

Stojg oni na szczycie mocno zhierarchizowanej, zbudowanej na wzor choinki struktury
organizacyjnej z feudalnym systemem wzajemnych zaleznosci jej poszczegdlnych pozio-
mow. Biorg na siebie ojcowski obowigzek troski o potrzeby pracownikéw, $wiadomi opieki
nad nimiiswoistego poczucia zyczliwosci, przy daleko ograniczonej whasnej suwerennosci.

Drieje sie tak dlatego, iz decyzje zapadaja kolegialnie i sg inicjowane ,z dotu do
gory”, gdzie gros pracy koncepcyjnej i kierowniczej wykonywana jest przez redni szczebel
zarzadczy. Istota takiego zarzadzania polega na mobilizowaniu wszystkich pracownikéw,
réwniez najnizszych szczebli, do inicjacji wszelkich zasadnych zmian oraz projektéw
przyszlych planéw w ramach przedsiebiorstwa. Wstepem jest zawsze zdefiniowanie na
bardzo wysokim stopniu ogdlnosci zarysu takiego planu - tatakidaz, ktory bedzie mial naj-
wiekszg szanse szerokiego poparcia przez przysztych wykonawcow. W tej fazie wstepny
projekt zaproponowanego planu moze ulec szeregu zmianom i przeobrazeniom struktu-
ralnym, a takze orientacji, w rezultacie nieoficjalnych licznych dyskusji i niezliczonych
nieformalnych zebraf wszystkich zainteresowanych. Faza ta nazywa sie nemawashi, co
oznacza okopanie drzewa przed przesadzeniem, czyli lobbing na rzecz przyszlego projek-
tu. Po wszelkich mozliwych ustaleniach plan przybiera forme pisemna, co nadaje mu ofi-
cjalny charakter, i zostaje przedstawiony kolejno szefom zainteresowanych sekgji, dzia-
16w, departamentéw i wreszcie najwyzszego kierownictwa. W kazdej z tych faz dokument
opatrywany jest akceptujacg go czerwonego koloru pieczecig — kolekcja ich liczy od 15 do
20 — aby w koficu dotrzeé do najwyzszego kierownictwa, ktore to w obliczu uzyskanej juz
aprobaty wszystkich podleglych mu szczebli organizacji, nie majac wyboru, stawia ostat-
nig decydujacg pieczed, méwiac: to wasz pomysl, weZcie sie zatem za wdrazanie. System
ten, zwany ringi, pozwala za pomocg uzgadniania stanowisk przy wykorzystywaniu $wia-
domosci grupowej z uwzglednieniem pogladéw wielu oséb podejmowaé decyzje o nie-
spotykanym gdzie indziej stopniu trafnosci i aplikacyjnosci, decyzje, ktérych wdrozenie
jest tez tatwiejsze dzieki wezesniejszemu wykonaniu wiekszosci prac przygotowawczych.
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Przy tak zespolowym dzialaniu czlonkowie grupy nie tylko unikajg btedow, ale i ucza
sie na bledach bez ponoszenia ich konsekwencji, co jest zgodne z japofiskim poczuciem
wartosci, a jednoczes$nie podnosi morale pracownikéw, wzmacnia harmonie zespotu, lojal-
no$¢izwartosé zatogi. Decyzje grupowe sg tez na ogdl bardziej $miate od indywidualnych,
majg wieksze prawdopodobiefistwo ich przyjecia i zastosowania, zdecydowanie lepiej wy-
razajg tez stanowisko grupy. Mogloby sie wydawac, ze jest to proces ucigzliwy i powolny,
w skrajnych przypadkach doprowadzajacy do utraty mozliwosci zawarcia intratnej umowy
lub tez moze by¢ wykorzystany do wewnetrznych rozgrywek, ze jest tez zaprzeczeniem
efektywnego zarzadzania. Sa to tylko pozory, bo czyz nie budza zdumienia sukcesy gospo-
darcze japonskich przedsiebiorstw przy tak ,nieefektywnym sposobie zarzgdzania”?

Podaje to w watpliwoé¢ zaréwno zasade uniwersalnosci zachodnich metod zarzgdza-
nia, jak i znaczenie przywigzywane do szybkiego i sprawnego podejmowania decyzji.

Integralng czescig kazdego projektu przyjetego w ramach ringi jest budzet. W przed-
siebiorstwach zachodnich jest on sumg jego sktadowych, natomiast w firmach o rodowo-
dzie z Dalekiego Wschodu jest on zadang stalg. Oznacza to, ze na Zachodzie suma liczo-
nych kosztéw stanowi budzet X danego projektu, a na Dalekim Wschodzie najwyzsze
kierownictwo ustala mozliwy poziom wydatkdw, co jest budzetem Y. Nie znam przypad-
ku w obszarach przemystléw motoryzacyjnego, maszyn budowlanych, ciezkiego i che-
micznego, a takze bankowosci, aby Y bylo wyzsze od X. Na ogdl, w znanych mi sytu-
acjach Y stanowito czesé¢ X.

Opisany pokrotce proces zarzadczy i jego procedury rozpoczynajg kota jakosci —
ochotnicze organizacje pracownicze dzialajace na rzecz promocji, podnoszenia produk-
tywnosci, obnizania kosztéw wytwarzania, upraszczania proceséw produkcyjnych, popra-
wy jakosci i dzialan proinwestycyjnych.

Japoniscy pracownicy powszechnie uwazaja, ze lepiej zapobiegaé usterkom, niz je na-
prawiaé, przewidywaé problemy, niz je rozwigzywaé. Stad cata kadra pracownicza chetnie
i ochoczo wystepuje z propozycjami usprawniania pracy pod hastami: ,Nieprzerwanie
poszukujemy lepszych rozwigzan”, ,Jest dobrze, sprobujmy, by bylo lepiej”, ,,Aby ela-
stycznie produkowad, trzeba uprosci¢ produkcje”, ,Nasz produkt wyznacza $wiatows
norme jakosci”, ,Nie pracuj ciezko, pracuj madrze” itp. Hasla te spotykaja sie z pelnym
poparciem kierownictwa, ktdre z zaangazowaniem rozpatruje wszystkie pomysty i wnio-
ski, zapewnia czas na ich wprowadzenie, poprzedzone odpowiednig reklamg wyja-
$niajacy celowos¢ ich powstania, a takze powszechng informacjg o skutecznosci kot. Je-
zeli dzieki zastosowaniu propozycji kota firma czerpie korzysci, odzwierciedla to sie
w wyzszym wynagrodzeniu pracownikéw, ale nie menedzeréw przedsiebiorstwa.

Nalezy tu podkreéli¢ rozczarowanie iloscia, jak i jako$cig wnioskéw sktadanych w ja-
ponskich firmach przez ich zachodnich pracownikéw, ktorzy niechetnie podejmujg do-
datkowy wysitek na rzecz swojego miejsca pracy.
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Zadaniem omawianej pokrétce grupy menedzerdw jest tez wyrobienie w pracowniku
przekonania, ze jego ambicje osobiste zbiezne s3 z celami przedsiebiorstwa, przy jedno-
czesnym pobudzeniu uczucia silnej lojalnosci wobec firmy i grupy. Pomocg sg r6znego ro-
dzaju szkolenia, poczgwszy od merytorycznych, zwigzanych z zarzadzaniem i organizacja
pracy czy tez przedsiebiorstwa, a skoficzywszy na szkoleniach adaptacyjnych, na ktérych
kursantom stawiane sg wyzwania fizyczne, umystowe i emocjonalne; odbywa sie uczenie
pracy zespolowej i na bledach, a takze umiejetnosci podejmowania blednych decyzji, ale
W pore.

Przy poparciu rzgdowym, japoniski przemyst szkoli juz wyjezdzajacych za granice me-
nedzeréw, dla ktorych nie zawsze bylo i jest oczywiste, ze kultura, jezyk i sposoby mysle-
nia sg nierozerwalnie zwigzane, a mechanizmy kontroli i wzorce zachowan, tradycje, zwy-
czaje, normy moralne i priorytety sg w innych krajach calkowicie odmienne od japon-
skich. W wyniku réznic wychowania i odmiennych wartosci spoteczno-kulturowych ja-
ponscy menedzerowie czujg sie czesto wyalienowani w czasie ich pracy w Europie lub
Ameryce. Przezywajg nierzadko szok kulturowy, co w skrajnych przypadkach konczy sie
powrotem do kraju i dlugookresowym leczeniem przystosowawczym. Aby obnizy¢ ich
wysokg odporno$¢ adaptacyjna, w czasie szkolef i kurséw trenuja, jak by¢ ,nie zanadto
japonskimi”, uczg sie, jak pic i jes¢ bezglosnie (siorbanie jest na Dalekim Wschodzie wy-
razem zadowolenia i metodg na zdrowe trawienie oraz dlugowiecznosé), postugiwac sie
nozem i widelcem, podawaé reke przy przywitaniu, otwieraé poprawnie dokumenty,
ksigzki, czasopisma i gazety, patrzeé rozméwcy w oczy (w Japonii moze by¢ to zrozumia-
ne jako wyraz agresji), wsiada¢ do samochodu, przedstawiaé sie, i wielu innych cieka-
wych, ale niezrozumiatych dla Japoficzyka rzeczy, w tym jezykéw. Szkolenia te trwajg od
pét do roku i do czasu sprowadzenia zachodnich treneréw byly na zenujgco niskim pozio-
mie, a obecnie s3 tylko na niskim, by¢ moze dlatego, Ze nie sg ani stricte menedzerskie, ani
jezykowe.

Omawiana grupa menedzeréw rozpoczyna prace godzine wczesniej od pozostalych
pracownikdw, z ktérymi spotyka sie na obowigzkowych, rozpoczynajacych dzien pracy
zebraniach — chourei. Zebrani pozdrawiajg sie petnym szacunku uklonem, a kierownik
wyglasza krétkie przeméwienie. Cato$é polgczona jest ze wspdlng gimnastyka, deklamo-
waniem na glos gérnolotnych haset — ,wyznania wiary”, lub od$piewaniem hymnu firmy
— ktére przepelnione s3 stowami: wspdlnota, dobrobyt, harmonia, szczero$¢, najlepsi na
$wiecie, tworcze myslenie, oryginalne wyroby itp.

Chourei trwa od 5 do 20 minut i stuzy mobilizacji pracownikéw do zadan nad-
chodzgcego dnia. Wszyscy, bez wzgledu na zajmowane stanowisko, ubrani s w jednolite
firmowe uniformy robocze, korzystajg z tej samej stoléwki, a na parkingu nie ma wydzie-
lonych miejsc dla kadry. W przedsiebiorstwie japoniskim nie ma miejsca dla menedzeréw
z tendencjg do dominowania. Starajg sie oni nie zaklécaé panujacego porzadku, a inspi-
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rowaé i wzbudzaé zaufanie. Spoczywa na nich obowigzek reprezentowania grupy wobec
innych grup, kierowania procesem uzgadniania stanowisk i sprawiania wrazenia, iz do mi-
nimum ograniczajg swg powinno$¢ kierowniczg. Troszczg sie o harmonie w stosunkach
grupowych i kontaktach pracowniczych. Ich praca osgdzana jest nie na podstawie cech
osobowych, ale efektywnosci grupy — sekcji, wydzialu, przedsiebiorstwa, korporacji czy
organizacji finansowo-monopolistycznej. Cechy, jakimi powinni sie wyrézniaé, to: wnikli-
wosé, poswiecenie, wiarygodno$é, umiejetno$é wspotdziatania i inspirowania innych. Do
awansu wynikajgcego ze starszefistwa na ogot wybiera sie jednostki malo inteligentne
i ekstrawersyjne. Zbyt zdolny i kompetentny przywddca mogtby zagrozi¢ grupie i odsungé
sie od niej, a w konsekwencji doprowadzi¢ do nieuczestnictwa w procesie powigzania
z innymi grupami o odmiennej dziatalnosci, co pozwala réwnowazy¢ budzet jednych
branz przy pomocy drugich i umozliwia prace branzy w razie deficytu.

Dobér do tej grupy menedzeréw rozpoczyna sie w kwietniu kazdego roku, ale fak-
tyczna decyzja o zatrudnieniu zapada na przefomie wrzesnia i pazdziernika roku po-
przedniego, po zakoficzeniu testow i wywiadow, wykorzystujgc réwniez pochodzenie
i opinie srodowiska. Wsrdd trzech gléwnych kryteriéw najwieksze znaczenie ma rozmo-
wa kwalifikacyjna, ktdrej celem jest eliminacja kandydatéw o pogladach i cechach cha-
rakteru nieodpowiadajacych profilowi firmy. Pracownicy nie s3 przyjmowani na konkret-
ne stanowiska i do okreslonych zadan, stad posiadane przez nich umiejetnosci czy profil
wyksztalcenia nie maja podstawowego znaczenia. Rekrut poprzez wieloletnig rotacje po-
ziomg przechodzi przez wszystkie dzialy przedsiebiorstwa — réwniez za granicg, uczestni-
czy w wielu kursach i szkoleniach, obejmujacych konkretne zadania i zamierzenia. Celem
jest wyszkolenie wszechstronnych, elastycznych i nieograniczonych podzialem pracy do-
$wiadczonych menedzeréw, ktérym nie pozostawia sie zadnej swobody wyboru miejsca
pracy, a oczekuje, ze pozostang w niej do kofica Zycia zawodowego.

Awansujg oni zgodnie z systemem starszefistwa — nenkoujoretsu, ktory jest, zdaniem
autora, najbardziej negatywnym systemem awansu i siatki plac, ale nie destruktywnym dla
grupy, gdyz stanowiska kierownicze niekoniecznie facza sie z funkcjami zarzgdczymi i de-
cyzyjnymi. Dlatego tez nie istnieje w Japonii rynek menedzeréw spotykany w krajach za-
chodnich. Nie ma tam tez szkot menedzerdw i nie pojawila si¢ moda na zarzadzanie. Po-
wszechna jest zasada, ze najlepszy menedzer to ten, ktory poznat i zna firme gruntownie.

Zasada nenkoujoretsu powoduje, ze w firmach japoniskich wyrdzniajg sie trzy niefor-
malne kategorie pracownikéw: najmlodsi — przygotowywani do przyszlych zdan, pracow-
nicy faktycznie zarzadzajacy oraz starsi, majgcy funkcje reprezentacyjne, lub Zadni, po-
niewaz s3 nickompetentni.

W tym kontekscie zwraca uwage wygloszona przez zalozyciela National Panasonic
(japofiska nazwa Matsushita) K. Matsushita opinia, ktdrg zostawiam bez komentarza:
,Od menedzeréw oczekuje takiej wiedzy i umiejetnosci pracy zespolowej, aby wszyscy
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czuli sie réwnie potrzebni naszej korporacji. Ciezko pracujgcy i kompetentni nie s lubia-
ni przez otoczenie i to jest powdd, dla ktérego nigdy nie bedg dobrymi menedzerami”.

Styl zarzadzania japoniskich menedzeréw moze nie odpowiadaé wielu, ale ich nad-
zwyczajne osiggniecia sg w duzym stopniu wynikiem wszechstronnej troski o klienta, pra-
cownika, miejsce pracy i produkt oraz holdowania nadrzednej koncepcji stosunkéw mie-
dzyludzkich, jakim jest wzajemnos¢ i harmonia — subtelnych i poteznych zarazem.

I tu przytocze opinie pracownikéw jednego z upadajgcych kooperantéw amerykan-
skiego Caterpillar po przejeciu przez japofiskg Komatsu. Ot6z zapytani, co ich zdaniem
przyczynilo sie tak drastycznej poprawy wynikéw produkcji, odpowiadali:

»Leraz czujemy, ze jestesmy potrzebni i liczymy sie bez wzgledu na to, czy jestesmy
inzynierami czy operatorami”.

Menedzerowie Sougou shousha

Menedzerowie ci zarzadzaja gigantycznymi pod wzgledem obrotéw rocznych wszech-
branzowymi korporacjami handlowo-finansowymi, ktére sg czescig takich grup gospo-
darczych, jak: Mitsubishi, Mitsui, Sumitomo, czy tez grup bankowych, jak Sanwa. Uzy-
skanie wymaganych kwalifikacji nastepuje w wyniku starannego doboru i odpowiednich
szkolei, a nastepnie zaprogramowania $ciezek karier. Zarzadzanie tg czescig zasobow
ludzkich w Sougou shousha rozpoczyna sie od selekcji absolwentéw wytgcznie najlep-
szych osrodkéw akademickich w celu otrzymania mozliwie jednorodnego, z punktu wi-
dzenia kultury przedsiebiorstwa, doboru przyszlych pracownikéw. Podstawowym kryte-
rium doboru jest identyfikacja stopnia determinacji do pracy. Pomimo ze kierunek stu-
diéw ma tu marginalne znaczenie, kandydaci chetnie godzg sie na te warunki, poniewaz
korporacje te sg najwyzej cenionymi pracodawcami na rynku. Po kilkutygodniowym
szkoleniu majacym na celu adaptacje osobowosci przysztego menedzera do naczelnych
warto$ci korporacji, zycia oraz pracy w zespole, poczatkujgcy pracownik rozpoczyna kil-
kuletni poziomy transfer przez poszczegdlne departamenty w celu poznania wszystkich
pionéw operacyjnych i sztabowych, funkcji zarzadczych i rzeczowych, mechanizméw
wspOlpracy miedzyludzkiej wewnetrznej (zespdt korporaciji) 1 zewnetrznej (klienci korpo-
racji). Po osiggnieciu $cisle okre§lonego okresu stazu nastepuje transfer pionowy,
a w konsekwencji dalsze transfery poziome. Dzieki tym czestym zmianom miejsc pracy
pracownik poznaje firme, ma mozno$¢ wykazania sie zdolno$ciami menedzerskimi w roz-
nych pelnionych funkcjach, a korporacja ma moznos¢ zebrania jak najwiecej niezale-
znych opinii o swoich przysztych menedzerach, ktérzy po wykrystalizowaniu sie ich $cie-
zki zawodowej zajmujg miejsce posrdd jednej z pieciu rang:

sprawdzajg sie na wszystkich stanowiskach i we wszystkich funkcjach; myslenie stra-
tegiczne oraz kojarzenie zjawisk gospodarczych jest ich stabg strong, ale s3 wzglednie pra-
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cowici i oznaczaja si¢ wysoka zdolnoscig wspdtpracy z przetozonymi; ich transfer jest naj-
szybszy 1 majg najwieksze szanse zaja¢ najwyzsze stanowiska w korporacji;

dzieki transferom wewnetrznym i zewnetrznym (biura, przedstawicielstwa i zamor-
skie przedsiebiorstwa korporacji) maja najlepsza wiedze o obszarze dziatalnosci korporacji
ikontakty, a takze sg inicjatorami nowych sieci i powigzan korporacji; tworzg trzon anali-
tyczny, operacyjno-strategiczny i koordynacyjny;

najbardziej mobilni, czas pracy dzielg na centrale, jej oddzialy i biura zagraniczne, ko-
ordynujgc dziatalnos¢ w ramach departamentu i na poszczegdlnych rynkach; sg innowa-
cyjni i wszechstronni;

wspomagajg menedzerdw 1, 2 i 3 rangi; bardzo wasko wyspecjalizowani, ich rotacja
jest ograniczona produktowo, ale nie geograficznie; bardzo odporni na wiedze i niechetni
zmianom;

administratorzy rynkéw lokalnych lub $cisle wyspecjalizowani w okre§lonych funk-
cjach; majg wysoko rozwiniete cechy deskryptywne; bez szans na awans.

Miedzy innymi dzieki metodom pracy tej grupy menedzerdw, japoniski przemyst
opracowuje nowe modele aut dwukrotnie szybciej i wielokrotnie taniej niz ich zachodni
odpowiednicy, a IBM w Japonii, zatrudniajgca wylgcznie Japoficzykéw, ma tradycyjnie
najlepsze wyniki ekonomiczne w ramach calego przedsiebiorstwa na $wiecie, mimo ze
szefowie IBM Japan majg praktycznie calkowicie ograniczong autonomie. Ten styl czy
tez metoda zarzgdzania ,,z dotu do géry”, proces $wiadomego uzgadniania stanowisk,
czy, jak kto woli, kierowanie zespolowe, zostalo skonfrontowane z innymi stylami za-
rzadzania (przez cele, realizacje zadan itd.) i pomierzone miedzy innymi przez Roberta
Blake’a i Jane Mouton, a wyniki przedstawiono graficznie na siatce ich imienia, na ktorej
o$ pionowa przedstawia ,troske o pracownikéw”, a pozioma ,troske o produkcje”. Naj-
skuteczniejsze okazato sie kierowanie zespolowe 9,9 w dziesieciostopniowej skali, co po-
twierdza uzyskiwanie przez japofiskie firmy wysokich ocen pod wzgledem zaréwno troski
,0 pracownikéw”, jak i ,,0 produkcje”.

Menedzerowie do zadan specjalnych

Jest to grupa doskonale wyksztalconych, niekoniecznie na uniwersytetach, prawnikéw,
jak tez wybitnych znawcéw ogdlnego i miejscowego prawa zwyczajowego, ktdre w Japonii
dominuje nad obszarem prawa ustawowego oraz nadzwyczajnych praktykéw technik ne-
gocjacyjnych, a takze stosunkéw miedzyludzkich w ramach ,wzajemnego zrozumienia”.

Na Dalekim Wschodzie powszechnie nie stosowane s3 umowy na pismie, a owo
,Wwzajemne zrozumienie” ma charakter domys$lny. Uwaza sie, Zze kazdy kontrakt jest
wigzacy jedynie w takim stopniu, w jakim umawiajace sie strony sg sklonne go wykona,
a ewentualne pojawienie sie problemu nalezy przedyskutowad. Do rozstrzygniec na dro-



Forum lideréow 101

dze sagdowej Japoficzycy uciekajg sie bardzo rzadko ze wzgledu na silne pragnienie jedno-
myslnosci.

Juz tak pobiezny opis pozwala sie zorientowaé, iz prawo przybiera tutaj nieco od-
mienng postaé, a jego mechanizmy mogg wydawac sie skomplikowane i trudne do rozszy-
frowania. Jest to rezultat innych tradycji, réznej obyczajowosci, a przede wszystkim spe-
cyficznej mentalnosci tego spoleczenistwa, ktére dopiero nieco ponad 100 lat temu
wyszlo z catkowitej i wielowiekowej izolacji. Dlatego po dzi$ dzieh w réznych dziedzinach
zycia odnajduje sie tu pozostatosci feudalnych struktur, do ktérych réwniez nalezy para-
przestepcza organizacja yakuza.

Wiele przedsiebiorstw lub miedzynarodowych grup przemystowych dopiero po zbu-
dowaniu nowej centrali czy fabryki dowiaduje sie, ze budynek stoi na ziemi yakuza lub
w kontrolowanej przez nich okolicy albo ze dopiero co rozpoczete operacje na rynku
w danym sektorze naleza tradycyjnie do yakuza.

Dlatego tez umiejetnos¢ utrzymywania kontaktéw z yakuza — organizacji potrafigcej
w sposob zdecydowany, ale i eteryczny doprowadzi¢ do destrukeji operacje rynkowe fir-
my, jej zmage lub odizolowania klientow — jest jedng z newralgicznych kwestii dla duzych
przedsiebiorstw i grup gospodarczych.

Utrzymujg one menedzeréw do kontaktéw z yakuza. Kazdego grudnia niezwykle
ekskluzywne restauracje lub kluby, w ktérych statymi go§émi sg tez i politycy, zamieniajg
sie w miejsca negocjacji warunkéw ,wzajemnego porozumienia”.

Temat ten, a przede wszystkim kwalifikacje, miejsce w organizacji firmy oraz systemy
zarzgdzania i strategie negocjacji stosowane przez menedzeréw do zadah specjalnych sa
do tego stopnia pasjonujgce, ze starczylyby na wiele odrebnych publikacji i prac nauko-
wych, ale poniewaz wykraczajg one poza tematy niniejszej pracy, nie bedziemy sie dalej
w nie zaglebiad.

Zakonczenie

Nalezy w ramach krotkiej rekapitulaciji zauwazyé, ze japofiscy menedzerowie i ich meto-
dy zarzadzania sg nie tylko stosowane do administrowania przedsiebiorstwami w Japonii,
jak 1 poza nig. Sg réwniez wykorzystywane do $wiadomej pielegnacji feudalnych norm
spolecznych i systemu klasowego, ktére tworzg w istocie specyficznie japonskie stosunki
pracownicze, a takze systemy zarzadcze bedgce obecnie jednymi z najskuteczniejszych
sposobow wspdlnego korzystania przez kierownictwo i pracownikéw z owocow ich
wspOlnych wysitkow.

Metody te polgczone z zarzgdzaniem ,,z dotu do géry”, wspdlnym podejmowaniem
decyzji i angazowaniem w dzialalno$¢ firmy pracownikéw na wszystkich jej szczeblach or-
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ganizacyjnych, tworzg srodowisko, w ktérym wystepuje najmniej przeszkdd przy wdra-
zaniu nowych technologii i wprowadzaniu zmian.

Niniejsze opracowanie zawiera skromng dawke wiedzy na temat japoniskich menedz-
er6w i ma ono jedynie zasygnalizowac zaréwno ich odmienno$é, jak i odmienno$é ich $ro-

dowiska pracy.





