Wszelkie prawa zastrzezone. Kazda reprodukcja lub adaptacja catosci badz czesci niniejszej publikacji,
niezaleznie od zastosowanej techniki reprodukcji (drukarskiej, totograficznej, komputerowe;j i in.),
wymaga pisemnej zgody Wydawcy.

Trendy i zmiany w japonskim zarzadzaniu
zasobami ludzkimi

Artykul opisuje zmiany zachodzace w tradycyjnym japonskim modelu zarzadzania
zasobami ludzkimi. Model tradycyjny i specyficzne japoniskie podejscie do kapitatu
ludzkiego to efekt wielu lat praktyk, kultury panstwa, wyznan i tradycji gleboko za-
korzenionych w $wiadomosci spoteczefistwa. Jednak swiatowe trendy, fluktuacje
gospodarki, globalizacja przedsiebiorstw, inwestycje zagraniczne, swobodny
przeplyw sily roboczej, wymiana doswiadczen oraz wszelkie przejawy umiedzynara-
dawiania sie srodowiska, w coraz wiekszym stopniu wplywa na ksztatt japonskiego
modelu ZZL. Réwniez wyzwania zwigzane ze starzejgcym sie spoleczefstwem

i zmianami demograficznymi nie mogg pozosta¢ bez odpowiedzi. Odchodzenie od
tradycyjnych rozwiazan i implementacja nowych strategii staje sie jedynym roz-
wigzaniem umozliwiajacym Japonii konkurowanie na §wiatowych rynkach.
Autorka, na podstawie badan, dostepnych publikacji oraz wlasnych do§wiadczen
wycigga wnioski i stara si¢ przewidzie¢ dalsze kierunki rozwoju oraz trendy w tej
dziedzinie zarzadzania.

Wprowadzenie

Wspdtczesny swiat podlega cigglym zmianom. Globalizacja, przeplyw informacji, rozwdj
medi6w, zmieniajaca sie gospodarka, wzrastajace znaczenie wiedzy, talentéw i zdolnosci
w znaczacy sposob wplywajg na wszystkie aspekty zycia, biznesu i zarzgdzania. Zarzadza-
nie zasobami ludzkimi réwniez podlega tym wplywom — kultura organizacyjna, systemy
wartosci, techniki i metody organizacji pracy — wszystkie te obszary zarzadzania stale roz-
wijajg sie i podlegajg wplywom otoczenia.

Wielu ekspertéw i naukowcoéw rozwazato wplyw tych zmian srodowiska na zarzadza-
nie zasobami ludzkimi. Wszyscy oni starali sie odpowiedzie¢ na pytanie, jakie strategie
i praktyki beda najlepszymi w dobie obecnych zmian. W wielu publikacjach zostat juz po-
ruszony temat pojawiajacych sie nowych trendéw widocznych w globalizujacej sie, lecz
wcigz zdywersyfikowanej i réznorodnej, gospodarce $§wiatowej. Podejmowano takze pré-
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by wyznaczenia i przewidzenia przyszlych kierunkéw rozwoju i sit wplywajacych na ewo-
lucje zarzadzania zasobami ludzkimi.

Pomimo, ze wyzej wspomniane czynniki i trendy majg wrecz globalne spektrum
dziatania i wplywdw, badania, na podstawie ktérych zostat sporzadzony ten raport, sku-
pily sic na Japonii. W ostatnich kilkudziesieciu latach pafistwo to i jego gospodarka
przeszlo procesy modernizacji, globalizacji, rozwoju technologicznego, transformacji po-
litycznej oraz kryzysu ekonomicznego. Stawialo czola takim wyzwaniom, jak poprawa
wydajnosci pracy, racjonalizacja kosztow zatrudnienia i zmienne warunki makro- i mikro-
ekonomiczne.

Ten raport stara si¢ pokazaé gtéwne kierunki zmian w japoniskim zarzadzaniu zaso-
bami ludzkimi. Jego gléwnym celem jest przedstawienie najistotniejszych trendéw
i zmian w podejsciu do zarzadzania zasobami ludzkimi, jakie mozna bylo wyodrebnié na
podstawie badan i opracowan dotyczgcych ewolucji gospodarki i zarzadzania w Japonii
w ostatnich latach.

Poprzez badanie tych przyktadéw mozliwym stalo sie stworzenie obrazu przysztych
kierunkéw zmian i trendéw. Konkluzje oparte na analizach zawartych w literaturze $wia-
towej oraz na wlasnym doswiadczeniu pozwalajg z duzym prawdopodobiefistwem prze-
widzie¢ zmiany w zarzgdzaniu zasobami ludzkimi.

Zagadnienia poruszone w tej pracy byly tematem wielu badan, publikacji i ksigzek.
Ztozono$¢ tematu sprawia, ze wcigz pozostaje wiele pytaf, probleméw, czy wrecz otwar-
tych dyskusji pomiedzy autorami. Niniejsze opracowanie stara sie podsumowac rézne
punkty widzenia oraz przedstawi¢ wnioski oparte na teoriach i wynikach badaf prowa-
dzonych przez ekspertéw na calym $wiecie. Niemniej jednak, nadal istnieje wiele obsza-
réw, ktore wymagajg gruntownych badan i szczegétowych opracowan.

Tradycyjny model ZZL

Tak zwany ,japofiski model zarzadzania zasobami ludzkimi” zostal zdeterminowany
przez wiele czynnikéw, najwieksze znaczenie w jego ksztaltowaniu miata kultura narodo-
wa i historia. Nie sposob zrozumied i podazac za rozwojem japoniskiego ZZL nie majac
podstawowej wiedzy na temat kultury, historii i polityki w Japonii; zmiany zachodzace
w obszarze zarzadzania zasobami ludzkimi s specyficzng kombinacjg zmieniajacych sie
relacji miedzynarodowych, polityki zewnetrznej i wewnetrznej pafistwa, ale takze nie-
zmiennej od wiekéw tradycji i kultury japonskiej.

Mimo, ze modele ZZL zalezne sg od specyficznych cech narodowych, takich jak kul-
tura, system warto$ci, wierzenia, religie czy historia, to w kazdym kraju zalezg réwniez od
regulacji panstwa, legislacji a takze opinii publicznej. Wszystkie te czynniki ksztattuja
struktury zarzadzania. Mozna by przypuszczaé, ze réznice kulturowe w poszczegdlnych
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krajach powinny determinowac styl zarzadzania zasobami ludzkimi, jednakze konieczne
jest réwniez uwzglednienie szybkiego globalnego rozwoju tej dziedziny zarzadzania.
Cho¢ system japonski, bedagcy wypadkows historycznych wydarzen, wierzen i kodeksu
moralnego obowigzujacego od stuleci, nie poddaje sie tatwo $wiatowym trendom i mody-
fikacjom, to w ostatnich latach daje si¢ zauwazy¢ znaczgce zmiany w tym obszarze.

Tradycyjny japoniski model ZZL charakteryzuje sie trzema gléwnymi cechami:

dozywotnim zatrudnieniem,

systemem plac zaleznym od stazu pracy,

obecnoscig zwigzkdéw zawodowych wewnatrz firm.

Firmy rekrutowaly absolwentéw szkét srednich 1 uniwersytetéw nie oczekujgc od no-
wych pracownikéw zadnego doswiadczenia czy wiedzy specjalistycznej. Pracodawca
oczekiwat jedynie, by nowi pracownicy byli chetni do nauki, zdolni elastycznie zmienia¢
pozycje wewnatrz firmy, zdobywali dodatkowe umiejetnosci podczas pracy, zostawali
w firmie az do wieku emerytalnego oraz by byli w stanie tatwo zaadaptowac sie do nowe-
go Srodowiska i sta sie czescig spolecznosci w firmie. Nowy pracownik byt traktowany ze
szczegdlng uwagg, jak nowonarodzone dziecko w rodzinie. Oczywiscie, przed przyjeciem
do pracy ich zdolnosci i umiejetnosci byly oceniane podczas egzaminu wstepnego, na
podstawie referencji oraz informacji dostarczanych przez szkole na temat ucznia czy stu-
denta. Nowozatrudnieni przyjmowani byli na okres probny trwajacy od 6 miesiecy do
2 lat [Ploszajski 1999, s. 59].

Im dtuzej pracownik zostawal w danej firmie, tym silniejsze i bardziej intensywne sta-
walo sie poczucie przynaleznosci do ,firmowej spotecznoséci”. Tym bardziej pracownik
utozsamiat sie z firmg. Japonski pracownik, zapytany, ,,Co robisz? Gdzie pracujesz?” nie
odpowie podajac nazwe swojego stanowiska, ale raczej, w wiekszosci przypadkéw, odpo-
wie podajac jedynie nazwe firmy, dla ktdrej pracuje.

Z chwilg osiggniecia odpowiedniego stazu pracy, place rosly a pracownik awansowat
w firmowej hierarchii. W tym systemie pracownicy z dtuzszym stazem mogli czerpac ko-
rzy$ci z prestizowej pozycji w firmie, wyzszych zarobkéw oraz gwarancji zatrudnienia.
System plac oparty na stazu pracy byl réwniez pomocny w utrzymaniu gospodarstwa do-
mowego — place rosty proporcjonalnie do wzrostu kosztéw zwigzanych z wychowaniem
i edukacja dzieci w rodzinie pracownika.

Dozywotnie zatrudnienie oraz wszelkie zwigzane z nim korzysci pomagaly zbudowa¢
emocjonalng relacje pomiedzy firmg a pracownikiem. To doprowadzito do pewnego po-
czucia stabilizacji zasobéw ludzkich w firmie. Model ten zostal jeszcze dodatkowo
wzmocniony dzieki zwigzkom zawodowym. Osiagniecie gwarancji zatrudnienia bylo jed-
nym z gléwnych celéw zwigzkow zawodowych. Bylo to powodem, dla ktorego zwigzki za-
wodowe byly zainteresowane utrzymaniem dozywotniego zatrudnienia, ktére, z drugiej
strony, zapewnialo réwniez przetrwanie i rozwoj firmy. Majac podobne cele, zwigzki za-
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wodowe oraz zarzad firmy raczej wspdtpracowaly niz walczyly ze sobg. [Kostowska-Wa-
tanabe, Ishikawa 1990, s. 9].

Pomimo, ze firmy japonskie mogly by¢ uznane za organizacje kapitalistyczne, skon-
centrowane na przynoszeniu dtugookresowych zyskow, firmy japoniskie mialy, i wcigz
maja, pewne cechy charakterystyczne, roznigce je od wiekszosci zachodnich firm. Zadna
z warto$ci, koncepcji, pomystow, czy praktyk w japonskich firmach nie mogtaby zosta¢
wprowadzona bez konkretnego typu pracownika. Pracownika, ktory stat sie kluczowym
czynnikiem sukcesu — oddanego, ufajacego w system i wspdlny interes. Archetyp japon-
skiego pracownika, to pracownik dojezdzajacy w zatloczonych pociagach, pracujacy po
godzinach bez wynagrodzenia za nadgodziny, rzadko kiedy bioracy jakiekolwiek wolne,
spedzajacy weekendy i wieczory ze wspdtpracownikami, budujacy relacje w zespole pra-
cowniczym lub na spotkaniach z klientami.

Obecnie w Japonii, mimo ze prawo pracy oraz praktyka ulegly wielu zmianom, ten
typ pracownika wcigz pozostaje symbolem sukcesu powojennej gospodarki japonskie;.
By wyjasni¢ nature korporacyjnego srodowiska Japonii oraz jego ewolucji w strone nowe-
go modelu, bardzo wazne jest zrozumienie wartosci oraz kluczowych czynnikéw
bedgcych podstawg do podejmowania decyzji, zachowah organizacyjnych a takze relacji
w §rodowisku pracy [Debroux 2003, s. 25].

Nowe trendy w japonskim ZZL

Odchodzenie od dozywotniego zatrudnienia

Dotychczas, jednym z filaréw tradycyjnego japoniskiego modelu zatrudnienia byto dozy-
wotnie zatrudnienie. Jednakze gospodarka Japonii zmagajaca sie z kryzysem ekonomicz-
nym oraz z rosngcymi kosztami pracy, zmusita firmy do rezygnacji z tej praktyki. Proces ten
rozpoczal siewlatach 90. W chwili obecnej, ponad 30% catkowitej sity roboczej Japonii sta-
nowig pracownicy niezatrudnieni na umowe o prace. Japoficzycy wcigz szukajg stabilnego
zatrudnienia, ktére pozwolitoby im na awans oraz umozliwito podgzanie jasno okreslong
$ciezka kariery wewnatrz jednego przedsiebiorstwa. Poniewaz jednak wiele firm zagra-
nicznych wechodzi na rynek japoniski przynoszac ze sobg inne wzorce oraz metody pozyski-
wania najlepszych pracownikéw, tradycyjny model japofiski dozywotniego zatrudnienia
powoli ulega modyfikacji. Pracownicy zaczynajg rozumied, iz zmiana pracy/firmy nie ozna-
cza degradacji na nizszg pozycje, czy koniecznosci akceptacji gorszych warunkéw zatrud-
nienia. Zmiana miejsca pracy przestaje by¢ kojarzona jako krok wstecz w karierze pracow-
nika, zaczyna natomiast by¢ postrzegana jako nowe mozliwosci rozwoju.

Pracownicy nieposiadajgcy statego zatrudnienia umozliwiajg firmie szybkg reakcje
i dopasowanie do zmiennego popytu na sile robocza. Umozliwiaja réwniez przedsiebior-
stwu redukcje catkowitej liczby godzin pracy pracownika i zwigzanych z tym kosztéw. Ko-
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lejng korzyscig dla firmy, wynikajaca z zatrudnienia pracownikéw w niepetnym wymiarze
godzin, jest brak konieczno$ci zapewnienia dodatkowych $§wiadczeri ptacowych i po-
zapltacowych, jakie nalezg sie stalym pracownikom. Jednakze, jezeli dotychczasowy trend
si¢ utrzyma i liczba pracownikéw zatrudnionych na innych warunkach niz stata umowa
o prace bedzie wcigz rosta, firmy, by zachowad warto$ciowych pracownikéw i nie narazié
sie na niedobdr sily roboczej, bedg zmuszone zaproponowa¢ zachety, $§wiadczenia socjal-
ne, mozliwosci szkolen i rozwoju réwniez dla pracownikéw niezatrudnionych na umowe
o prace.

Freeters

W odpowiedzi na zmiany warunkéw zatrudnienia w Japonii powstala w ostatnich latach
nowa grupa pracownikéw okreslanych mianem freeters. Nazwa ta powstata z polaczenia
angielskiego stowa free (wolny) oraz niemieckiego stowa Arbeiter (pracownik). Wiekszos¢
freeters to mlodzi ludzie, kt6rzy nie majg statego zatrudnienia, posiadajg natomiast jedng
lub kilka prac dorywczych lub przenosza sie z jednej pracy tymczasowej do kolejnej. Wie-
lu freeters deklaruje catkowitg akceptacje takiego stanu zatrudnienia; pozwala im to na
poswiecanie wiekszej ilo$ci czasu sobie i swoim zainteresowaniom. Zamiast szukad
statego zatrudnienia tuz po ukonczeniu studiéw wiele 0osob decyduje sie zmieniac prace
co kilka lat, czy nawet co kilka miesiecy. Do tej pory wsrdd freeters przewazaly osoby
mlode, jednak zauwazalnie zwieksza sie liczba starszych pracownikéw decydujacych sie
na ten model zatrudnienia. Wielu z nich utracifo prace na skutek restrukturyzacji firm,
przedsiebiorstwa czesto zwalnialy osoby na stanowiskach kierowniczych i wysokooplaca-
nych specjalistéw, by zminimalizowaé koszty. Jak wykazato badanie przeprowadzone
w 2004 roku przez japoniskie Ministerstwo Zdrowia i Pracy, ponad 30% przedsiebiorstw
japonskich postrzega freeters jako pracownikéw niegodnych zaufania, pozbawionych po-
czucia odpowiedzialnosci, nieposiadajgcych zadnych rozwinietych zdolnosci oraz mo-
gacych w kazdej chwili porzuci¢ swojg prace.

Core-Periphery Model

Jak juz wczesnej zostalo wspomniane, pracownicy kluczowi majg petng gwarancje zatrud-
nienia. Jednak rosngca liczba pracownikéw nieetatowych, tymczasowych, kontraktowych
sprawia, ze rynek zatrudnienia w Japonii zaczyna dzieli¢ sie na dwie czesci. Ten dualizm
na rynku pracy nazwany zostal modelem ,rdzenia — peryferii” (Core- PheripheryModel)
[Begins 1997, s. 541.

Jak wykazaly badania, dozywotnie zatrudnienie sprowadza sie do 20-25 letniego
stalego zatrudnienia w jednej firmie. Wyniki wykazaly réwniez, ze wérdd pracownikéw
ponizej 25 roku zycia procent 0séb odchodzacych z miejsca pracy wynosi 20, dla os6b
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w wieku okoto 30 lat wspoétczynnik ten spada do 6-7%, natomiast w przypadku pracowni-
kéw w wieku 50 lat wspotezynnik rosnie az do 40% (gléwnie spowodowane jest to obo-
wigzkowym przejSciem na emeryture oraz coraz czestszymi zwolnieniami z pracy ludzi
w wieku przedemerytalnym) [Koike, jak cytowano w Begins 1997, s. 54]. W omawianym
badaniu nie ujeto odchodzenia i zmiany miejsca pracy wynikajacych z realizacji strategii
,buforujacej” (wewnetrzny przeplyw pracownikéw, przenoszenie pracownikéw do
spotek corek, przedsiebiorstw zaleznych czy tez innych departamentéw), ani dywersyfi-
kacji wewnatrz przedsiebiorstwa pociggajacej za sobg przekwalifikowanie silty roboczej.

Model gwarancji statego zatrudnienia sprawia, ze w pordéwnaniu do innych spote-
czenstw na $wiecie, w Japonii procesy rynkowe odgrywajg zdecydowanie mniejszg role
w ksztattowaniu rynku pracy anizeli procesy administracyjne. Dostosowanie do cykli eko-
nomicznych w przypadku japofiskiego rynku pracy opiera sie raczej na dostosowaniu od-
powiedniej liczby godzin pracy, niz zatrudnieniu i zwalnianiu pracownikéw [Dore, jak za-
cytowano w Begins, 1997, s. 55].

Derekrutacja - w strone wigkszej odpowiedzialnosci spotecznej

Od poczatkéw trudnego ekonomicznie okresu lat 90. w Japonii dat sie zauwazy¢ kolejny
trend — przedsiebiorstwa coraz czesciej decydowaly sie na zmniejszenie kosztéw poprzez
derekrutacje pracownikéw. Wezesniej, prawo praktycznie uniemozliwialo pracodawcy
zwolnienie pracownika czynigc z derekrutacji bardzo skomplikowany i ucigzliwy proces.
Rolg specjalnego ,testu przyczynowego” dla pracodawcy bylo sprawdzenie, czy decyzja
o zwolnieniu pracownika byla uzasadniona réwniez ze wzgledéw ekonomicznych oraz
czy pracodawca przedsiewzigt wszelkie mozliwe kroki celem unikniecia zwolnienia. Pra-
cownik musial zosta¢ poinformowany o wypowiedzeniu co najmniej 30 dni wcze$niej.
Dodatkowo, zwigzki zawodowe musialy réwniez zostaé poinformowane o liczbie pra-
cownikéw, ktorzy otrzymajg wypowiedzenie, o powodach ich zwolnienia oraz wszelkich
procedurach towarzyszacych.

Mechanizm ten, uzywany przez wiele lat, wypracowal specyficzny sposéb zachowa-
nia pracodawcdw. Czujg sie oni odpowiedzialni za swoich pracownikéw i dlatego tez sta-
rajg sie im pomdc i znalez¢ alternatywne stanowiska pracy, zatrudnienie czy szkolenia.

Dobrym przyktadem moze byé wykorzystanie pracownikéw o diuzszym stazu w fir-
mie; posiadaja oni szeroka wiedze, doswiadczenie i rozbudowang siec¢ kontaktdw, dlate-
go tez niektodre firmy japonskie starajg sie wykorzystaé te cechy, widzac w nich potencjal-
ne korzysci, poprzez:

zakladanie spotki zaleznej i zatrudnianie w niej emerytowanych pracownikéw (np.
firmy dostawcze, transportowe),

tworzenie firmy szkoleniowej, gdzie starsi stazem i emerytowani pracownicy moga
szkoli¢ mtodych pracownikow,
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wysylanie starszych pracownikéw do zagranicznych filii, jako wsparcie czy trenera dla
lokalnej kadry,

podpisywanie kontraktu z firmg doradztwa personalnego, ktéra pomoze starszym
pracownikom znaleZ¢ zatrudnienie [Suziki 1996].

W Japonii firma jest traktowana podobnie jak rodzina. W tym paternalistycznym
spoleczenstwie pracodawca jest w duzym stopniu odpowiedzialny za swoich podwtad-
nych-pracownikéw. Z tego tez powodu dla wickszosci pracodawcéw oczywistym jest, ze
w momencie, gdy zmuszeni sg zmniejszy¢ zatrudnienie i wypowiedzie¢ prace wcigz czujg
sie odpowiedzialni za dalsze losy swoich bylych pracownikéw. Dzieki tej specyficznej re-
lacji rodzic-firma dziecko-pracownik, outplacement jest czyms$ naturalnym, standardowg
funkcjg zarzadzania zasobami ludzkimi w firmach japonskich. Zwolnionym pracowni-
kom zapewnia sie szkolenie rekwalifikujgce i pomaga znalez¢ nowe zatrudnienie. Moze
im réwniez zostaé zaproponowane zatrudnienie w filii, spolce zaleznej, u podwykonawecy,
czy w firmie wspolpracujgcej z pierwotnym pracodawcg. Nawet w sytuacji, gdy zwolnie-
nie pociggnie za sobg zmniejszenie wynagrodzenia system ten nie pozwala pozostawié
pracownika bez §rodkéw do Zycia. Nawet rzad japoniski przewidzial specjalny program
pomocowy. Mechanizm ten pokrywa koszty utrzymania zatrudnienia na niezmienionym
poziomie w przypadku kryzysu gospodarczego. Polityka rzagdu zaktada optacanie pracow-
nikéw, ktérzy w rzeczywisto$ci powinni zosta¢ zwolnieni. Mimo, ze ze wzgledéw ekono-
micznych firma nie mogla dtuzej zaoferowaé im pracy, rzad optacal czes¢ ich pensji, by
firma nie skreslita ich z listy ptac. Dotychczasowa odpowiedzialnos¢ spoleczna rzagdu
i firm w Japonii moze by¢ podawana jako przyktad ekstremalny, poniewaz w skrajnych
przypadkach moze doprowadzi¢ do bankructwa firmy.

Sytuacja ta jednak powoli sie zmienia, poniewaz firmy z zagranicznym kapitalem, ja-
kie pojawiaja sie na rynku japonskim, nie sa chetne do podobnych po$wiecenr. Konse-
kwencja tego jest powolna zmiana i rozluZnienie paternalistycznego systemu opartego na
odpowiedzialno$ci spotecznej.

Starzejace sie spoteczenstwo - system swiadczen emerytalnych

W Japonii bardzo wyraznie odczuwalny jest ogélnoswiatowy problem zwigzany ze starze-
niem sie spoleczenstw. Przyrost naturalny od kilku lat jest ujemny. Zmniejsza si¢ znacz-
nie liczba sily roboczej, rosng natomiast koszty rent, emerytur oraz opieki medycznej.
Aby zaradzi¢ tej sytuacji, w Japonii wprowadzono Plan Emerytur Pracowniczych
(Employees’ Pension Plan) i podniesiono koszty ubezpieczefi spolecznych na osobe. Jego
koszty bedg ponosi¢ zaréwno pracownicy, jak i pracodawcy. Moze sie jednak okaza¢, ze
to rozwigzanie bedzie jedynie krétkookresowe, poniewaz rosnace koszty mogg zaréwno
negatywnie wplyngé na motywacje pracownikow, jak réwniez moga podrozy¢ koszty pra-
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cy do tego stopnia, ze firmy zdecydujg sie zredukowac liczbe zatrudnienia, by obnizy¢ do-
datkowe koszty.

Kolejnym rozwigzaniem moze by¢ podniesienie wieku emerytalnego. Rzad japonski
juz od pewnego czasu systematycznie podnosi wiek emerytalny do 65 roku zycia. To roz-
wigzanie jest jednak réwniez ktopotliwe dla pracodawcéw starajgcych sie dostosowad po-
ziom zatrudnienia do zmiennych cykli ekonomicznych i stosujgcych zachety dla pracow-
nikéw do przechodzenia na wczesniejszg emeryture. Ta dwustronna potyczka moze
w efekcie doprowadzi¢ do zmniejszenia ogdlnej liczby dostepnych stanowisk oraz obni-
zenia wynagrodzen wyplacanych przez firmy zmuszone do ponownego zatrudniania star-
szych osob. Jeszcze jednym rozwigzaniem moze stac sie zmniejszenie wyplacanych sta-
wek rent i emerytur lub tez zwickszenie liczby sily roboczej poprzez aktywizacje
zawodowg kobiet i 0s6b w wieku emerytalnym.

Zmiany w systemie emerytalnym - nowa legislacja

Z powodu coraz nizszego przyrostu naturalnego, starzejacego sie spoleczefistwa oraz
obywateli, ktorzy unikajg placenia ubezpieczen spolecznych, Japonia staje wobec per-
spektywy znacznego obnizenia wplywéw na poczet przyszlych emerytur i §wiadczen so-
cjalnych. Rzad japoniski w znacznym stopniu byl zaniepokojony rosngcg liczbg oséb na
emeryturze w stosunku do populacji 0séb zatrudnionych; szczegélnie, gdy w 2003 roku
liczba obywateli powyzej 65 roku zycia przekroczyta 20% ogdlnej liczby populacji [Pacific
Bridge 2004].

W czerwcu 2004 roku rzad japoniski uchwalil nows reforme sytemu emerytalnego.
W oparciu o te ustawe podniesione zostaly sktadki emerytalne oraz zredukowane zostaly
wyplacane stawki rent i emerytur. System ten ma funkcjonowac od 2005 do 2023 roku.
Zaproponowanych zostalo jeszcze wiele zmian w systemie. Rzgd powolal wiele komisji
majacych na celu rewizje systemu ubezpieczen spolecznych. Majg one réwniez za zadanie
prébe polaczenia w jeden kilku istniejacych dotad systeméw §wiadczen socjalnych (Na-
tional Pension System, Employees’ Pension System and Mutual Aid Pension Systenz). W przy-
padku, gdy bedzie istniat tylko jeden, zintegrowany system zmniejszy sie liczba oséb uni-
kajacych placenia sktadek emerytalnych [Pacific Bridge 2004].

Kolejnym krokiem dazacym do poprawy systemu bylo dochodzenie przeprowadzone
przez Agencje Ubezpieczenr Spolecznych (Social Insurance Agency). Jego celem bylo
wskazanie przedsiebiorstw, ktdre nielegalnie unikaly ptacenia sktadek (Emzployee Pension
System). Zgodnie z nowym systemem emerytalnym, wszystkie firmy posiadajace pieciu
lub wiecej pracownikéw powinny oplacaé sktadki do systemu. By zwiekszy¢ liczbe przed-
siebiorstw objetych nowym programem Agencja zaczela informowad poszczegdlnych
obywateli, objetych systemem, o wysokosci sktadek ptaconych przez ich pracodawcéw.
Agencja wierzy, ze wplynie to na $wiadomos¢ spoleczefistwa na temat systemu emerytal-
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nego oraz potrzeby uczestnictwa w programie. Dodatkowo, od stycznia 2004 wszyscy
pracownicy, ktérzy wniesli swoj wkltad w fundusz emerytalny majg prawo otrzymywac in-
formacje na temat doktadnego stanu konta oraz wysoko$ci emerytury, jaka zostanie im
wyplacona w wieku 55 lat. Dotychczas jedynie osoby w wieku 58 lat i starsze mogly otrzy-
mywad takg informacje [Pacific Bridge 2004].

Prawo dotyczace stabilizacji zatrudnienia os6b starszych

Liczba pracownikéw przechodzacych na emeryture stale rosnie, a przedsiebiorstwa zma-
gajg sie z niedoborem doswiadczonych pracownikéw oraz ogdlnym brakiem sily roboczej,
dlatego tez wygodnym dla nich jest zapis Prawa o Gwarancji Zatrudnienia Oséb Star-
szych (Elderly Persons Employment Security Law), ktdry nie zezwala na ustalenie wieku
emerytalnego ponizej 60 roku zycia. W czerwcu 2004 roku rzad japonski dokonat rewizji
istniejacego prawa dotyczacego stabilizacji zatrudnienia os6b starszych (Law Concerning
Stabilization of Employment of Older Persons) w jej wyniku pracodawcy zobowigzani byli
zatrudni¢ pracownikéw na ich wniosek, przez dodatkowe 5 lat (dopoki nie osiggneli oni
wieku 65 lat). Mimo, ze zmiana ta weszla w zycie dopiero w roku 2006, 65% firm japo-
niskich juz w 2004 roku zaimplementowato nowele. Jednakze firmy nie sa zdolne zatrud-
ni¢ ponownie wszystkich pracownikéw, ktérzy osiggneli wiek emerytalny i wyrazaja ched
dalszego zatrudnienia, dlatego tez ustanawiajg okreslone standardy, jakie pracownik
musi spetnié, by méc byé¢ ponownie zatrudnionym. Nowe prawo daje pracodawcom
pewng dowolno$¢ — nie muszg oni zatrudniac¢ ponownie catkowitej liczby emerytowanych
pracownikéw chegeych kontynuowaé prace. Istnieje mozliwosé wyboru jedynie wybranej
i wyselekcjonowanej liczby. Poniewaz w Japonii nie istnieje prawo chroniace ludzi star-
szych przed dyskryminacja, czesto zdarza sie, ze ponownie zatrudnieni emerytowani pra-
cownicy otrzymuja jedynie 2/3 regularnej standardowej pensji. Mimo to wielu pracowni-
kow chetnie przyjmuje nawet takie warunki, pozwala im to pokry¢ réznice pomiedzy
dotychczasowym wynagrodzeniem a wyplacang emeryturg [Moffett 2005].

Rosngce znaczenie praw pracowniczych

Jak zostalo to juz wczesniej wspomniane, do tej pory w Japonii to rzad, traktujgc
spoleczefistwo z paternalistyczng troskg, wprowadzal wszelkie regulacje w odpowiedzi na
potrzeby spoleczenistwa i $wiatowe trendy. Ostatnio zwigzki zawodowe zaczely by¢ bar-
dziej wymagajace. Bedace dotad jedynie glosem opiniodawczym, zwigzki zawodowe po-
woli przeksztalcajg sie w strone negocjujgca, ktora zaczyna egzekwowac swoje i pracow-
nicze prawa. Zmiana ta jest odpowiedzig na coraz mniejsze zainteresowanie i troske
o kwestie pracownicze ze strony rzadu.

ZZL(HRM)_2008_1(60)_Szczerbak A_91-108



100 Aleksandra Szczerbak

Najbardziej pozgdanym kierunkiem zmian bytoby dla zwigzkéw zawodowych zdoby-
cie pozycji znaczgcego partnera i dla rzadu, i dla pracownikéw; przeksztalcenie w instytu-
cje, ktéra nie musi walczyé o prawa jej cztonkéw, ale moze osiggad consensus dzieki kon-
struktywnym dyskusjom i trdjstronnym negocjacjom prowadzacym do rozwigzah
akceptowalnych przez kazdg ze stron. Jezeli jednak dotychczasowy trend sie utrzyma,
zwigzki zawodowe w Japonii mogg staé sie tak wplywowymi, jak ich europejscy odpo-
wiednicy. Obecnie w Japonii byloby jeszcze praktycznie niemozliwe, by pracownicy
zdecydowali sie na strajki, czy demonstracje w obronie swoich praw; jesli jednak rzad ja-
ponski nadal bedzie zaniedbywal kwestie praw pracowniczych i odchodzit od paternali-
stycznego podejscia do spoteczefistwa, mozna z duzg dozg prawdopodobiefistwa zalozy¢,
Ze pracownicy i zwigzki zawodowe zaczng dochodzi¢ naleznych im praw.

Kobiety na rynku pracy

W kulturze japoniskiej, zdominowanej przez mezczyzn, kobietom niezwykle ciezko awan-
sowad, czy przesunaé sie na wyzszg pozycje w hierarchii firmy. Tradycyjnie, kobiety zaj-
mujg mniej wazne stanowiska w firmie, polowa zatrudnionych kobiet pracuje w nie-
pelnym wymiarze godzin lub na tymczasowg umowe o prace. System wynagrodzen oparty
o staz pracy uniemozliwial kobietom opuszczenie pracy nawet na urlop macierzynski czy
w celu wychowania dziecka i p6zniejszy powr6t na stanowisko. Urlop macierzynski i spo-
wodowana nim nieobecno$¢ spychata kobiete z powrotem na sam poczatek kariery i na
najnizsze ze stanowisk w firmie. Sciezka ,wielo-karierowa” (#zulti- career path) to pierw-
szy system, ktory pozwala kobietom na awansowanie w hierarchii firmy, a takze na
osiggniecie réwnowagi pomiedzy pracg a zyciem rodzinnym. Kobiety na stanowiskach
pomocniczych wewnatrz firmy nie podlegaja czestym przeniesieniom, zmianom miejsca
pracy i zwigzanego z tym miejsca zamieszkania, to daje im swego rodzaju stabilizacje
i gwarancje zatrudnienia a jednoczesnie nie uniemozliwia awansu. W wyniku tych zmian,
liczba kobiet w stosunku do catkowitej liczby sily roboczej, stale rosnie.

W 2003 roku agencje rzgdowe oraz ministerstwa zatrudnily rekordowo wysokg liczbe
kobiet, stanowily one prawie 17% w ogdlnej sumie nowozatrudnionych tym okresie. Jed-
nakze, jak juz wcze$niej wspomniano, w tej zdominowanej przez mezczyzn kulturze ko-
bietom wciaz zdecydowanie trudniej jest awansowac — badanie przeprowadzone w 2002
roku wykazalo, Ze jedynie 50% kobiet pracowalo na petnym etacie natomiast mezczyzni
pozostajgcy w stalym stosunku pracy stanowili 85% og6tu [Pacific Bridge 2004].

Stanowiska kierownicze

Mimo, ze system zatrudnienia respektuje wszelkie zalozenia Prawa Réwnych Szans Za-
trudnienia (Equal Employment Opportunity Law) jedynie 9% oséb na stanowiskach kie-
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rowniczych zajmujg kobiety. Kobiety czesto wykazuja niezbedne umiejetnosci i wy-
ksztalcenie — dzieki temu mogg staé sie warto$ciowym aktywem w firmie. Majac za sobg
edukacje na uczelniach zagranicznych, wladajac kilkoma jezykami obcymi, posiadajgc
dodatkowe wyksztalcenie, jak na przyklad tytuty MBA, kobiety powinny mie¢ utatwione
mozliwosci zatrudnienia czy awansu. Pomimo pojawiajgcych sie nowych mozliwosci dla
kobiet na rynku pracy, japoniskie Ministerstwo Zdrowia i Pracy zanotowalo okoto 25
przypadkéw naruszenia Equal Employment Opportunity Law. Byly to glownie przypadki
nieréwnego i niesprawiedliwego traktowania kobiet w miejscu pracy. Wiekszos¢ tych
firm zostala oskarzona o tworzenie odrebnych $ciezek kariery i odrebnych mozliwosci
awansu dla kobiet i mezczyzn. W wielu przypadkach kobiety sg lepiej wyksztalcone i wy-
kwalifikowane niz mezczyzni, jednakze w tradycyjnych japonskich przedsiebiorstwach
wcigz nie s3 postrzegane jako wartosciowy pracownik i kapitat firmy. Notuje sie znaczng
liczbe przypadkéw dyskryminacji, praktyk nierdwnego traktowania kobiet i mezezyzn;
kobiety stajg sie coraz bardziej $wiadome naleznych im praw, zaczynajg réwniez je egze-
kwowa¢, co moze by¢ poparte rosngcg liczbg dzialan prawnych podjetych przez kobiety
przeciwko swoim pracodawcom. Jednakze wcigz takie dziatania nie sg naturalnym wybo-
rem i standardowg praktyksa. Podejscie spoleczefistwa do instytucji pafistwa czy praco-
dawcy wcigz sprawia, ze kobiety niechetnie dochodza swoich praw. Pozostaje nadzieja,
ze nowa legislacja powoli zmieni sytuacje i podejscie kobiet do tej kwestii.

Opieka nad dzieckiem

Kolejny krok podjety przez japoniski rzad mial na celu zachecenie kobiet do pozostania
lub powrotu do pracy po urlopie macierzyaskim. W chwili obecnej nawet po urodzeniu
dziecka 1/3 kobiet na state rezygnowala z pracy. Nie bylo bowiem mozliwym pogodzenie
zycia zawodowego i rodzinnego. Dla zaradzenia tej sytuacji rzad zdecydowat sie podjaé
kolejne kroki wydajac dodatkowe dyrektywy. Na przyklad, firmy zatrudniajgce wiecej niz
300 pracownikéw sg zobowigzane do tego, by wprowadzi¢ zasady przyjazne rozwojowi
rodziny. Kolejnym rozwigzaniem, zaimplementowanym przez rzad, jest wyplacanie do-
datkowych swiadczen: dla malzenistw zarabiajacych mniej niz 7,8 miliondw jendw rocznie
panstwo wyplaca miesiecznie 5000 jendw za pierwsza dwdijke dzieci, oraz 10000 jendw za
trzecie dziecko. Swiadczenie to jest wyptacane do momentu, gdy dziecko nie skoficzy ITT
klasy szkoly podstawowej. Dotychczas $wiadczenie to obejmowato jedynie dzieci do wie-
ku szkolnego. W ostatnich latach réwniez samorzady lokalne rozwazajg uruchomienie
dodatkowych swiadczen w tym zakresie [Moffett 2005].

Kolejng wprowadzong poprawka w 1992 roku bylo prawo umozliwiajace zaréwno
kobietom jak i mezczyznom urlop zwigzany z opiekg nad dzieckiem. [Sasajima, jak zacy-
towano w Begins, 1997, s. 67]. Jednak najwazniejszym obowigzkiem, jaki rzad natozyt na
pracodawcéw, bylo zapewnienie bezpieczenstwa i cigglosci pracy kobietom biorgcym
urlop macierzyfski.
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Réwniez kobiety coraz odwazniej zaczynajg egzekwowad swoje prawa. W ostatnich
latach znacznie wzrosta liczba proceséw wytoczonych przez kobiety, ktére doswiadczyly
dyskryminacji, gdy zaszly w cigze lub chcialy wrécié do pracy po urlopie wychowawczym.
Pomimo tych zmian, kobiety pomiedzy 30 a 34 rokiem Zycia stanowig najwiekszg grupe
bezrobotnych. Znaczna liczba kobiet wcigz rezygnuje z pracy i decyduje sie poswiecié wy-
chowaniu dzieci. Wedlug estymacji Ministerstwa Zdrowia i Pracy, jezeli ta grupa kobiet
pozostalaby zatrudniona, zasilitaby og6lng liczbe sily roboczej o dodatkowy milion pra-
cownikéw [Moffett 2005].

Sytuacja japonskich kobiet na rynku zatrudnienia powoli ulega zmianie. Zaréwno
rzad, jak i pracodawcy stajg sie coraz bardziej $wiadomi konieczno$ci zmian, jakie powin-
ny zosta¢ wprowadzone oraz odejécia od stereotypdw, jakie wcigz maja wplyw na rynek
i zatrudnienie. Dodatkowo, jak juz wczeéniej zostalo zauwazone, réwniez kobiety do-
strzegajg mozliwos¢ dochodzenia swoich praw i coraz odwazniej zaczynajg ich bronié.
Poniewaz jakiekolwiek zmiany w tym obszarze wymagaja wspotpracy trzech zaintereso-
wanych stron — rzgdu, pracodawcédw i zatrudnionych kobiet, proces przemian bedzie za-
pewne dos¢ czasochtonny; jednakze patrzac na dotychczasowe trendy mozna przypusz-
czad, ze sytuacja kobiet bedzie sie systematycznie poprawiac.

Bezrobocie wsréd mioduych

Najwiekszg grupg bezrobotnych w Japonii stanowig ludzie mlodzi pomiedzy 15 a 25 ro-
kiem Zycia. Stopa bezrobocia w tej grupie wiekowej osiaga 10% [Final Reports... 2004].
Wielu z nich nie potrafi znalez¢ odpowiedniej pracy, poniewaz brak im odpowiednich
umiejetnosci czy wyksztalcenia. Istnieje réwniez spora grupa osob, ktére nawet nie pla-
nuja takiego zatrudnienia szukad. W Japonii grupa ta zostata nazwana NEET (Nor i
Education, Employment or Training) — osoby nieuczace sie, niezatrudnione i niezdoby-
wajgce doswiadczenia praktycznego. Japoniskie Ministerstwo Pracy, firmy prywatne, a ta-
kze organizacje non-profit wprowadzily wiele programéw, by zacheci¢ mtodych ludzi do
zdobywania do§wiadczenia, umozliwi¢ im zdobycie wiedzy praktycznej, a takze udzieli¢
wsparcia w wejsciu na rynek pracy.

Generacja NEET

Japonskie Ministerstwo pracy w 2004 roku opublikowalo raport, z ktérego wynikalo, iz
liczba mlodych ludzi zarejestrowanych, jako NEET wzrosta o 10% od 2003 roku
i osiggneta 500000. W grupie tej mozna wyodrebnic 4 subkategorie:
mtodzi ludzie, ktorzy starajg sie wycofac z jakiegokolwiek Zycia spotecznego,
mtodzi, ktorzy wiekszo$é czasu spedzaja z réwiesnikami i po ukoniczeniu lub porzu-
ceniu szkoly nie szukaja zatrudnienia,
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absolwenci uczelni wyzszych, ktérzy nie potrafig zdecydowac sie na zadng z dostep-
nych §ciezek kariery,

mlodzi, ktérzy mieli juz staly prace jednak zrezygnowali z niej z braku poczucia stabi-
lizacji i pewnosci.

Japoniskie paternalistyczne podejscie do pracownikéw przejawiajace sie w stylach
zarzgdzania wiekszo$ci firm oraz nadopiekuniczo$¢ rodzicow sprawiajg, ze wiele oséb za-
liczanych do grupy NEET nie czuje zadnej presji ani potrzeby poszukiwania pracy, czy
usamodzielniania sie, poniewaz utrzymywani sg przez rodzine. Opisana grupa nie optaca
podatkéw, nie placi wiec réwniez skladek do narodowego systemu ubezpieczen spolecz-
nych i w przysztosci nie bedzie mogta korzystac ze $wiadczen emerytalnych. Problem ten
staje sie jedng z gléwnych kwestii dyskutowanych przez japoniski rzad. Celem rozwigzania
tego problemu w duzych miastach Japonii powstaje znaczna liczba specjalnych Centréw
Kariery. Organizacje te dostarczaja informacji na temat lokalnych mozliwosci zatrudnie-
nia tymczasowego, jak i na pelny etat, starajg si¢ réwniez zacheci¢ i zmobilizowaé
mtodych ludzi do planowania swych przyszlych sciezek kariery.

Uelastycznienie czasu pracy

Odwczesnych lat 80. prawo Japonii zezwalal pracodawcy catkowicie dowolnie ksztattowad
czas pracy swoich pracownikéw. Dlatego tez Japonia postrzegana jest jako kraj z najwie-
kszg tygodniowg liczbg godzin roboczych. Pomimo, ze norma przewidziana zostata na po-
ziomie 46 godzin tygodniowo w wielu przypadkach norma ta przekraczana jest o ponad 20
godzin w tygodniu. Firmy majg prawo do regulacji liczby godzin roboczych i dostosowywa-
nia ich do fluktuacji i cykli ekonomicznych. Pracownicy mogg zatem by¢ poproszeni o pra-
ce wwickszym wymiarze godzinowym, podczas zwiekszonego popytu na prace, lub praco-
waé w niepetnym wymiarze (mniej niz 46 godzin) w okresach zmniejszonego popytu, czy
okreséw stagnacji w gospodarce. Ten elastyczny system regulacji godzin pracy uzywany byt
przez wiele firm jako swoisty bufor umozliwiajacy znaczne obnizenie kosztéw. Mimo, ze
nadgodziny oplacane sg jedynie od 25 do 50% powyzej normalnej stawki godzinowej, wiele
firm wykorzystywalo swoich pracownikéw nie placgc im za przepracowane nadgodziny.
Mimo, ze japoniskie prawo pracy (The Labour Standards Law) przewidywato kary o wartosci
do 300000 jenéw lub nawet kare wiezienia dla pracodawcy za naruszenie zapiséw prawa,
jak wykazata inspekcja Ministerstw Pracy przeprowadzona w 2003 roku, ponad 18000
firm (co stanowi ok. 15% wszystkich zweryfikowanych przedsiebiorstw) nie ptacito swoim
pracownikom dodatkowo za przepracowane nadgodziny.

W ostatnich latach sytuacja zaczela si¢ jednak zmieniac. Rzagd utworzyt specjalna ko-
misje, ktdra ma za zadanie monitorowac i sprawdza¢ firmy. Na przedsiebiorstwa, ktére
w razacy sposob naruszajg przepisy prawa zostajg nalozone znaczne grzywny i kary.
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Réwniez zwigzkom zawodowym udalo sie wynegocjowad wyzsze stawki za przepra-
cowane nadgodziny. Wszystkie te kroki prowadzg do sytuacji, w ktorej pracownicy beda
pracowac¢ jedynie okre$long prawem liczbe godzin, badZ bedg dobrze i sprawiedliwie wy-
nagradzani za dodatkowe godziny pracy.

W ostatnich latach réwnie duza uwage przywiazuje sie do coraz wiekszej liczby noto-
wanych przypadkéw $mierci z przepracowania (karoshi). Obecnie, jezeli zostanie zglo-
szony taki przypadek natychmiast podejmowane sg kroki celem chronienia pozostalych
pracownikéw w danej firmie. Ministerstwo Pracy rozwaza réwniez wprowadzenie zmian
do prawa o bezpieczefistwie pracy i zdrowiu (The Industrial Safety and Health Law). Jego
zamiarem jest podniesienie odpowiedzialno$ci pracodawcy za efekty, jakie moze spowo-
dowaé praca w ponadwymiarowym wymiarze godzinowym. Gléwnym zatozeniem rewizji
tego prawa byloby zobowigzanie pracodawcéw do poddania badaniom lekarskim i psy-
chiatrycznym wszystkich pracownikdw, ktorzy przekroczyli liczbe 100 godzin nadliczbo-
wych w miesigcu (lub 80 godzin, jesli sytuacja ma miejsce od dtuzszego czasu). Biorac
pod uwage rosngcg liczbe samobdjstw w Japonii w ostatnich latach, zasadnym jest nie tyl-
ko badanie zdrowia fizycznego pracownikdw, ale rowniez ich kondycji psychicznej, po-
zwala to odpowiednio szybko zauwazy¢ i przeciwdziata¢ przypadkom depresji. Jezeli ba-
danie wykaze, ze pracownik cierpi z powodu zbyt duzego obtozenia pracg i fakt ten
wplywa w znaczgcy sposob na pogorszenie jego stanu zdrowia, lekarz moze wydaé jego
pracodawcy rekomendacje przymusowego wystania pracownika na platny urlop, badz
obowigzkowego zmniejszenia wymiaru godzin pracy.

Pracownicy w Japonii wcigz niechetnie dochodzg swych praw. Nawet w ewident-
nych przypadkach wykorzystywania pracownikéw, majac podstawy prawne do wystgpie-
nia i obrony swych praw na drodze sagdowej wiekszo$¢ pracownikéw nie jest do tego
zdolna.

Ale sytuacja ta powoli jednak ulega zmianie — dzieki naktadanym karom i przeprowa-
dzanym kontrolom zauwazy¢ mozna coraz wieksze poszanowanie praw pracowniczych

przez pracodawcow.

Ewaluacja pracy - wynagrodzenia oparte na wartosci i efektywnosci
pracy

System oceny umiejetnosci

Tradycyjny system plac, uzywany od wielu lat, stosowany byt réwniez jako podstawa do
przyszlej wysokosci wyplacanych §wiadczefi emerytalnych. System wynagrodzef oparty
na stazu pracy pojawit sie juz w latach 20. poprzedniego wieku; zakladat wzrost wynagro-
dzefr réwnolegle z wydtuzajacym sie stazem pracy i rosnacymi kosztami utrzymania go-
spodarstwa domowego. W odpowiedzi na stagnacje, jaka dotkneta japonska gospodarke
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wiele firm, odczuwajac potrzebe obnizenia kosztéw pracy, zdecydowato sie przyjac sys-
tem wynagrodzen oparty na osigganych wynikach. Liczba przedsiebiorstw przyjmujgcych
takie rozwigzanie ro$nie znaczgco w ostatnich kilku latach. System plac oparty na osigga-
nych wynikach lub na wydajnosci pracownika pozwala firmom wynagradza¢ pracowni-
kow za faktycznie osiggane wyniki, a nie tylko za (czesto nieskorelowany z efektywnoscia)
staz pracy [Pacific Bridge 2004].

Pracodawcy poszukiwali nowego systemu, ktory zoptymalizowalby umiejetnosci pra-
cownika i w wiekszym stopniu wplywal na jego motywacje. Moglo to zosta¢ osiggniete
dzieki réwnemu traktowaniu wszystkich pracownikdw i uzyciu obiektywnych kryteriow.
Nowy system opierat si¢ na faktycznym uzyciu umiejetnosci przez pracownika oraz jasnej
ocenie jego produktywnosci, system odrzucat ,stare” kryteria oparte na wieku pracowni-
ka ijego stazu pracy czy referencjach. W systemie oceniajacym umiejetnosci zastosowane
zostaly dwa specyficzne rankingi ocen umozliwiajgce awans:

shoshin — zwigzany z zajmowanym stanowiskiem,

shokaku — zwigzany z pozycja zajmowang w ogolnym rankingu pracowniczym.

Podstawa wynagrodzenia zalezata od miejsca w rankingu i rosta wraz z przeniesie-
niem pracownika na wyzszg pozycje. Uzycie tego systemu umozliwiato pracodawcy kon-
trole kosztow pracy poprzez ogdlng regulacje rankingu pracownikéw wewnatrz firmy. In-
dywidualne zdolnosci 1 umiejetno$ci pracownika wykorzystywane przez niego w pracy
decydowaly o jego miejscu w rankingu. System ten utatwial réwniez rotacje pracownikéw
iich przeplyw wewnatrz firmy, poniewaz umozliwial przesuniecie pracownika na nizsza
pozycje bez zmian zwigzanych z jego wynagrodzeniem. Takie przeniesienie moglo zostaé
odebrane jako mozliwo$¢ zdobycia dodatkowych umiejetnosci i do§wiadczenia, ktore
w przysztosci mogly umozliwi¢ awans w rankingu i wzrost wynagrodzenia. Pozwalal row-
niez na kontrole catkowitego popytu na prace wewngtrz przedsiebiorstwa i zachowanie
réwnowagi miedzy poszczegdlnymi wydziatami i jednostkami wewnatrz organizacji [De-
broux 2003, s. 46].

Ocena efektywnosci pracy

Ocean efektywnosci pracy nie opieralta sie jedynie na wynikach pracy, ale réwniez na
osiggnieciach w edukacji pracownika, rozwoju jego zdolnosci interpersonalnych, umiejet-
nosci wspdlpracy i poczuciu odpowiedzialno$ci. Ocena pracownicza przeprowadzana
byta przez bezposredniego przelozonego i miata znaczacy wplyw na wysokosé placy i do-
datkowe premie.

Kolejnym sktadnikiem wynagrodzef, stosowanym w okoto 80% firm, bylo wynagro-
dzenie zwigzane z umiejetno$ciami i zdolno§ciami pracownika. Pracownik otrzymywat
czes$¢ wynagrodzenia nie w oparciu o rzeczywiste osiggane wyniki, ale w oparciu o war-
to$¢, jaka stanowi on dla organizacji. Ocenie podlegaly takie umiejetnosci, jak zdolnoéé
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adaptacyjna w zmiennym $rodowisku pracy, lojalnosé¢ w stosunku do pracodawcy czy
udziat i wklad w prace.

Ewaluacja odbywata sie w taki sposob, by nie demotywowac tych pracownikéw, kto-
rzy nie byli zdolni osigga¢ wymaganych standardéw. Przewaznie niewystarczajaca efek-
tywno$¢ pracownika wynikata jedynie z niedostatecznej motywacji. Pracownicy mieli bo-
wiem $wiadomo$é, ze w przypadku, gdy nie osiggng oczekiwanych wynikdw, mogg zostaé
przeniesieni do filii, oddzialéw firmy, podwykonawcéw, czyli do pracy na innych niz do-
tychczasowe warunkach.

Mimo, Ze system ten oparty byl na osigganych wynikach i efektywnosci, i byt zdecy-
dowanie bardziej wydajny niz system oparty na wieku i stazu pracy, nie uniknat krytyki.
Gléwnym zarzutem w stosunku do systemu opartego na wynikach byt brak obiektywizmu
w ocenie przelozonych. Kolejny system, oparty na wartosci pracy, ma rozwigza¢ ten pro-

blem.

System wynagrodzen oparty na wartosci pracy

System ten staje sie bardzo popularny w Japonii. Wysoko$¢ wynagrodzenia w nim zalezna
jest bardziej od stopnia waznosci obowigzkéw danego pracownika niz od jego kwalifika-
cji, czy nazwy zajmowanego stanowiska. Gtéwnymi kryteriami, wg. ktérych firma klasyfi-
kuje pracownikdw sa, na przyktad, odpowiedzialnos¢ pracownika, trudnosé zleconych
mu zadan czy liczba podleglych mu pracownikéw. Firmie tatwiej jest okresli¢ znaczenie
i warto$¢ obowigzkow danego pracownika. Dzieki temu systemowi pracodawca moze
awansowa¢ na bardziej odpowiedzialne stanowiska nawet mlodszych pracownikéw. Wy-
niki badaf przeprowadzonych w 2004 roku przez Japoniski Instytut Polityki Pracy (Japar
Institute for Labour Policy and Training) wykazaly, ze okolo 60% badanych firm zmienito
juz swoja polityke wynagrodzef z opartej na stazu pracy i starszefistwie na zwiazang
z warto$ciowaniem pracy. Z drugiej strony jednak, okolo 30% pracownikéw w tych
przedsiebiorstwach wskazywata na pogorszenie warunkéw zatrudnienia i atmosfery
w pracy [Pacific Bridge 2004]. Ta negatywna opinia pracownikéw wynika zapewne z fak-
tu, Ze nowy system wzmaga wspolzawodnictwo w pracy oraz moze podnosié poziom stre-
su. Pracownicy obawiajac sie pdzniejszej oceny starajg sie pracowaé lepiej i dtuzej. Czesé
pracownikéw okazuje réwniez niezadowolenie z negatywnych, w ich odczuciu, zmian
w poziomie wynagrodzef, poniewaz jedynie okolo 10% pracownikéw ocenianych jest
wedlug nowych zasad, czyli jedynie 10% moze czerpac korzysci z systemu opartego na
warto$ciowaniu pracy. Mimo, ze uzycie tego systemu moze wydawaé si¢ do$¢ kontrower-
syjne, poniewaz wcigz toczy sic debata na temat mozliwych sposobéw oszacowania war-
tosci pracy i rezultatéw oraz na temat tego, kto powinien dokonywac oceny, to nowe roz-
wigzanie staje sie coraz bardziej popularne zaréwno wsrdd firm japonskich, jak
i przedsiebiorstw z kapitatem zagranicznym.
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Podsumowanie

Réwnolegle z fluktuacjami gospodarki, Japonia stale doswiadcza zmian zachodzacych
w obrebie nowych norm w zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Cze$¢ firm wcigz zarzadza
sit robocza w sposob tradycyjny, za pomoca standardowych, tradycyjnie japonskich
praktyk, jednakze wiele innych przedsiebiorstw odchodzi od tradycyjnych systemdw i sty-
low. Gléwnym powodem, dla ktérych firmy decydujg sie odchodzi¢ od tradycyjnych roz-
wigzaf jest mozliwos¢ zmniejszenia liczby zatrudnionych pracownikéw i idace za tym ob-
nizenie kosztéw pracy. Z drugiej strony, starzejace sie spoleczefistwo, coraz wieksza
liczba zagranicznych firm inwestujgcych w Japonii i wchodzacych na japoniski rynek,
rosngca liczba globalizujacych sie przedsiebiorstw japonskich na rynkach zagranicznych —
wszystkie te zmiany wplywajg rowniez na ksztalt japoniskiego zarzadzania zasobami ludz-
kimi, ktore bardzo silnie ulega wplywom umiedzynarodawiajgcego sie srodowiska.

Globalizacja prowadzi miedzy innymi do mieszania sie kultur kreujac potrzebe po-
szukiwania nowych rozwigzan, pasujgcych do kulturowo zréznicowanych srodowisk, or-
ganizacji i przedsiebiorstw. W dobie ogromnej konkurencji na rynku globalnym firmy
zmuszone s3 do tworzenia, przejmowania i implementowania nowych strategii, by utrzy-
mad sie i osiggnac¢ sukces. Z tego tez powodu przejmowane sg najlepsze z dostepnych na
$wiecie rozwigzan. Réwniez rzad i pracodawcy muszg stawiaé czola zmianom demogra-
ficznym i problemom zwigzanym ze starzejagcym sie spoteczefistwem. Rosngca mobilnos§é
pracownikéw, wzrastajaca liczba pracownikéw tymczasowych oraz pracujgcych w nie-
petnym wymiarze godzin, to kolejne, bardzo silnie rozwijajace sie trendy. Ro$nie réwniez
zaangazowanie i $wiadomo$¢ pracownikdw, zaczynajacych coraz czeSciej egzekwowad
przystugujgce im prawa — nawet w Japonii, panstwie, gdzie od pracownika mozna byto
spodziewad sie skrajnego postuszenistwa i ogromnych poswiecef na rzecz firmy. Réwniez
wsrdd pracodawcow daje sie zauwazyc rosngcg odpowiedzialnos$é spoleczng za pracowni-
kow — outplacement 1 odpowiedzialno$é za dalsze losy zwolnionych pracownikéw jest juz
standardowg praktykg i stalg czescig zarzadzania zasobami ludzkimi w wiekszo$ci przed-
sicbiorstw japoniskich.
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