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Celem artykutu jest zaprezentowanie najwazniejszych aspek-
tow postrzegania pojecia motywowania definiowanego w
roznych kregach kulturowych. Stanowi on, opartq o wybra-
ne pozycje literatury przedmiotu, analize perspektyw Japonii
oraz UE i USA w sprawie postrzegania motywacji, zatrud-
nienia, przynaleznosci do organizacji oraz stylow zarzqdza-
nia. Autorzy starali sie pokazac czytelnikowi wplyw japon-
skich technik zarzgdzania na motywacje pracownikow Unii
Europejskiej oraz Stanow Zjednoczonych Ameryki Potnoc-
nej.

WSTEP

Kwestie dotyczace motywacji do pracy byty i sg roz-
patrywane przez praktykéw i teoretykow zarzadzania od
wielu lat. Istnieje mndstwo teorii dotyczacych motywacji
i motywowania, a kazda z nich wnosi jakie$ nowe, waz-
ne zagadnienie. Jednak podczas ich analizy nalezy zwré-
ci¢ uwagena fakt, ze efektywnos$¢ cztowieka w pracy nie
zalezy tylko i wylacznie od motywacji (jej nadmiar moze
zaszkodzi¢), ale rowniez od tego jak postrzega on swoja
osobe w organizacji, jak jest przygotowany do realizac-
ji powierzonych zadan i jakie posiada uzdolnienia. Kaz-
dy cztowiek ma rézne potrzeby i w ré6znym stopniu czu-
je ich nasilenie. Jedni oczekujg akceptacji, przynaleznosci
do grupy, inni bedg pragneli wyzszych dochodéw, jeszcze
inni beda liczyli, Ze poprzez bardziej intensywng prace
osiggna awans zawodowy. Potrzeba (badz cel), jest wiec
poczuciem braku czego$, co wywotuje napiecia w organi-
zmie i pobudza aktywno$¢ cztowieka w kierunku zaspo-
kojenia tej potrzeby [6, s. 126-132].

Hofstede [4] po przeprowadzeniu badan w 40 krajach
swiata doszedt do wnioskow dotyczacych zwigzkow miedzy
charakterem narodowym a motywacja do pracy. Stwierdzit
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The purpose of this article is to present the most important
aspects of the perception of the concept of motivating defined
in different cultures. It is based on the selected items of litera-
ture, analysis of the prospects for Japan and the EU and the
U.S. on the perception of motivation, employment, member-
ship in the organization and management styles. The authors
tried to show the reader the impact of Japanese management
techniques motivation in the European Union and the United
States of America.

on, ze wystepuja duze réznice miedzy ludzmi, co w znacz-
nym stopniu podwyzsza uniwersalno$¢ skutecznych zasad
postepowania opartych na zachodnich teoriach. Hofstede
wymienia cztery aspekty zagadnien, ktore wyznaczaja wazne
elementy kultury narodowej i pozwalajg identyfikowac¢ roz-
nice miedzy kulturami organizacji. Sg nimi:

€ indywidualizm (charakterystyczny dla kultury péinoc-
noamerykanskiej) i kolektywizm (charakterystyczny dla
spoteczenstwa japonskiego),

@ dystans wladzy (maty w kulturze austriackiej, izraelskiej
i dunskiej; duzy w kulturze ekwadorskiej, gwatemalskiej,
wenezuelskiej 1 panamskiej);

€ konfucjanski dynamizm, czyli stopien unikania niepew-
nosci (maly w spoleczenstwie izraelskim, austriackim
i dunskim; duzy w spoleczenstwie panamskim, gwatemal-
skim i malezyjskim);

€ mgskos¢ (charakterystyczna dla kultury japonskiej, au-
striackiej 1 wenezuelskiej) i kobiecos$¢ (charakterystycz-
na dla kultury szwedzkiej, norweskiej, dunskiej i holen-
derskiej) [4, s. 47-260; 5, s. 423-424; 10, s. 160-161; 16,
s. 70-72].
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Celem artykulu jest przedstawienie wplywu réznic
kulturowych na odmienne postrzeganie motywacji do
pracy na przykladzie pracownikéw Japonii, krajow Unii
Europejskiej oraz Stanéw Zjednoczonych Ameryki Pél-
nocnej.

SKUTECZNOSC JAPONSKIGO
SPOSOBU ZARZADZANIA

Po przegraniu Drugiej Wojny Swiatowej Japonia znala-
zla si¢ w najwickszym kryzysie w historii. Kraj stangl przed
trudnos$ciami kryzysu ekonomicznego oraz demograficzne-
go. Jednak po okoto 60 latach od chwili podpisania aktu bez-
warunkowej kapitulacji Cesarstwa Japonii, kraj ten posiada
jedno z najwyzszych PKB na $wiecie, a korporacje, takie jak:
Sony, Honda, Nintendo, Seiko, Panasonic czy Mitsubishi, sa
$wiatowymi liderami swoich branzy [8].

Mozna powiedzieé¢, ze Japonia duzo zawdzigcza amery-
kanskim teoretykom zarzadzania. Firmy japonskie odkryty
w czasie powojennej okupacji, ze ich produkty na tle stan-
dardow migdzynarodowych wypadaty niekorzystnie. Idee
jakosci zainspirowaty Japonczykow do wynalezienia syste-
mu ,,szczuptej produkcji”, produkcji ,,na czas” i ,,sterowa-
nia popytem”. Juz z nastaniem lat osiemdziesiagtych firmy ja-
ponskie zdominowaty amerykanskie we wszystkich dziedzi-
nach, od ceny po jako$¢ [7, s. 269-271].

W czasie najwigkszych sukceséw japonskiej gospodarki,
pod koniec XX wieku, nastapit gwattowny wzrost zaintere-
sowania menadzer6w z Europy i Stanéw Zjednoczonych sto-
sowanymi tam metodami zarzadzania i motywowania pra-
cownikow. Wielu amerykanskich i europejskich dyrekto-
row CEO oraz menedzeréw zasiadajacych na najwyzszych
szczeblach zarzadzania pragneto poznac tajniki sukcesu Kra-
ju Kwitnacej Wisni [9].

Ouchi W.G. byt jednym z naukowcow, ktorzy badali ja-
ponskie przedsigbiorstwa z nadzieja, ze znajda w nich roz-
wigzania niektorych problemow amerykanskich [10, s. 161].
Autor ten definiowal i kontrastowal ze soba styl japonski
(,J) 1 amerykanski (,,A”), poszukujac modelu posredniego
(,Z”) , wykorzystujacego japonskie do§wiadczenia i dajace
si¢ zastosowaé w przedsi¢biorstwach USA. Model ,,Z” za-
wieral takie elementy jak: system awansu zygzakowatego,
opracowanie filozofii organizacji, ktora bylaby angazujaca
i wazna dla wszystkich pracownikow, projektowanie struktu-
ry organizacyjnej ulatwiajacej i wymuszajacej spoteczna ko-
munikacj¢, wspotprace oraz kontakt kierownictwa ze zwigz-
kami zawodowymi [5, s. 418-419]. Zachodni menedzero-
wie zainspirowani wysoka motywacja i skutecznoscia japon-
skich pracownikow zaczeli w latach 70-tych i 80-tych ma-
sowo wprowadza¢ japonskie praktyki zarzadzania. Techni-
ki, takie jak: Kaizen, Just in Time, Kanban, 5S, Total Qu-
ality Management czy Lean Management zaczgly by¢ ma-
sowo wdrazane w amerykanskim General Motors, General
Electric czy europejskim Fiacie lub Philipsie. Niestety szyb-
ko zauwazono, ze pomimo wiernego odwzorowania japon-
skich technik zarzadzania rezultaty sa niezadowalajace. Eu-
ropejscy 1 amerykanscy menedzerowie zapomnieli o rézni-
cach kulturowych oraz odmiennym postrzeganiu pojgcia
pracy przez kulture zachodnig oraz azjatycka. Japonczycy

inaczej postrzegaja stosunek pracy oraz motywacje do wyko-
nywania pracy. Sg nastawieni na osigganie wynikéw z per-
spektywy grupy, organizacji czy calego spoleczenstwa. Ja-
ponscy kierownicy bardziej troszcza si¢ o dtugofalowe kon-
sekwencje swoich decyzji i dziatan oraz sg bardziej sktonni do
ponoszenia biezacych ,,ofiar” na rzecz przysztych korzysci.
W wigkszym tez stopniu zachgcajg podwladnych do udziatu
w podejmowaniu decyzji oraz ch¢tniej przyjmuja i uwzgled-
niajg ich uwagi i propozycje [10, s. 161]. Tymczasem na za-
chodzie, a w szczeg6lno$ci w USA, istnieje kult wolnosci,
kult jednostki (indywidualizm) oraz koncentracja na osobi-
stych sukcesach [2, s. 185]. Z tego powodu systemy zarza-
dzania i motywowania idealnie sprawdzajace si¢ w Japonii
niekoniecznie muszg rownie dobrze funkcjonowaé w Euro-
pie czy Stanach Zjednoczonych Ameryki.

Moda na japonskie zarzadzanie przechodzita kryzys
w potowie lat dziewigcdziesigtych. Wowczas to firmy kra-
ju kwitnacej wisni musiaty walczy¢ z przedtuzajaca si¢ rece-
sja 1 cigzarem drogiego jena. W tym samym czasie firmy za-
chodnie, a w szczegdlnosci amerykanskie, zaimplementowa-
ly do swojego systemu, wszystko to, co najlepsze w japon-
skim zarzadzaniu. Teraz, zdaniem krytykow, to znowu Ja-
ponczycy — musieli uczy¢ si¢ od Zachodu. Mozna wymie-
ni¢ dwie dziedziny, w ktorych japonskie zarzadzanie okaza-
o si¢ oporne na zmiany: dozywotnie zatrudnienie i1 zarza-
dzanie wielokulturowe. Nonaka I. i Takeuchi H. — uwazani
za nowe pokolenie japonskich teoretykoéw zarzadzania — sa-
dza, ze Japonczycy maja wciaz okre§lona przewage. Firmy
zachodnie, co prawda, zdecydowanie wyprzedzaja japonskie
w zarzadzaniu rodzajem formalnej, oczywistej wiedzy, ktora
da si¢ przesta¢ faksem czy poczta elektroniczng, jednak Ja-
ponczycy lepiej sobie radzg z zarzadzaniem wiedza ,,nie spi-
sang” — nieformalng tradycja zawodowg. Tworza ja, pracow-
nicy firmy rozwiazujacy codzienne problemy, dzielac si¢ ta
wiedza w nieformalnych rozmowach podczas przerw w pra-
cy. W praktyce przeczucie jednego cztowieka moze zawazy¢
na konkurencyjnej przewadze calego przedsigbiorstwa [7,
s. 270-286].

ANALIZA POROWNAWCZA POJECIA
MOTYWOWANIA W JAPONII, UNII
EUROPEJSKIEJ ORAZ STANACH

ZJEDNOCZONYCH AMERYKI

Wsréd menedzeréw najwyzszego szczebla problematy-
ka motywowania oraz mozliwos$¢ adaptacji japonskich sys-
temow zarzadzania wcigz cieszy si¢ niestabngcym zainte-
resowaniem. Po boomie na japonskie techniki zarzadzania
pod koniec XX wieku obecnie nasila si¢ nowy trend, prze-
noszenia produkcji z Japonii do filii w Europie. Moze si¢ on
szczeg6lnie uwidoczni¢ po podpisaniu umowy o strefie wol-
nego handlu pomig¢dzy Unig Europejska a Japonig. W zwigz-
ku z tym europejscy menedzerowie ponownie otwieraja si¢
na azjatyckie srodowiska kulturowe, a co za tym idzie na od-
mienne postrzeganie motywacji, wynagradzania oraz zarza-
dzania organizacja.

W tradycyjnej japonskiej filozofii zarzadzania istnie-
ja Scisle przestrzegane reguly i zasady. Po pierwsze istnie-
je o wiele wieksza formalizacja w pordwnaniu z zachodnim
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stylem zarzadzania. Podrgezniki operacyjne i regulaminy or-
ganizacji sa traktowane w kategoriach istotnych artefaktow
organizacji. Pracownicy wnikliwie je analizuja i powszech-
nie si¢ do nich odwoluja. Menedzerowie otrzymuja pod-
reczniki operacyjne ze szczegdlowym opisem postgpowania
w danych sytuacjach oraz sposobami dziatania z poszcze-
gblnymi zadaniami. Dodatkowo niezwykle istotnym aspek-
tem jest funkcja przetozonego — kierownika/menedzera wyz-
szego szczebla. Wigkszo$¢ decyzji nalezy z nim konsulto-
wac 1 omawia¢. Nieuzgodnione uprzednio dziatania nie sg
akceptowane. Przez zachodnich menedzerow taka filozo-
fia jest uwazana za nieefektywna i pozbawiajaca motywacji.
Szczegolnie menedzerowie amerykanscy sa przyzwyczajeni
do wigkszej swobody i co za tym idzie aktywnie poszuku-
ja szans na wykazanie si¢ w oczach przetozonych. Tymcza-
sem dla przecigtnego Japonczyka szczegotowy nadzor to cos
naturalnego, z czym maja do czynienia od chwili rozpoczg-
cia edukacji. Brak $cistych wzorcow zachowan moze powo-
dowac¢ dyskomfort i niepewnos$¢. W praktyce zachodnia filo-
zofia zarzadzania pozbawia motywacji japonskich pracowni-
kow oraz zmniejsza ich ogdlna wydajnosce.

Zdaniem Mority [8, s. 155] w amerykanskim systemie
zarzadzania przy podejmowaniu decyzji w przedsigbiorstwie
za bardzo polega si¢ na osobach z zewnatrz. Wynika to z fak-
tu, ze amerykanscy decydenci czuja si¢ bardziej zagrozeni
niz wigkszo$¢ japonskich menedzerow najwyzszego szcze-
bla. Prawny obowigzek informowania o wynikach przedsig-
biorstw prowadzi do kwartalnej oceny skuteczno$ci mene-
dzera: az nazbyt czesto ocena ta jest oparta na takich krot-
kookresowych wynikach. W Japonii stanowiska kierownicze
powierza si¢ osobom darzonym zaufaniem.

Innym aspektem japonskiej szkoly zarzadzania jest cig-
glo$¢ zatrudnienia oraz lojalno$¢ wobec pracodawcy. W ty-
powym japonskim przedsigbiorstwie pracownik rozpoczy-
na prac¢ zaraz po skonczeniu studiéw i konczy ja z chwi-
la przej$cia na emeryture. Jest on zatrudniony nieprzerwanie
(dozywotnio) w jednej firmie, z ktorg jest bardzo zwigzany
emocjonalnie. Rozwigzanie umowy o prac¢ wystepuje nie-
zwykle rzadko. Najczestszymi powodami s3: powazne prze-
winienie pracownika, jego $mier¢ lub bankructwo firmy. Pra-
cownicy japonscy rowniez rzadko z wlasnej woli zmienia-
ja miejsce zatrudnienia, nawet w obliczu ci¢zkiej sytuacji fi-
nansowej firmy. W przypadku ktopotéw z wyptacaniem wy-
nagrodzen pracownicy sa sktonni pracowaé za mniejsze ho-
norarium byle tylko uratowaé organizacje. Wedtug japon-
skich menedzeréw, pracownik jest bardziej zmotywowany
i pracuje wydajniej, jesli nie musi si¢ obawiac o utratg pracy.
Dodatkowo wedtug japonskiej mysli zarzadzania najcenniej-
szym zasobem firmy sa jej pracownicy oraz ich ,,ukryta” wie-
dza. Pod tym pojeciem kryja si¢ wszystkie umiejetnosci pra-
cownika, ktore juz opanowal z chwilg przystapienia do or-
ganizacji oraz wszystkie umiejetnosci, ktore nabegdzie pod-
czas pracy w niej. W zamian za przywigzanie pracownikow
do firmy otrzymuja oni od niej liczne $wiadczenia, rowniez
po przejsciu na emeryturg. Czgsto zdarza si¢, ze w przypadku
$mierci pracownika, firma opiekuje si¢ jego dzie¢mi do uzy-
skania przez nie petnoletnio$ci, a po zakonczeniu przez nie
edukacji zatrudnia je w swoich strukturach [8].

Z drugiej strony na zachodzie wystepuje zjawisko wyso-
kiej fluktuacji kadr. Szczegdlnie na najwyzszych kierowni-
czych stanowiskach wykwalifikowany menedzer jest w sta-
nie zmienia¢ pracg nawet kilka razy w roku. Wigze si¢ to
w duzej mierze z odmiennym podejsciem do stosunku pra-
cy. W USA menedzerowie sa prze§wiadczeni, ze na danym
stanowisku nie bgdg pracowaé dhuzej niz rok. Dochodzi do
sytuacji, ze pomimo trwania umowy o prace u starego praco-
dawcy, poszukuja oni juz nowego. Wedtug zachodnich me-
nedzeréow zbyt dlugie pozostawanie u jednego pracodawcy
$wiadczy o wypaleniu zawodowym pracownika, jego nie-
zdolnosci do podejmowania nowych wyzwan i niskiej ela-
stycznosci [1].

Poczucie przynalezno$ci do wigkszej grupy jest kolej-
nym istotnym aspektem japonskiej szkoty zarzadzania. Wy-
soko$¢ wynagrodzenia oraz atrakcyjnos¢ bonusow takich jak
stuzbowy samochod, mieszkanie czy wycieczki na koszt fir-
my nie sg najwazniejsze wedtug japonskiej filozofii. Dla ja-
ponskiego pracownika decydujace znaczenie ma akceptacja
przez grupg. Dlatego kazdy pracownik za wszelka ceng sta-
ra si¢ trzymac ze swoimi kolegami z pracy, zar6wno w cza-
sie jej wykonywania, jak i poza nig. Czgsto w czasie wie-
czornych spotkan w gronie kolegow z pracy nastepuja debaty
o tym jak usprawni¢ dziatalno$¢ firmy oraz jak przyczynic¢
si¢ do poprawy funkcjonowania calego zespotu [2, s. 113].
W Japonii pracownicy wspdlnie spgdzaja wiele czasu, co
sprzyja ich motywowaniu do wydajniejszej pracy. Tu praw-
dziwa dynamike pracy nadaja mtodzi pracownicy [8, s. 131].

Pracownik, ktory jest szczegdlnie ambitny i wyrdznia si¢
na tle innych, moze zyskac¢ akceptacj¢ i uznanie swoich ko-
legow. Od takich jednostek oczekuje si¢, ze beda pobudzad
do efektywnej dziatalnosci reszte zespotu. Indywidualisci sa
w japonskich firmach bezwzglednie pigtnowani. Takie po-
dejscie jest zakorzeniane w japonskim spoteczenstwie juz od
pierwszych klas szkoty podstawowej. W japonskich szkotach
powszechne sg rankingi klas, a nie poszczegdlnych uczniow,
jak ma to miejsce w placowkach europejskich i amerykan-
skich. Idea kolektywizmu pozwolita Japonii w czasie oko-
to dwudziestu lat po zakonczeniu Drugiej Wojny Swiatowej
wyjs¢ z glebokiego kryzysu, a w ciagu kolejnych dwudziestu
stac si¢ $wiatowa potega gospodarczg [8].

W korporacjach zachodnich podstawa jest indywidu-
alizm, dazenie jednostki do osiagnigcia wlasnych celéw. Do-
bro grupy jest czesto na wtdrnym miejscu w porownaniu
z wlasnymi celami. Takie podejscie ma podstawy w kulturze
amerykanskiej, w ktorej pojedyncze jednostki odnosity spek-
takularne cele i wybijaly si¢ ponad przecigtnosé, czesto kosz-
tem otoczenia. Idea ,,Amerykanskiego Snu”, gdzie pucybut
dzieki wierze we wlasne umiejgtnosci 1 koncentracji na wila-
snych celach staje si¢ milionerem, naznaczyta pigtno w kor-
poracjach europejskich na skutek globalizacji i amerykaniza-
cji spoteczenstwa. W zachodnich korporacjach dobro firmy
nigdy nie bedzie ponad dobrem pracownikow. Poréwnanie
sposobow postrzegania: motywacji, zatrudnienia, przynalez-
nos$ci do organizacji oraz stylow zarzadzania zostaly zapre-
zentowane w tabeli 1.

Z ponizszej tabeli wynika, ze roznice kulturowe w spo-
sob istotny wplywaja na odmienne postrzeganie motywacji
w Japonii oraz w krajach zachodnich. Pomimo rosngcego na
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Tabela 1. Perspektywa Japonii oraz UE i USA w sprawie postrzegania motywacji, zatrudnienia, przynaleznos$ci do orga-

nizacji oraz stylow zarzadzania

Table 1. The prospect of Japan and the EU and the U.S. on the perception of motivation, employment, membership in

the organization and management styles

stawiana ponad wiasnymi ambicjami.
Duze wigzy emocjonalne z firma.
Rzadkie rozwiazanie umowy o prace.

> w

stanie ,ukrytej” wiedzy pracownikow.

PERSPEKTYWA KRAJOW
PERSPEKTYWA JAPONII UE ORAZ USA
STYL ZARZADZANIA 1. Istnienie $ciSle przestrzeganych zasad i regut. 1. Menadzerowie maja wieksza swobode dziatania i szan-
2. Duza formalizacja. se wykazania sig przed bezpos$rednimi przetozonymi.
3. Cztowiek w centrum zainteresowania. 2. Dazenie do zmniejszenia formalizacji i decentralizacji.
4. Przestrzeganie drogi stuzbowe;. 3. Droga stuzbowa nie zawsze jest przestrzegana.
5. Konsultowanie z bezpo$rednim przetozonym wigk- | 4. Konsultacje z bezpo$rednimi przetozonymi jedynie w
szo$ci decyzji. kwestiach najistotniejszych.
6. Menadzerowie nie majg wolnej reki przy wykonywa-
niu swoich zadan.
ZATRUDNIENIE 1. Ciagtosé zatrudnienia w jednym miejscu, najczesciej | 1. Duza fluktuacja kadry (szczeg6lnie na kierowniczych

od zakonczenia edukaciji do przej$cia na emeryture.
2. Pracownik jest lojalny wobec pracodawcy. Praca jest |2. Im wyzsze stanowisko w firmie tym mniejsza lojalno$¢é

5. Podstawa funkcjonowania organizacji jest wykorzy- | 4. Umowy o prace sa czesto rozwigzywane, zardwno

stanowiskach).

wobec niej.
3. Mate wigzi emocjonalne pracownika z korporacja,
w ktorej pracuje.

przez pracownikow jak i zatrudniajace ich korporacije.
5. Podstawg funkcjonowania organizacji jest wykorzysta-
nie wiedzy ,jawnej”, ktora zostata sformalizowana.

PRZYNALEZNOSC DO 1. Najwazniejsze znaczenie dla japoriskiego pracownika | 1. Najistotniejsze znaczenie ma prestiz wykonywanej pra-

cje pracownikow.

za dobrze wykonane zadania.

ORGANIZACJI ma poczucie przynalezno$ci do grupy zawodowej. cy, rodzaj bonusdw oraz wysoko$¢ wynagrodzenia.

2. Pracownicy czesto spotykajg sie po pracy w gronie | 2. Spotkania po pracy w gronie pracowniczym sa o wie-
kolegbw z firmy. Czesto takie spotkania przybieraja le rzadsze. Jezeli nastepuja to majg charakter formalny
forme rytuatow. lub czysto zawodowy.

3. Powszechnym tematem rozmow jest temat poprawy | 3. Powszechne jest zjawisko rywalizacji oraz dziatania na
efektywnosci funkcjonowania firmy. wiasny rachunek.

4. Indywidualizm jest pigtnowany. Najwazniejsze jest | 4. Indywidualizm jest postrzegany jako co$ naturalne-
powodzenie catego zespotu oraz organizaciji, w kto- go. Kazdy pracownik stawia cele osobiste ponad cela-
rej pracuja. mi organizacji.

MOTYWACJA 1. StatoS¢ zatrudnienia wpltywa pozytywnie na motywa- | 1. Duza fluktuacja kadr i niebezpieczenstwo zwolnienia

2. Wyzsza motywacje uzyskuje sie dzigki akceptacji 2. Wyzsza motywacje osiaga sie dzieki bodZcom finanso-
przez kolegow z pracy oraz powszechnemu uznaniu

3. Motywacja jest zakorzeniona w Kkulturze, w ktorej do-
bro og6tu jest stawiane ponad dobrem jednostki.

wplywaja motywujaco na pracownikow.

wo-materialnym oraz mozliwosci awansu.
3. Motywacja jest umiejscowiona w jednostce, ktdra
dazy do realizacji swoich celdw.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [11; 12; 13; 14]

swiecie wplywu amerykanskiej kultury, glownie za posred-
nictwem procesow globalizacji, réznice kulturowe sg nadal
widoczne. Nalezy pamigtaé¢, ze Japonczycy pomimo przyj-
mowania niektorych wzordéw z Zachodu staraja si¢ za wszel-
ka ceng¢ zachowa¢ odmienno$¢ od krajow UE i USA. Jest to
spowodowane przekonaniem, ze kultura Wschodu i wypra-
cowane przez nig rozwigzania sa bardziej wartosciowe niz
te ze Starego Kontynentu oraz Ameryki. Te poglady nie sa
otwarcie propagowane, ale zaden Japonczyk nigdy nie uzna
wyzszos$ci zachodniej kultury nad wlasna spuscizna. Dodat-
kowo w japonskim spoleczenstwie, pomimo prowadzenia
przyjaznej i otwartej polityki zagranicznej wzgledem USA,
panuje wrogo$¢ i nieche¢ do Amerykandw, ktdrzy przyczyni-
li si¢ do upadku Cesarstwa Japonii. Jest ona szczegdlnie wi-
doczna wsrdd osob, ktore urodzity si¢ zaraz po zakonczeniu
1T Wojny Swiatowej.

Pomimo przekonania o wyzszo$ci wiasnej kultury Ja-
ponczycy czesto wykorzystuja rozwigzania wypracowane

przez zachodnia szkote¢ zarzadzania, ulepszaja je i przysto-
sowuja do swoich realiow. Dobrym przyktadem jest wyko-
rzystanie filozofii zarzadzania Total Quality Management.
Opracowat ja amerykanski ,,guru” zarzadzania jakoscia Jo-
seph Juran. Jednak dopiero Kaoru Ishikawa, po wizycie
w Stanach Zjednoczonych, zmodyfikowat ja i zaczal masowo
wdraza¢ w japonskich przedsigbiorstwach. Uwidocznita si¢
tu réznica pomiedzy japonska a zachodnig szkotg zarzadza-
nia. Japonska szkota wdrazania nowej techniki zarzadzania
sktada si¢ z nastepujacych etapow:

1. Dogtebna analiza zachodnich technik zarzadzania.
2. Modyfikacja techniki i dostosowanie jej do lokalnych
realiow.
3. Implementacja zmodyfikowanej techniki do organiza-
cji.
Amerykanscy menedzerowie po zapoznaniu si¢ i zro-
zumieniu japonskiej techniki zarzadzania natychmiast ja
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Tabela 2. Wplyw japonskich technik zarzadzania na motywacje pracownikow Unii Europejskiej oraz Stanéow Zjedno-

czonych Ameryki Pélnocnej

Table 2. Effect of Japanese management techniques motivation in the European Union and the United States of Amer-

ica

TECHNIKI ZARZADZANIA SPOPULARYZOWANE
PRZEZ JAPONCZYKOW

WPLYW JAPONSKICH TECHNIK ZARZADZANIA NA MOTYWACJE
PRACOWNIKOW UE ORAZ USA

Just In Time — doktadnie na czas. Technika polegajaca na zsyn-
chronizowaniu momentu dostawy produktu oraz momentu za-
istnienia popytu na ten produkt. Koncepcja JIT zaktada likwi-
dacje wszelkich przejawdw marnotrawstwa w firmie np. mar-
notrawstwa materiatbw czy marnotrawstwa czasu. Dodatkowo
koncepcja dazy do minimalnego poziomu zapaséw w magazy-
nach.

Istota koncepcji JIT, czesto niezauwazang przez zachodnich menadzerdw,
jest konieczno$¢ wspotuczestnictwa zatogi organizacji w procesie wprowa-
dzania tej techniki zarzadzania. Z tego wynika, ze koncepcja JIT powinna byé
wprowadzana oddolnie. Od pracownikéw oczekuije sie: wiekszego zaangazo-
wania w funkcjonowanie firmy oraz wigkszej dbatosci w trakcie wykonywa-
nia pracy. Technika dobrze sprawdza sie w Japonii, poniewaz japonscy pra-
cownicy sa gteboko zaangazowani w funkcjonowanie firmy, a JIT pomaga im
przetozy¢ zaangazowanie na realne efekty. Tymczasem menadzerowie zacho-
du starali sig narzuci¢ zatozenia JIT odgornie, powodujac spadek motywacji
europejskich i amerykanskich pracownikow.

Kaizen — proces nieustannego doskonalenia pracy. Jest to sys-
tem, ktory powoduje powolna poprawe funkcjonowania przed-
siebiorstwa. Usprawnienia wprowadzane wedtug techniki Ka-
izen sg drobne i maja niewielki zasieg.

Amerykanscy i Europejscy menadzerowie sa najbardziej zmotywowani kiedy
maja do czynienia z realnymi, mierzalnymi celami. Tymczasem efekty wpro-
wadzenia Kaizen sa widoczne po latach. Brak natychmiastowych rezultatow
powoduje spadek motywacji menadzeréw. Menadzerowie japonscy sa przy-
zwyczajeni do realizacji celow drobnymi krokami. Menadzerowie zachod-
ni wola realizowa¢ spektakularne cele, ktérych efekty pozwolg im poprawi¢
SWoja pozycje w oczach kierownictwa firmy.

Total Quality Management — technika zarzadzania, ktéra jest
oparta na udziale wszystkich cztonkéw organizacji w procesie
poprawy jakosSci procesow. Autorem koncepcji jest Amerykanin
Joseph Juran, jednak po raz pierwszy wdrozyt ja z sukcesem
japonski praktyk zarzadzania Kaoru Ishikawa. TQM to koncep-
cja udoskonalenia elastyczno$ci i efektywnosci catej firmy. Pod-
stawa TQM jest zaangazowanie kierownictwa oraz menadzerdow
$redniego szczebla w kontrolowanie i motywowanie podwtad-
nych do stosowania zatozen Total Quality Management.

Kluczem do sukcesu tej techniki jest dobra komunikacja na linii menadzer —
podwtadny. Filozofia TQM zaktada, ze pracownicy sa nieustannie kontrolowa-
ni oraz motywowani przez swoich przetozonych. Jak juz zostato wspomnia-
ne, Japonczycy uwazaja czeste kontrole oraz liczne konsultacje z przetozo-
nymi za co$ naturalnego. K. Ishikawa postanowit wykorzystac ten fakt pod-
czas modyfikowania i wdrazania Total Quality Management. W kulturze za-
chodniej zbyt czeste kontrole ze strony przetozonych nie sg dobrze widziane.
Zmniejszajag one motywacje pracownikéw. Nieustannie kontrolowany pra-
cownik utwierdza sie w przekonaniu, ze nie jest w stanie samodzielnie pora-
dzi¢ sobie z powierzonym mu zadaniem. Jego samoocena gwattownie spa-
da. Réwniez amerykanscy i europejscy top-menadzerowie nie lubig by¢ zbyt
intensywnie kontrolowani przez wierzchotek strategiczny. Nadmierna kontro-
la jest poczytywana jako brak zaufania ze strony kierownictwa, a to przyczy-
nia sie do spadku motywacji menadzerow.

Lean Management — technika zarzadzania, ktdra po raz pierw-
szy zostata zastosowana w japoriskim koncernie samochodo-
wym Toyota. Koncepcja Lean Management polega na znacz-
nym zmniejszeniu elementdw organizacji: materiatow, iloSci
stanowisk pracy, wysoko$ci wynagrodzer czy wielkoSci par-
ku maszynowego. Na koncepcje sktada sie rowniez odchudze-
nie struktury organizacyjnej poprzez zmniejszenie liczby szcze-
bli zarzadzania oraz ograniczenie iloSci procedur.

Sukces koncepcji Lean Management w KKW polega na przekonaniu japon-
skich pracownikdéw o wyzszosci dobra firmy nad dobrem jednostki. Dzieki
temu pracownicy nie tracg motywacji pomimo zmniejszenia wysokosci wy-
nagrodzenia czy zmiany zakresu obowigzkéw z powodu likwidacji obecne-
go stanowiska pracy. Filozofia Lean Management polega nie tylko na reduk-
cji zasobow organizacji, ale rowniez na zwigkszeniu zaangazowania pracow-
nikdw. Niestety ta technika zarzadzania wpltywa bardzo negatywnie na moty-
wacje wsrod zachodnich pracownikéw. Kazde zmniejszenie wynagrodzenia
lub przyznanie dodatkowych obowiazkdw na nowym stanowisku pracy po-
woduje zmniejszenie efektywnosci. Z tego powodu Lean Management jest
na zachodzie uwazane za technike restrukturyzacyjng o negatywnym wply-
wie na pracownikow.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie [3, s. 64-92; 11; 12; 13; 14]

wdrazali, bez dostosowania jej do lokalnych warunkow. In-
nymi stowy pomijali drugi etap, ktory jest niezbedny do
efektywnego wdrozenia techniki. Przektadalo si¢ to na spa-
dek motywacji i efektywno$ci pracownikéw spowodowa-
ny nie dostosowaniem metody zarzgdzania do lokalnych re-
aliow. Wplyw japonskich technik zarzadzania na motywacje
pracownikow UE i USA zostatl przedstawiony w Tabeli 2.
Blad pominigcia etapu dostosowania koncepcji zarza-
dzania do lokalnych warunkéw zostat dostrzezony przez za-
chodnich menedzeréw w latach 80-tych XX wieku. W tym

okresie, po gwattownym boomie, nastapit spadek zaintereso-
wania japonska szkolg zarzadzania.

Obecnie nastgpuje ponowne zblizenie pomigdzy europej-
skimi a japonskimi organizacjami. Dzieje si¢ tak, poniewaz
Unia Europejska i Japonia rozpoczely negocjacje w spra-
wie umowy o wolnym handlu. Podpisanie umowy moze spo-
wodowac przeniesienie czgsci japonskiej produkceji na Sta-
ry Kontynent. Wiaze si¢ to réwniez z przeniesieniem czg-
$ci japonskich pracownikéw do Europy. Dlatego niezmier-
ne wazne jest, aby europejscy menedzerowie, zatrudniani
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Zwiazki = Rada
Zwiazki Rada Zawodowe s pracownikow Zwiazki Empowerment
Zawodowe pracownikow P (udzial w Zawodowe
(udziat w <_i_zarzqdzaniu
zarzadzaniu z = uwarunkowany
mocy prawa). E kulturowo).

Rys. 1. Czesci organizacji, majace udzial w zarzadzaniu organizacja w Niemczech, Japonii oraz USA.
Fig. 1. Parts of the organization, which contribute to the management of the organization in Germany, Japan and the

USA.

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie [15]

w japonskich filiach, zapoznali si¢ z odmienng kulturg i zwy-
czajami obowigzujacymi w Kraju Kwitngcej Wisni oraz
z odmiennym pojmowaniem zarzadzania organizacja. Czgsci
organizacji majace udziat w zarzadzaniu z perspektywy eu-
ropejskiej, japonskiej i amerykanskiej zostaty przedstawio-
ne na rysunku 1.

Z powyzszego rysunku wynika, ze:

1. W Niemczech kwestie udzialu pracownikow w za-
rzadzaniu sg uwarunkowane prawnie. Na podstawie
prawa istnieje rada pracownikow, ktora uczestniczy
W procesie zarzadzania.

2. W Japonii w procesie zarzadzania uczestniczy po-
srednio cata organizacja. Jest to uwarunkowane kul-
turowo, poniewaz wszyscy pracownicy czujg si¢ od-
powiedzialni za losy organizacji.

3. W USA powszechne jest zjawisko empowermentu,
czyli rozwijania realnego wplywu pracownikow na
dziatalno$¢ organizacji. Pracownicy maja zdecydo-
wanie najwicksza swobod¢ decyzyjng w pordwnaniu
z pracownikami japonskimi czy niemieckimi. Istotny
jest rowniez maty wpltyw pracownikoéw na menedze-
rOwW w organizacji. Zarzadzanie w amerykanskich or-
ganizacjach to proces jednostronny, ktory polega na
zaprezentowaniu celéw przez menedzerdéw oraz zo-
stawieniu pracownikom swobody w jego realizacji.

PODSUMOWANIE

Kultura firmy, ktora staje si¢ niefunkcjonalna powinna
by¢ jak najszybciej zmieniona. Japonczycy realizujac mo-
del totalnej jakosci dostrzegli, ze wiele firm amerykanskich
przystapito do zmiany swoich kultur, aby osiaggnaé poprawe
jakosci ushug i towarow [16, s. 88].

Cata logika amerykanskich szkot zarzadzania dla A. Mo-
rity wydaje si¢ zimna i pomniejszajaca znaczenie czynnika
ludzkiego. W Japonii przedsi¢biorstwa sg inaczej prowadzo-
ne. Tam wychodzi si¢ z zatozenia, ze ,,jesli chee si¢ osiggnac
wielka efektywnosc¢ 1 wydajnos¢, to konieczne sg bliskie, ser-
deczne stosunki z pracownikami, prowadzace do wysokiego

morale” [8, s. 174]. W japonskim systemie zarzadzania duza
uwage przywiazuje si¢ do dziatan skierowanych na przy-
sztos$¢ i na prace zespotowa [8, s. 156].

Roéznice kulturowe w sposob istotny wptywaja na od-
mienne postrzeganie motywacji przez pracownikow z roz-
nych kregéw kulturowych. Miedzynarodowe korporacje, ta-
kie jak Motorola, Google, Sony, Nintendo, General Motors
czy Toyota powinny bra¢ pod uwagg podczas tworzenia swo-
jej strategii odmiennos$¢ kulturowsa, poniewaz zatrudniajg set-
ki tysigcy pracownikow z ré6znych kontynentow. Menedzero-
wie, ktorzy zarzadzaja pracownikami z réznych krajow po-
winni dobrze zaznajomi¢ si¢ z kulturg swoich podwladnych,
aby moéc oddzialywaé na nich w sposob najbardziej motywu-
jacy. Nalezy pamigtac, ze zastosowanie jednej techniki za-
rzadzania, ktora jest szczegdlne motywujaca i efektywna np.
w kulturze japonskiej, nie zawsze bedzie si¢ sprawdzaé row-
nie efektywnie w europejskiej czy amerykanskiej. Niezbed-
ne sa modyfikacje dostosowujace metody zarzadzania do re-
aliow panujacych w danym panstwie.

W odpowiedzi na réznice kulturowe pomigdzy pracow-
nikami swoj renesans przezywa dziedzina zwana zarzadza-
niem mig¢dzykulturowym. Jest to filozofia, ktora utatwia za-
rzadzanie zagranicznymi filiami korporacji migdzynarodo-
wych. Jest to dziedzina, do ktorej sigga si¢ takze wtedy, gdy
menedzerowie z jednego kraju chca nauczy¢ si¢ nowych me-
tod i technik zarzadzania od efektywnych kolegow z innych
panstw. Zarzadzanie mig¢dzykulturowe poszukuje skutecz-
nych rozwiazan takze takich probleméw jak wykorzystanie
kultury narodowej jako specyficznego zasobu do poprawie-
nia efektywnosci zarzadzania, poszukiwanie krajow intere-
sujacych z punktu widzenia inwestorow mi¢dzynarodowych
[5,s. 418-419]. W skali makro zarzadzanie mi¢gdzykulturowe
pomaga wkomponowaé w jedng calo$¢, w globalng strategic
przedsigbiorstwa, rozne, czasem sprzeczne ze soba elementy
kulturowe. W skali mikro pozwala menedzerom miedzykul-
turowym skutecznie wprowadzaé zagraniczne narze¢dzia za-
rzadzania oraz motywowac¢ obcokrajowcoéw do efektywnej
pracy na rzecz organizacji.



168

[1]

[3]
[4]

[3]

(8]

POSTEPY TECHNIKI PRZETWORSTWA SPOZYWCZEGO 1/2014

LITERATURA

CONNIFF R. 2006. Korporacyjne zwierz¢, Wyd. CIS,
Warszawa.

DE MENTE B.L. 2006. Samuraje a wspotczesny biz-
nes. Podrecznik zyciowego sukcesu, Bellona, Warsza-
wa.

HAMROL A. 2007. Zarzadzanie jakoscig z przyktada-
mi. WN PWN, Warszawa.

HOFSTEDE G. 2000. Kultury i organizacje, PWE,
Warszawa.

KOZMINSKI A.K., PIOTROWSKI W. (RED.)
1995. Zarzadzanie. Teoria i praktyka, WN PWN, War-
szawa.

KULAKOWSKA A., PAWLOWSKI M., PIAT-
KOWSKI Z., ZEBROWSKI W. 2010. Motywowa-
nie pracownikow w swietle badan ankietowych. Poste-
py Techniki Przetwoérstwa Spozywczego, Nr 1.
MICKLETHWALT J., WOOLDRIDGE A. 2000.
Szamani zarzadzania, Zysk i S-ka Wydawnictwo, Po-
Znan.

MORITA A., REINHOLD E.M., SHIMOMURA M.
1996. Made in Japan. Akio Morita i Sony, Wydawnic-
two Naukowo-Techniczne, Warszawa.

(9]
[10]

[11]

[12]

[13]

[14]

[15]

SMYTHE J. 2009. CEO — dyrektor do spraw zaanga-
zowania, Oficyna a Wolters Kluwer business, Krakow.
STONER J.A.F., FREEMAN R.E., GILBERT D.R.
(JR.) 1997. Kierowanie, PWE, Warszawa.

Subtle Factors That Motivate Workers Differ In Japan
and the West, http://www.japanintercultural.com/en/
news/default.aspx?newsid=6

Motivating Employees, http://www.onken.com/clas-

sroom/internationalmanagement/Japan/Motivation.
html

Motivating Japanese Subordinates, http://www.japa-
nintercultural.com/en/news/default.aspx?newsid=102

Zderzenie kultur biznesowych,

http://www.log24.pl/artykuly/zderzenie-kultur-bizne-
sowych,2250

“Ye shall know them by their fruits”: American work-
place evangelization and the continental European juri-
sprudence origins of Japanese management practice
http://www.emeraldinsight.com/content_images/
fig/1580150205001.png

ZBIEGIEN-MACIAG L. 2005. Kultura w organiza-

cji. Identyfikacja kultur znanych firm, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa.



