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Abstract
The national values of Japan and its competitiveness

The article characterizes Japan’s national values and shows the way they shape up the competive-
ness of its economy. The author reaches the conclusion that nations achieve a high level of competi-
tiveness as long as they have a culture based on national values conducive to rising to the challenges
of world’s economy.

Japan’s competitiveness arises from religious and philosophical values: Shintoism, Confu-
cianism, Zen Buddhism. Those systems have formed cultural values and the society of Japan, and
endowed it with the qualities of discipline and righteousness, a drive towards self-improvement —
kaizen, leading to an ideal organization and ambition of perfectionism. An egalitarian, frugal and
non-material society aiming at co-operation has emerged. The family is a cornerstone of the com-
petiveness of Japanese economy, it shapes up and releases the power of the collective. On the basis
of the values of the family/collective the following have been built: relationships among employees
within a group, lifelong contracts, ways of promotion and remuneration, involvement of employees
in companies, quality circles and clustering production runs into nests. The power of the collective
is where the keiretsu organization originates, strengthening the structure of the holding through
the mutual ownership of shares, broad areas of co-operation and internal financing. Also small and
medium enterprises absorbed by the structure of a Japanese company are among the strongest in the
world thanks to the high requirements set for them by global Japanese concerns.

Wstep

Michael E. Porter w pracy Konkurencyjna przewaga narodow' podwazyt uzytecz-
no$¢ tradycyjnych narzedzi ekonomii klasycznej w ksztattowaniu konkurencyjno-
$ci narodow. Wskazal, ze powodzenie narodow na §wiatowych rynkach zalezy od

I MLE. Porter, On Competition, ,,Harvard Business Review Book” 1998.
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narodowych wartosci ksztattujacych kulture i zbudowanych w oparciu o nig in-
stytucji i struktur gospodarczych. Zasadniczy wptyw kultury na konkurencyjnos¢
gospodarki potwierdza wielu uczonych m.in. P. Kotler, F. Fukuyama, Ch. John-
son. Kaoru Ishikawa, japonski teoretyk zarzadzania, chemik (prof. na Uniwersy-
tecie Tokijskim od 1960 roku) jako pierwszy wskazal na réznice pomiedzy kultura
zachodnig i japonska oraz wykazat konsekwencje réznic kulturowych w postaci
odmiennych zachowan spoteczenstwa i relacji przedsi¢biorstw?.

Sita gospodarki Japonii nie opiera si¢ na naiwnym uniwersalizmie, ale ma
wlasne narodowe korzenie. Konkurencyjno$¢ Japonii ,,ma czysto japonskie zrod-
fa, jest tamtejszym wynalazkiem’, wyrasta z przyjegtego systemu wartos$ci oparte-
go na religii i tradycji oraz z ducha patriotyzmu wyksztalconego w walce o prze-
trwanie. Przyjete wartosci ksztaltuja kulture calego spoteczenstwa, jego cechy,
Sposob postrzegania §wiata, jego interpretacje i sposob postepowania. Przywia-
zanie do wartosci narodowych, w szczeg6lnosci do wartosci rodziny, formuje sile
grupy, mobilizuje do pracy na rzecz przedsigbiorstwa i narodu.

Celem artykutu jest wykazanie, ze jednym z najistotniejszych czynnikow,
ktore wptywaja na kulture i na przedsigbiorczos$¢ firm japonskich, sa wartosci
narodowe oparte na systemie filozoficzno-religijnym eksponujacym role rodziny,
warto$ci grupy, zasady egalitaryzmu i koniecznos¢ statego doskonalenia sie.

W artykule podkre§lono znaczenie, wypracowanej w oparciu o wartosci na-
rodowe, kultury, ksztattujacej site gospodarki. Omdwiono przyjete w Japonii sy-
stemy filozoficzno-religijne. Podkreslono cechy Japonczykéw predysponujace ich
do zbudowania wysoce sprawnej organizacji grupy, przedsiebiorczosci. Wykaza-
no znaczenie rodziny wychowujacej dzieci, formujacej charakter jednostki, beda-
cej podstawa spojnosci spoteczenstwa, sity grupy. Przytoczono charakterystyke
szkolnictwa spetniajacego nie tylko funkcje nauczania, ale przede wszystkim wy-
chowania. Wskazano na znaczenie grupy i relacji w grupie oraz przyjeta zasade
egalitaryzmu, w oparciu o ktorag mozna budowa¢ zdrowa gospodarke. Zasygna-
lizowano strukture keiretsu jako szeroka formacje grupowej przedsiebiorczos$ci.
Wskazano na site MSP, bedaca konsekwencja wiaczenia ich w wielkg organizacje
grupy, jaka stanowi japonskie przedsigbiorstwo.

Przedsigbiorczos¢ funkcjg kultury

Tylko narody budujace przyszto$¢ na wilasnej kulturze i tradycji rozwijaja si¢.
,Kultura to ogét wytworéw dziatalnosci ludzi, niematerialnych i materialnych
wartosci, zobiektywizowanych, zaakceptowanych przez okre§long grupe spotecz-

2 1. Kaoru, Introduction to Quality Control, 3A Corporation, Tokyo 1990.
3 Ch. Johnson, Miti and Japanese Miracle, Stanford University Press, Redwood City 1982.
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ng, przekazywanych innym grupom spotecznym i nastgpnym pokoleniom”*. Kul-
tura to sposob postrzegania $wiata, jego interpretacji i sposob myslenia, zachowa-
nia si¢, postgpowania oraz materialne wartosci bedgce wyrazem zycia duchowego
narodu i jego historii. ,,Nie mozna pozna¢ wiasnej kultury, nie znajac innych kul-
tur. Wiasna kultura odbija si¢ w innych i dopiero wtedy zostaje zrozumiana. To
teoria luster Herodota. Zeby zrozumie¢ kulture, najlepiej oglada¢ ja w kontrasto-
wym $wietle. Latwiej wtedy zrozumie¢ inno$¢. My robimy tak a oni tak™.

»Istotne jest zaufanie spoteczne, element kultury. Podejrzliwos¢, antagoni-
zmy to cechy krajow zacofanych™. F Fukuyama’ w ksigzce Zaufanie: kapitat
spoteczny a droga do dobrobytu udowadnia, zZe najwigkszy postep nastgpit w spo-
leczefnstwach o najwyzszym poziomie zaufania spotecznego. Wtasnie Japonia jest
krajem o najwyzszym poziomie spotecznego zaufania. Trudno$ci codziennej eg-
zystencji: dlugotrwata izolacja od $wiata, blisko stutrzydziestomilionowy nardd,
wulkaniczne wyspy, sejsmiczny teren, tajfuny, fale ptywowe, wiosenne powo-
dzie, burze $niezne, brak ziemi, teren gorzysty, brak surowcow, zadecydowaly, ze
spoteczenstwo japonskie jest bardziej zwarte od zbioru ludno$ci zamieszkujacej
inne kraje. Cechy kulturowe Japonczykéw stanowig zwornik spojnosci catego
spoteczenstwa. Japonczycy tworza jedno z najbardziej zwartych spoteczenstw
na $wiecie. ,,Podczas gdy Europejczycy ktada nacisk na indywidualne wyrazanie
siebie i oryginalnos¢, Japonczycy wierni sa calkowicie odwrotnemu procesowi.
Spotecznosé¢ tworza jednostki podobne do siebie, nie réznigce si¢ w zasadniczy
sposob, dazace do upodobnienia si¢ do reszty. To sprawia, ze grupa i spotecznosé
jest w stanie dziata¢ sprawnie i porozumie¢ si¢ bez trudnos$ci. Innos¢ jest uwazana
za co$ nie pozadanego™®. ,,Obawa przed wyrdznieniem si¢ z grupy jest ogromna
nawet wsrod dorostych. Raczej nie wypada wyréznia¢ sie ponad grupe zdolnos-
ciami czy prywatnoscia z uwagi na przyjeta tu zasade odpowiedzialnosci grupo-
wej, tak za sukcesy jak i za porazki’™.

Japonczycy wypracowali wlasne zasady postepowania. Przyjete w Japonii
systemy filozoficzne, religie i tradycje ksztattuja kulture. Japonski §wiatopoglad
religijny, szintoizm oraz przejety z Chin (powstaly w V wieku p.n.e.) system fi-
lozoficzno-religijny konfucjanizmu oraz buddyzm zen wywieraja zdecydowane
pietno na wszystkie sfery zycia. Szintoizm wprowadzit wielobdstwo, dostrzega-
jac Boga we wszystkim, co istnieje na ziemi — panteizm. ,,Nie uwazamy siebie
za szczegoblnie religijnych, ale jeste$my nimi; sktonni jesteSmy wierzy¢, ze Bog

4 J. Jarco, Wybrane problemy filozofii i logiki, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej im.
Oskara Langego we Wroctawiu, Wroctaw 1998.

5 R. Kapuscifiski, Lapidarium IV, Czytelnik, Warszawa 2007, s. 95-96.

6 R. Kapuscinski, Nie ogarniam swiata, Swiat Ksiazki, Warszawa 2007, s. 209.

7 F. Fukuyama, Zaufanie: kapital spoleczny a droga do dobrobytu, PWN, Warszawa 1997.

8 K. Demusiak, Ludy starozytnej Japonii, ,,Mitologie $wiata” 14, ,,Rzeczpospolita 2007.

9 K. Czerkawski, Komu zostaje zimny ryz, ,Zycie” 18—19 wrze$nia 1999.
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przebywa we wszystkim”!0. Konfucjanizm i buddyzm glosza ,.koniecznos¢ samo-
doskonalenia si¢ cztowieka poprzez wykonywanie jego obowigzkéw: postuszen-
stwo wobec gtowy rodziny, przestrzeganie etyki w stosunkach miedzyludzkich,
szacunek dla wladzy”!'. Konfucjanizm dostrzega w $wiecie porzadek, tad, har-
monig, ktéra winna rozciggna¢ si¢ na relacje pomiedzy ludzmi: mezem i Zona,
rodzicami i dzie¢mi, wtadza i podwtadnymi.

Mottainai — stare buddyjskie stowo, (obecnie umigdzynarodowione), nie-
przetlumaczalne — oznacza ,,bezbozno$¢, swietokradztwo wobec niebios, mar-
notrawstwo nawet czego$ zwyczajnego. W Japonii uwazamy, ze wszystko zostato
cztowiekowi wypozyczone jako $wicty depozyt i nie mozna tego marnowac”!2.
Z konceptu ,,mottainai” wywodzi si¢, najwyzsza na $wiecie, sktonnos$¢ Japonczy-
koéw do oszezedzania oraz sktonno$¢ do poswiecen, pracy za niska ptace. W Tokio
istnieje szpital dla zabawek. Wolontariusze w ciggu 35 lat naprawili 25 000 zaba-
wek. Jednak nie we wszystkim Japonczycy oszczedzaja.

Systemy wartosci przyjete w Japonii naktadaja na ludzi obowiazek samodo-
skonalenia si¢ — kaizen. Szerza stoicyzm, glosza pochwate cierpliwo$ci i umiaru.
Ujmuja cztowieka jedynie jako element przyrody. Nie stawiaja cztowieka w cen-
trum §wiata, ale probuja znalez¢ dla niego miejsce, uksztattowac go. Stad wrodzo-
na skromno$¢ jednostki i ped do wiedzy, poszanowanie autorytetu. Nie ma wol-
nos$ci bez autorytetu, bez powinnosci i zobowigzan. W Japonii cztowiek posiada
autorytet poprzez prace i przynalezno$¢ do grupy!'3.

»W kraju jest bezpiecznie wszedzie i o kazdej porze. W zyciu codziennym
panuje uczciwos$é, solidnos¢, punktualnosé i uprzejmosé”!. Nikt nawet nie pomy-
$li o nieptaceniu podatkdw.

Oryginalne cechy kulturowe Japonczykow wyksztatcone w rodzinie i w szko-
le wiaza sie z religia szintoizmu oraz filozofig konfucjanizmu i buddyzmu zen.
Naleza do nich: poszanowanie drugiej osoby, uprzejmos¢ i ,,lojalno$¢, bezkonflik-
towos$¢, szacunek dla wtadzy i wiara w jej dobra wolg, zdyscyplinowanie i gteboki
patriotyzm oraz che¢ zdobywania wiedzy. Do mniej znanych elementow kultury
japonskiej mozna zaliczy¢: umiejetno$¢ zawierania kompromiséw”!3. Uprzej-
mos¢, grzecznos¢ wzgledem innych i umiar Japonczykéw budza zachwyt u obco-
krajowcow. Japonczycy przedktadaja cele grupy nad celami indywidualnymi oraz
wysitki na rzecz grupy nad wysitkami majacymi za cel powodzenie jednostki.
Sa ciekawi $wiata, a szczegblnie nowych rozwiazan. Cwicza si¢ w cierpliwosci

10°A. Morita, E.M. Reingold, M. Shimomura, Made in Japan, Akio Morita and Sony,
Wydawnictwo Naukowo-Techniczne, Warszawa 1996, s. 195.

U Encyklopedia Popularna PWN, Warszawa 1966, s. 489.

12° A. Morita, E.M. Reingold, M. Shimomura, op. cit., s. 196.

13 T.M. Suzuki, A History of Japanese Economic Thought, Routledge, London-New York
1989, s. 14.

14 E.M. Kido, Tam mieszkatem. Japonia, cz. 1, http://.banier.pl/wiadomosc/Tam-mieszkam-

Japonia-cz-1-2436600.html.
15 J. Mtodawska, Japonia. Panistwo a sektor prywatny, PWN, Warszawa 1999, s. 64.
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1 wytrwatosci (koncept ,,gaman”) oraz ofiarnosci, dajac z siebie wszystko (kon-
cept ,,ganbaro”)!6 oszczednosci (koncept ,,mottainai”’). Porzadek i nadzwyczajnie
efektywna organizacja Japonczykow budza uznanie. Wszedzie jest czysto.

Szkota japonska uczy, ale przede wszystkim
wychowuje

Szkota japonska nie tylko uczy, ale przede wszystkim wychowuje. ,,Szkola ja-
ponska jest miejscem w ktorym dzieci uczg si¢ zy¢ w spotecznosci i przestrzegac
surowych regul wspotdziatania. Uczniowie ucza si¢ dyscypliny, porzadku, hierar-
chii relacji”’!?. Szkota ksztaltuje postawe patriotyczng. Zaszczepia juz w matych
dzieciach poczucie dumy narodowej poprzez poznanie historii i tradycji japon-
skiej.

Po II wojnie swiatowej ,,;ozw0j materialny kraju wprawdzie wzbogacit spo-
leczenstwo, ale przyczynit si¢ do upadku morale i ducha wsp6lnoty”!3. Zmienio-
no poczucie pigkna. Zachodnie standardy pigkna zdominowaty Japoni¢ rowniez
w architekturze. ,,Zanieczyszczono Japoni¢ amerykanska kulturg. Zniszczono
mtode pokolenie przez materializm. Warto$ci tradycyjne zaczeto postrzegac jako
staro$wieckie. Zburzono porzadek spoteczny i moralny!®”. Rzad Shinzo Abe, za-
niepokojony amerykanizacjg kultury japonskiej, odwracaniem si¢ mtodego poko-
lenia od swojej tradycji, brakiem szacunku dla starszych, zmienit konstytucje Ja-
ponii napisang przez Amerykanow, wprowadzajac ,,ksztatcenie w duchu mitosci
ojczyzny, respektowania tradycji, kultury a takze innych narodow”?. Nakazano
w 2006 roku krzewienie dumy narodowej poprzez ,,nauczanie w szkotach mitosci
do kraju i rozwijanie poczucia obywatelskiego™?!. W japonskich szkotach $piewa
si¢ hymn w trakcie ceremonii szkolnych, a na maszt wcigga narodowg flage.

Szkota japonska wymaga od nauczycieli ksztaltowania w uczniach dobre-
go zachowania si¢. Zachowanie si¢ uczniow po lekcjach jest rOwniez oceniane
przez szkole. Szkota ksztaltuje postawy ucznidow: wrazliwosci na drugg osobe,
troski o innych, odpowiedzialnos$ci i organizacji. Dzieci od najmtodszych lat ucza
si¢ przynaleze¢ do wspolnoty, pracowaé na jej rzecz. Na starszych uczniach spo-
czywa obowigzek odprowadzenia mtodszych kolegdw do szkoty. Mtodsze dzieci
chodza do szkoty w grupach pod opieka starszych kolegdw. Rodzice nie przypro-

16 E.M. Kido, op. cit.

17" La scuola in Giappone, ,,Miso Journal”, http://.sabrinamiso.com/la-scuola/.

18Y. Kudoh, Who Killed Our Culture? We Did, ,,Time World” maj 1999.

19 Ibidem.

20 Japan school to teach patriotism, ,BBC News” 18 maja 2007.

21 Japonia. Parlament przyjgt ustawe w sprawie nauczania patriotyzmu w szkotach, ,,PAP”
15 grudnia 2006.
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wadzaja dzieci do szkoty. Takie relacje od najmtodszych lat rozwijaja u dzieci
odpowiedzialno$¢ za druga osobe, punktualnosci, respektu.

Wychowanie dzieci nastepuje poprzez prace i dbanie o wlasne otoczenie.
W szkotach nie ma sprzataczek. Nauczyciele i uczniowie sami sprzataja wszyst-
kie pomieszczenia tacznie z toaletami, pielegnujg trawniki i klomby. Otoczenie
szkoty jest utrzymywane przez zewnetrzne stuzby. Podczas positkow dzieci na-
wzajem sobie ustuguja. Szkota japonska wprowadza egalitaryzm, zaszczepia po-
trzebe przynaleznosci. Nie roznicuje dzieci wedhug statusu materialnego, ubioru.
W wielu szkotach co pewien czas zmieniany jest sktad uczniow w poszczegdlnych
klasach, przynaleznos$¢ dzieci do poszczeg6lnych klas po to, aby dzieci nabyly
umiejetnosci wspolpracy z nowymi kolegami, ktéra w dorostym wieku zaowocu-
je umiejetnoscia nawigzywania lepszych relacji pomiedzy ludzmi. W szkole obo-
wiazuja mundurki bedace swiadectwem egalitaryzmu i przynalezno$ci do grupy.

Szkota ksztaltuje u dzieci kulturg artystyczna. Zajecia z muzyki, plastyki sa
prowadzone od szkoty podstawowej do konca szkoty $redniej wyzszej tzn. lice-
um. Znakomita wiekszo$¢ uczniéw pobiera lekcje gry na pianinie. Stwierdzono,
Ze gra na pianinie wzmacnia dyscypline i cechy organizacyjne, pobudza procesy
mys$lowe, podnosi znaczaco poziom kultury. Stad w Japonii wysoka kultura mu-
zyczna i uwielbienie dla muzyki Chopina, ktéry jest uznawany przez Japonczy-
kéw za najbardziej genialnego kompozytora muzyki fortepianowej na $wiecie.
Wielu Japonczykow od razu styszy pieckno zwieztej kantyleny, np. nokturnow.
Chopin odpowiada Azjatom poniewaz jego muzyka jest delikatna, bardzo trudna
technicznie i melodycznie oraz wyraza ogromne emocje. Japonczycy wyraznie
stysza rdznice pomiedzy fraza muzyczna Chopina oraz linig melodyczng innych
kompozytorow. Umieszczenie dziet Chopina w programie koncertu zwigksza fre-
kwencje $rednio o 10%. Muzyka Chopina wykorzystywana jest czgsto rowniez
do reklamy:.

Po lekcjach dzieci uczestnicza w ,.klubach” np. sportowych, humanistycz-
nych. Zajgcia w klubach sa obowiazkowe.

Ksztalcenie zawodowe wewnatrz przedsiebiorstwa ma w Japonii wielkie zna-
czenie. Firmy japonskie majg wlasne programy ksztalcenia zawodowego zgodne
ze swoimi potrzebami i poziomem techniki.

Sita rodziny — , kazda japonska firma oznacza
rodzine” — sitg grupy
Trzon japonskiego spoleczenstwa stanowi rodzina. Zgodne wspotzycie wszyst-

kich jej cztonkow jest $wiadectwem powodzenia i szczg$cia?2. Wedhug F. Fukuya-
my Japonia wyrasta z sity rodziny, a dobroczynna wtadza ojca nad dzie¢mi pier-

22 K. Demusiak, op. cit.
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wotnie stanowita wzorzec, na ktorym oparly sie wszystkie stosunki podlegtosci
w spoleczenstwie, tacznie z tymi pomiedzy wladza i podwtadnymi. Silna rodzina
promuje dyscypline i prawo$¢?3. Rodzina naucza podstawowych warto$ci, sza-
cunku dla bostw, respektu okazywanego duchom przodkéw i innym cztonkom
rodziny. ,,Na czele wielopokoleniowej, tradycyjnej rodziny stoi ojciec on ma za-
sadniczy glos we wszystkich sprawach, do ktérych szczegdlnie nalezy obowia-
zek podtrzymywania nazwiska domowego i kultu przodkéow oraz opiekowania
sie starymi rodzicami”?*, Na warto$ciach rodziny buduje si¢ warto$¢ innych grup,
a w koncu site przedsigbiorstwa.

Koncepcja autorytetu wywodzacego si¢ z rodziny ksztattuje sitg przedsiebior-
stwa. Tworca firmy Sony, Akio Morita twierdzi, ze w Japonii ,,wszystko zalezy
od rodziny. Przedsigbiorstwa, ktoére odnosza najwigksze sukcesy w Japonii, to te,
ktore zdotaly doprowadzi¢ do poczucia wspdlnoty u wszystkich pracownikow™23.
Kazda japonska firma oznacza rodzine, wspolnote wynikajaca z przynaleznosci.
Kazda firma tworzy grupe, ktéra wewnetrznie chce wzmocni¢ przynalezno$¢
swoich pracownikow, a zewnetrznie zidentyfikowa¢ swoja odrebnos¢, zaznaczy¢
swoja obecnos¢ i z tych powodow wprowadza obowiazek noszenia uniformu.
»Niebieskie kurtki, jakie nosili pracownicy firmy Sony, byty dla bankéw najlep-
szym poreczeniem pod zaciagniete przez pracownikow kredyty2¢”. Uniformy no-
sza w Japonii nie tylko pracownicy firmy, ale poszczegolne zawody.

Czlowiek realizuje si¢ przez prace, chce przynaleze¢ do grupy, mie¢ udziat
w jej sukcesach. Nie ma demokracji bez pracy, a szerzej bez miejsca, jakie kazdy
cztowiek dzieki pracy odnajduje w spoleczenstwie. Gleboki patriotyzm Japon-
czykow wzgledem kraju realizuje si¢ w pracy na rzecz firmy. To zaangazowanie
pracownika w dobro firmy ma przynosi¢ satysfakcje. Elton Mayo stwierdzil, ze
ludzie cenia sobie przynalezno$¢ do grup, zwlaszcza nieformalnych na zasadzie
wspoOltpracy, przyjazni, potrzeby uznania. ,,Przeprowadzone przez niego badania
pokazaly site oddziatywania grupy na jednostke podczas pracy. Z jego obserwacji
wynikato, ze najwiekszy wpltyw na prace maja nieformalne kontakty pomiedzy
pracownikami. Warunki fizyczne oraz wynagrodzenie okazaly si¢ mie¢ mniejsze
znaczenie™?’. Dobrze o tym wie tworca Sony, Akio Morita, ktory zwrdcit sie do
nowych pracownikéw przyjetych do Sony w ten sposob: ,,Powiadam wigc, ze
najwazniejsza sprawa w ciagu najblizszych kilku lat jest to, byscie zdecydowali,
czy bedziecie tu (w Sony) szczesliwi czy nie. Chociaz zatrudnili$my was, nie mo-

23 F. Fukuyama, Ostatni czlowiek, Zysk i S-ka, Krakow 1997.

24 T. Oblak, 50 lat postugi misyjnej w Japonii, styczeh 1996, http:/klikdosystems.jp/stro-
napolska/files/ks-oblak/wspomnienia9.html.

25 A. Morita, E. Reinhold, M. Shimomura, op. cit., s. 116.

26 Ibidem, s. 159.

27 E. Mayo, The Human Problems of an Industrial Civilization, Routledge Taylor & Francis
Group, London 1933.
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zemy gwarantowa¢ wam szczescia. Szczes$cie musicie sobie stworzy¢ sami”28. To
szczescie ma zagwarantowac przynaleznos$¢ do grupy pracownikow Sony, wktad
tych pracownikow w rozwoj Sony, a w konsekwencji uznanie ze strony innych
pracownikow.

»Przedsiebiorstwo do niczego nie dojdzie, jezeli jedyng grupa, ktéra o nim
mysli, jest jej kierownictwo. Kazdy pracownik musi mie¢ swoj wktad w dziatal-
no$¢ firmy. PrzekonalisSmy sie, ze jezeli pracownik pracuje jedynie dla pieniedzy,
to czesto zapomina, ze oczekuje si¢ od niego wspoétdziatania z catym zespotem™??.

Istnieje wspolzaleznos¢ pomiedzy atmosfera przynaleznosci do grupy,
umiejetnoscia tworzenia przez zatrudnione w firmie osoby zespotu a wynikami
przedsigbiorstw. Kazdy pracownik czotowych firm japonskich jest zwigzany ze
swoja firma jak z rodzing. Jest zobowigzany dokonywa¢ usprawnien organizacji
i techniki produkcji w zakresie swoich mozliwosci. Przede wszystkim, bedac
najwazniejszym ekspertem w zakresie operacji, ktore sam wykonuje. Pracow-
nicy japonskich przedsiebiorstw przecietnie zglaszaja po osiem usprawnien
w ciagu roku.

Japonczycy pracuja w gniazdach produkcyjnych. Kazdy z pracownikow
gniazda potrafi wykonywac¢ kilka operacji, za ktore gniazdo jest odpowiedzial-
ne. Nie ma odpowiedzialno$ci indywidualnej, jest odpowiedzialno$¢ grupowa.
,Uwazamy, ze niemadre i niekonieczne jest zbyt doktadne okreslenie obowigz-
koéw 1 odpowiedzialnosci jednostki, poniewaz kazdego uczymy, aby postepowat
jak cztonek rodziny gotowy zrobi¢ co trzeba. [...]. Jezeli sie co$ nie uda, wazne
jest znalezienie przyczyny pomytki a nie obwinianie kogo$ za jej popetnienie™3.
»Japonscy pracownicy sa bardzo zdyscyplinowani. Jezeli co$ si¢ wali np. na linii
montazowej, to zaraz naprawiajg. Oni sg bardzo dumni. Praca stanowi dla nich
misje. U nich nie istnieje sabotaz przemystowy albo alienacja pracownika™3!.

Elementem pracy w grupie jest przynalezno$¢ pracownika do kota jakosci,
oddolna inicjatywa. Spotkania pracownikoéw tworzacych kota jakosci odbywaja
si¢ poza godzinami pracy, (jak kluby w szkotach poza godzinami lekcji). W Ja-
ponii obecnie prowadza dzialalno$§¢ dwa miliony kot jakosci, do ktorych nalezy
dwadzie$cia miliondow pracownikow32. , Przewaga przedsiebiorstw japonskich
w zakresie kontroli jakos$ci polega na wpojeniu troski o poziom jako$ci pracow-
nikom zatrudnionym na wszystkich szczeblach przedsigbiorstwa a nie tylko stuz-

bom powotanym do kontroli jakos$ci™33.

28 A. Morita, E. Reinhold, M. Shimomura, op. cit., s. 149.

2 Ibidem, s. 130, 164.

30 Ibidem.

31 L. Tacocca, W. Novak, loacca Autobiografia, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa 2007,
s. 456.

32 T. Kachwala, P. Mukherjee, Operations Management and Productivity Techniques, PHI,
New Delhi 2009, s. 101.

3 M.K. Nowakowski, Japoriskie przedsiebiorstwo na rynkach swiatowych, PAN, Warszawa
1987, s. 50.
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Sita egalitarnego spoteczenstwa

W Japonii istnieje odpowiedzialno§¢ wylacznie grupowa. Umiejetnos$é pracy
w grupie jest wazniejsza od indywidualnych rezultatow pracy. Pod koniec lat
dziewigédziesigtych ,,dwie duze firmy w przemysle chemicznym, ktore zbyt po-
chopnie zaczely stosowac zasad¢ wynagrodzenia w zaleznosci od indywidual-
nych osiggnig¢, znalazty si¢ dos¢ szybko na progu bankructwa3+”.

Pracownicy, ktorzy zdobyli najwyzsze uznanie w oczach czlonkow grupy,
awansujg. To grupa, a nie bezposredni kierownik, w przedsigbiorstwie japonskim
wybiera swojego kierownika, mistrza. Zostaje nim cztowiek, do ktorego czton-
kowie grupy maja najwicksze zaufanie, ktory jest dla nich autorytetem z racji
kompetencji i profesjonalizmu, talentu, dobrej roboty, sprawnej organizacji pracy.
Pracownicy wybieraja mistrzow, ktorzy powoli awansujg na wyzsze stanowiska.
Dyrektorzy firm japonskich najczesciej nie przychodzg z zewnatrz. Wielu dyrek-
torow firm japonskich zaczynato kariere¢ na liniach produkcyjnych. Nie mozna
zosta¢ dyrektorem, nie znajac detali majacych znaczenie w branzy, ktorych po-
znanie wymaga nie tyle studiow, ile lat doswiadczenia na réznych stanowiskach.
Dyrektorzy sa najczesciej inzynierami znajacymi tajniki techniki, branzy 1 jej oto-
czenia. Wtadza w przedsigbiorstwie idzie z dotu do gory.

Do niedawna w Japonii obowigzywaty umowy o prace¢ na cate zycie. ,,W la-
tach 90 zatrudnienie na cate zycie obowigzywato juz tylko w instytucjach pub-
licznych oraz w okoto 21% duzych firm prywatnych™33. Japonczycy wolg umowy
o prace na czas nieokre$lony (a nawet dozywotnie) i zwigzany z nimi staty, po-
wolny wzrost ptac wraz ze stazem pracy, zamiast wyraznie wyzszej ptacy przy
umowie na czas okreslony.

Wynagrodzenie pracownicze w Japonii sktada si¢ z dwoch elementow, z czg-
$ci pieni¢znej oraz niematerialnej, ktorg stanowi suma satysfakcji, jakie pracow-
nikowi przynosi praca w firmie, i uznania, jakie ma dla niego grupa, w ktorej
pracuje.

Ptace w Japonii sg najwyzsze na $wiecie, ale uzaleznione od stazu pracy. Jest
to tzw. senioralny system plac. W Japonii istnieje egalitaryzm ptacowy. Niewiel-
kie r6znice w placach maja zapewnic¢ spojnos$¢ spoteczenstwa. ,,0 ile w polity-
ce opartej na porozumieniu waszyngtonskim nie przywigzywano wielkiej wagi
do nieréwnosci, o tyle w krajach wschodnioazjatyckich wierzono, iz polityka na-
stawiona na ich ograniczenie, jest wazna dla zachowania spdjnosci spoteczenstwa
a spojnos¢ spoleczenstwa byta niezbedna do stworzenia klimatu sprzyjajacego
inwestycjom i rozwojowi gospodarczemu?¢. ,,Dyrektor japonskiej firmy zarabia
znacznie mniej od swojego odpowiednika w USA. Nie ma tez opcji na akcje czy

34 K. Czerkawski, op. cit.
35 Ibidem.
36 J.E. Stiglitz, Globalizacja, PWN, Warszawa 2005, s. 94.
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odprawy na odejscie”?’. Do niedawna w Japonii istniaty niewielkie réznice w pta-
cach pomiedzy pracownikami z wyzszym wyksztatceniem a robotnikami.

Innym przyjetym w Japonii rozwigzaniem byta niewysoka dywidenda, trzy-
krotnie nizsze od dywidend ptaconych w USA3. Japonczycy widza szerzej i da-
lej niz USA i Europa. Polityka dywidend firmy japonskiej wyptywa a z kultury
Japonii sprzyjajacej ksztattowaniu egalitarnego spoleczenstwa, zachowaniu jego
spojnosci, preferujacej grupe, nie jednostke. Stad staba pozycja wlasciciela przed-
sigbiorstwa, akcjonariusza i wielka dbato$¢ o pozycje konkurencyjng przedsie-
biorstwa. W perspektywie firmy japonskiej spojrzenie dtugookresowe przewaza
nad krétkookresowymi korzysciami. Przedsiebiorstwa japonskie oceniaja swo-
ja site na podstawie udziatu w rynku w dlugim okresie. To nie dorazne zyski
akcjonariusza czy przedsigbiorstwa, ale rosnacy udziat firmy w rynku w dlugim
okresie §wiadczg o wartos$ci przedsiebiorstwa. Zysk i wzrost wartosci akcji w dtu-
gim okresie postrzega si¢ jako konsekwencje wzrostu udziatu w rynku w dtugim
okresie.

Zyski sag mniej wazne niz inwestycje, ktore decyduja ostatecznie o wadze
firmy na rynku. Priorytetem jest patrzenie w przyszto$¢, poszukiwanie nowych
rozwigzan. W firmie Sony ciagle stawiano sobie pytania: ,,do czego mozna wy-
korzysta¢ poznane zjawisko, w jaki sposob zbudowa¢ dane urzadzenie, do jakich
celow ono postuzy’?.Charakter rynku kapitatowego, jaki wyksztalcit si¢ w pan-
stwie, ksztattuje w pewnym stopniu strukture branzowa aktywnosci*’. Taki rynek
nie wywiera silnej presji na dyrektorow osiggania zysku w krotkim okresie. Stad
w Japonii rozwijaja si¢ galezie przemystu, ktore wymagaja ciagltych naktadow
inwestycyjnych, wprowadzania nowoczesnej techniki.

Innowacyjnos¢ spoteczna. Grupa keiretsu, MSP

,Japonia ma system priorytetow, ktory pozwala przemystowi i rzadowi wspol-
nie dazy¢ do obranych celow”*!. Japonskim wynalazkiem, priorytetem, na
ktérym oparta si¢ gospodarka, jest innowacyjno$¢ spoteczna. ,,My$l organiza-
cyjna, instytucje, filozofia i style zarzadzania muszg by¢ zakorzenione w sy-
stemie spotecznym po to, aby mogly si¢ rozwijaé. Japonczycy inwestowali
w innowacyjnos¢ spoteczna, tzn. rozwdj szkolnictwa, stosunkdéw pracy, ustug,
bankowosci a innowacyjno$¢ techniczng importowali. Innowacyjnos$¢ spotecz-

37 L. Iacocca, W. Novak, op. cit., s. 456.

38 Silna pozycja wiascicieli kapitatu w USA i Europie objawia si¢ przypisywaniem znacze-
nia krotkookresowemu spojrzeniu, wysokosci rocznej dywidendy, rocznym zyskom firm. Rynki
kapitatowe USA czy Europy charakteryzuje podatno$¢ na spekulacje, szybkie zmiany cen z byle
kaprysu, chwilowos¢, ciagty brak stabilnosci.

39" A. Morita, E. Reinhold, M. Shimomura, op. cit., s. 135.

40 ML.E. Porter, op. cit., s. 360.

41 L. lacocca, W. Novak, op. cit., s. 448.
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na miata dla Japonii o wiele wigksze znaczenie niz innowacyjno$¢ techniczna
i naukowa. Import obcych technologii moze by¢ dokonany przy stosunkowo
niskich kosztach i ryzyku. Przeniesienie obcej mysli organizacyjnej niesie ze
sobg wielkie ryzyko i koszty”4?. Wypracowujgc wlasng innowacyjnos$¢ spo-
leczna i importujac mysl techniczna, ,,udowodnili, Zze doskonale potrafig plano-
wacé i majg znakomitg my$l inzynierskg™*3.

Dzieki innowacyjnos$ci spolecznej opartej na kulturze gospodarka Japonii
wykorzystuje ,,mi¢kkie elementy zarzadzania™**, na ktore sktadajg si¢ styl i kul-
tura zarzadzania, mozliwos$ci i talenty organizacyjne kierownikow, cele i war-
tosci, ktorymi kierujg si¢ pracownicy. Na innowacyjnos¢ spoteczna sktadaja
sie: poswigcenie pracownikow dla przedsiebiorstwa; relacje w grupie pomiedzy
pracownikami; oddolne inicjatywy pracownicze w zakresie usprawnien, kazdy
z pracownikoéw przekazuje swojemu kierownikowi co roku propozycje kilku
usprawnien; odpowiedzialno$¢ grupowa, na ktorej opiera si¢ japonski system
kontroli jako$ci, czy wspotdziatanie grup pracowniczych w podejmowaniu de-
cyzji strategicznych w firmie kaigen-keiei (wdrozony do praktyki przemystowej
przez Amerykandéw)*. Na innowacyjnosci spotecznej zbudowano pojecie japon-
skiego przedsiebiorstwa i jego znaczenie dla spoleczenstwa. ,,Przedsiebiorstwo
w Japonii to instytucja spoteczna wysokiej rangi, czes¢ sktadowa struktury spote-
czenstwa. Przedsiebiorstwa nie mozna sprzedac lub kupié, ale jedynie przejac na
zasadzie wykupu udziatow”46.

Z punktu widzenia innowacyjnosci spotecznej mozna zauwazy¢, ze grupe
w Japonii stanowia nie tylko pracownicy wewnatrz firmy, ale ,.dyrekcje, akcjo-
nariusze, rzad, bankierzy, dostawcy i pracownicy wspotpracujg ze sobg™*’. Spe-
cyfike grupy, reprezentuje struktura szerokiej kooperacji — keiretsu*® — , bez-
glowy kartel”, zgrupowanie wielu firm zorganizowane woko6t firm handlowych
i bankéw, zawila struktura powigzan wlasnosciowych, gdzie bank posiada akcje
wszystkich zgrupowanych firm tworzacych keiretsu. Firmy tworzace keiretsu
dysponujg udzialami swoich partnerow w grupie. Keiretsu opiera si¢ na lojal-
no$ci, wzajemnosci oraz komplementarno$ci. Firmy tworzace keiretsu utatwiaja
sobie pozyskanie tanich surowcow, dziela si¢ z soba technologia, podnosza wza-
jemnie jakos$¢, prowadza wspdlny wywiad gospodarczy, wspieraja si¢ finansowo.
Powolujac keiretsu, ,,przyjeto, ze grupy te, posiadajac silne wsparcie bankdéw oraz
zdywersyfikowany portfel ryzyka, miaty najlepsza pozycje wyjsciowa do rozwi-

42 M.K. Nowakowski, op. cit., s. 49.

43 L. lacocca, W. Novak, op. cit., s. 448.

44 R. Pascale, A. Athos, The Art of Japanese Management, Penguin, London 1981.

4 K. Czerkawski, op. cit.

46 M.K. Nowakowski, op. cit., s. 10-11.

47 L. Tacocca, W. Novak, op. cit., s. 448.

4 R. Koch, Strategia. Jak opracowaé i wprowadzié w Zycie najskuteczniejszq strategie,
Wydawnictwo Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1995, s. 233.
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jania strategicznych gatezi™*®. Cztonkowie keiretsu zaopatrujg siebie wzajemnie,
sa dla siebie nawzajem podwykonawcami. Produkt koncowy keiretsu sktada sie
srednio w 70% z czg$ci wykonanych w ramach keiretsu®C.

Z idei grupy wywodzi si¢ réwniez wlaczenie matych i $rednich przedsig-
biorstw w struktury globalnych firm poprzez przekazywanie przez wielkie firmy
matym firmom szeregu operacji. MSP w roli dostawcow pierwszego i drugiego
rzedu stanowia czes$¢ wielkich firm, gdyz utrzymuja $ciste relacje z globalng fir-
ma. ,,Wigcej niz 50% matych i $rednich przedsigbiorstw funkcjonuje jako do-
stawcy czesci dla gldownego producenta, szczegolnie w przemysle maszynowym,
metalowym, samochodowym, wiokienniczym, instrumentow precyzyjnych™>!.
Mate firmy, bedac czgscia wielkiej struktury grupy, sa wspomagane przez wiel-
kie przedsigbiorstwa poprzez pozyczki, technike, szkolenia, okreslanie zlecen,
odbior towarow itd. Mate japonskie firmy sg najsilniejszymi matymi firmami na
$wiecie, nie sa zdane na wilasny los, ale wprzegniete technicznie i organizacyjne
w strukture §wiatowa o najwyzszym poziomie techniki. To mate firmy, tworzac
poddostawcow Toyoty, musza spetniac jej ostre normy jakosci. Toyota odpowia-
da jedynie za swoj zakres produkcji. Wszyscy poddostawcy Toyoty odpowiadaja
osobi$cie za dostarczone przez siebie towary.

Zacigta rywalizacja pomigdzy firmami krajowymi na wewnetrznym japon-
skim rynku wzmacnia je i usposabia do swiatowej konkurencji. Japonskie struktu-
ry przemystowe, bardziej niz w innych gospodarkach, sa zorientowane na wspot-
prace i rywalizacje, zdobywanie §wiatowej przewagi w oparciu o krajowa site
i narodowa filozofie oraz tradycje.

Zakonczenie

Cechy kulturowe Japonczykow wywierajg silny wplyw na przedsigbiorczos¢.
O sile gospodarki Japonii $wiadczy jej zgodno$¢ z wilasna, wyzwalajaca energie
przedsigbiorczg w spoteczenstwie kultura, oparta na narodowych warto$ciach,
a nie na $wiatowych trendach, bardziej nakierowang na zachowanie spojnosci
spoleczenstwa i organizacji przemystowej niz w przypadku innych narodow.
Glownymi narodowymi warto§ciami Japonii, ktore ksztattuja jej konkuren-
cyjnos¢, sa religia szintoizmu oraz filozoficzno-religijne systemy konfucjani-
zmu i buddyzmu zen. Narodowe warto$ci Japonii formujg cale spoteczenstwo
jako patriotyczne, sktonne do poswigcen, ciagltego samodoskonalenia si¢ i cia-
gtego budowania warto$ci swoich przedsiebiorstw. Taka postawe poswiecenia

49 A. Maddison, Dynamic Forces in Capitalist Development, Oxford University Press, New
York 1991, s. 66—67.

0 Patriotyzm konsumencki w Japonii, Wydzial Promocji Handlu i Inwestycji, Ambasada RP
w Tokio, http//:tokyo@trade.gov.pl.

51 1. Umebayashi, New Trends in the Keiretsu System, ,,JCER Report” 1992, nr 9.
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dyscypliny i zaangazowania juz rodziny wyksztatcaja u dzieci. Wartosci rodzi-
ny przeniesione zostaly na cala organizacj¢ spoleczenstwa i relacje pomiedzy
jego cztonkami. Rodzina jest wzorem grupy. Grupe na bazie rodziny tworzg
szkota, zaktad pracy, naréd. Na warto$ciach rodziny, grupy oparto zarzadzanie
krajem polegajace na wspotpracy agend rzadowych z przemystem i przedsig-
biorstwem. Na wartosciach grupy oparto relacje pomigdzy pracownikami, mig-
dzy pracownikiem a przedsigbiorstwem, sposob organizacji pracy w gniazda
oraz sposob awansu. Wreszcie z idei grupy wywodzi si¢ organizacja glownych
swiatowych japonskich holdingdw zwanych keiretsu czy sita matych i $rednich
przedsigbiorstw japonskich, stanowigcych cze$¢ sktadowa wielkich Swiatowych
japonskich koncernow.
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