Azja-Pacyfik 2016, nr 19

AZJA POLUDNIOWO-WSCHODNIA

Mateusz Kowalik

GENEZA JAPONSKIEGO SYSTEMU
DOZYWOTNIEGO ZATRUDNIENIA

Do poczatkow lat 90. XX w. specyficzny system zarzgdzania japonskimi firma-
mi przedstawiany byl przez zagranicznych obserwatorow jako jedno z gtéwnych
zrodet sukcesu japonskiej gospodarki, ktora przez wiele lat cieszyla si¢ stabilnym
wzrostem i minimalnym bezrobociem. Jednym z gléwnych filarow tego systemu
byta praktyka dtugoterminowego zatrudnienia. W niniejszym artykule zostana przy-
blizone historyczne wydarzenia, ktore przyczynity si¢ do uformowania japonskie-
go systemu dozywotniego zatrudnienia oraz uzupehiajacych go instytucji, takich
jak seniorat oraz jednozaktadowe zwiazki zawodowe.

W literaturze terminem powszechnie uzywanym do okreslenia specyficznego
japonskiego systemu zatrudniania jest dozywotnie zatrudnienie (ang. lifetime em-
ployment, jap. shiishin koyo). James G. Abegglen celnie zwracat uwagg, ze nale-
zatoby to raczej nazwac ,,dozywotnim zobowigzaniem” (lifetime commitment),
ktadac wickszy nacisk na nieformalne podejs$cie do zatrudnienia niz na podejscie
typowo kontraktowe, oparte na pisemnych umowach, funkcjonujace w rozwinig-
tych krajach Zachodu'.

Wedlug japonskiego Ministerstwa Pracy dozywotnie zatrudnienie dotyczy
przede wszystkim podstawowej (ang. core) grupy pracownikoéw korporacji. Sg oni
zwykle zatrudniani jako absolwenci uczelni lub szkoét dlugoterminowo, w prakty-

! James G. Abegglen, The Japanese Factory. Aspects of Its Social Organization, The Free Press,
Glencoe, Illinois 1958.
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ce do przejécia na emeryture (zazwyczaj do 55. lub 60. roku zycia), a sa zwalnia-
ni z pracy tylko w nadzwyczajnych okoliczno$ciach?.

Istotnymi elementami japonskiego systemu sa seniorat — czyli wynagrodzenie
i awans zalezne od stazu pracy — oraz jednozaktadowe zwiazki zawodowe, cze-
sto nazywane tacznie z systemem dozywotniego zatrudnienia ,,trzema Swigtymi
skarbami’.

Zalgiki dtugoterminowych relaciji (epoki Edo i Meiii)

Za poczatek systemu dozywotniego zatrudniania zazwyczaj przyjmuje si¢ okres
bezposrednio po Il wojnie §wiatowej, jednak niektorzy doszukuja sie zalazkow tego
systemu duzo wczesniej, wskazujac na jego zrodla jeszcze w epoce Edo (1613—
—1868). Dhugoterminowe zobowigzania byly wspierane wowczas przez kupcow
i rzemies$lnikow, ktorzy cheac dzieli¢ sie zyskami swoich firm, pomagali pracow-
nikom zaktada¢ wtasne firmy. Szczegolnie wsrdd rzemieslnikow system czelad-
niczy niejako wtaczal mlodych pracownikéow do ,,rodziny” swoich pracodawcow,
co wigzato si¢ ze wspdlnym zamieszkiwaniem w trakcie terminowania. Byla to
jednak w duzej mierze jednostronna tradycja podporzadkowania patriarchalnego.
Badacze tematu rowniez przypominaja, ze w tym okresie w duzych domach ku-
pieckich (np. Mitsui, Koniuke) masowe zwolnienia byty na porzadku dziennym?*.

Inni doszukuja si¢ poczatkdw dozywotniego zatrudnienia w okresie Meiji, gdzie
rodzinne grupy bankowo-przemystowe (zaibatsu) oferowaty duza stabilnos¢ za-
trudnienia. Akio Morita, zatozyciel i wieloletni prezes firmy Sony, w nastepujacy
sposob komentuje system zatrudniania z tego okresu:

W czasach Meiji, kiedy pod wzglegdem ekonomicznym krajem rza-
dzity zaibatsu, wszelkie proby organizowania robotnikéw byty piet-
nowane jako przejaw radykalizmu lub, co gorsza, komunizmu, ktory
byt zakazany. Przed wojna nie bylo prawdziwej demokracji. Wyzyski-
wano gornikow i robotnikéw fabrycznych. W tamtych czasach dozy-
wotnie zatrudnienie miato charakter jednokierunkowy, to znaczy od

2 Gregory K. Ornatowski, The End of Japanese-Style Human Resource Management?, ,,MIT
Sloan Management Review” 1998, nr 39 (3), s. 74.

3 Anna Jerzewska, Zmiany w japoriskim modelu zarzqdzania na przelomie wiekéw, w: Elzbie-
ta Potocka, Wspolczesna Japonia. Mocarstwo na rozdrozu, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego,
£6dz 2004, s. 79. Cyt. za Jan Majewski, Czy japonski model zarzgdzania wytrzyma probe czasu?
,, Trzy swiete skarby” a racjonalnos¢ mikroekonomiczna, ,,Japonica” 1999, nr 10, s. 98—113, s. 102.

4 Takashi Saito, Balzas Vuszkun, What Is the Lifetime of the ‘Lifetime Employment’? Empirical
Research from Japan, ,,Journal of Asia Pacific Studies” 2007, nr 1 (3), s. 595.
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robotnikéw wymagano lojalno$ci w duchu ,,stuzenia jednemu tylko
panu”, a pracodawca mogt zwolni¢ pracownika dostownie w kazde;j
chwili. Ludzie byli wyrzucani z pracy w ciggu sekundy”.

Wyrazne rozwigzania sygnalizujace powstanie dozywotniego systemu zatrud-
nienia przypadaja na koniec [ wojny §wiatowej i wigza si¢ z przejsciem od syste-
mu tzw. posredniego (a $cislej grupowego) zatrudniania do bezposredniego (in-
dywidualnego). W okresie industrializacji (1858—1945) japonski rynek pracy byt
bardzo ptynny i charakteryzowat si¢ krotkim czasem zatrudnienia w jednej firmie.
Wynikato to m.in. ze zjawiska posredniego zatrudniania, ktore polegto na zatrud-
nianiu przez duze japonskie firmy jedynie szefa (oyakata) grupy pracownikow (za-
zwyczaj rekrutowanych z pewnego obszaru wiejskiego). Firma placita tylko sze-
fowi, pozostawiajac mu decyzje, jak rozdzieli¢ pieniadze pomiedzy podwtadnych.
Zazwyczaj po wykonaniu zakontraktowanej pracy oyakata zabieral podwladnych
i przenosit si¢ do nastgpnego zleceniodawcy. Z tym zjawiskiem rowniez laczy sie
poglebianie odpowiedzialnosci grupowej wsrod japonskich pracownikow, gdyz
naruszenie jakichkolwiek regut lub niepostuszenstwo byto uznawane za przewi-
nienie catej grupy, a nie jednostek.

Modernizacja procesu produkcyjnego (potaczona z masowym naptywem no-
wych maszyn z Europy) zaczeta zmusza¢ pracownikow do coraz wiekszej specja-
lizacji. Warto tu wspomnie¢, ze nawet w tych samych branzach stosowano zna-
czaco rozniace si¢ od siebie maszyny, co wymagato budowania kapitatu ludzkiego
specyficznego dla firmy. W celu zwigkszenia kontroli nad stabilno$cia zatrudnie-
nia japonscy przedsiebiorcy zaczgli stopniowo odchodzi¢ od zatrudniania oyaka-
ta, przenoszac na firmy obowiazek szkolenia wtasnych pracownikow.

Nadmierna rotacja pracownikow

Aby przeciwdziata¢ nadmiernej rotacji pracownikow (ktéra na przetomie XIX
1 XX w. w wielu gateziach przemystu praktycznie nie spadata ponizej 50%, a nie-
rzadko przekraczata 100%?°), japonskie przedsigbiorstwa zdecydowaty si¢ na wiele
dziatan, z ktérych najwazniejsze to: zamiana systemu zatrudniania z posredniego
na bezposredni, ustanowienie firmowych programow socjalnych, wprowadzenie

5 Akio Morita, Edwin M. Reingold, Mitsuko Shimomura, Made in Japan. Akio Morita i Sony,
thum. A. Ehrlich, Wydawnictwa Naukowo-Techniczne, Warszawa 1996, s. 133—134.

¢ Ronald Dore, British Factory, Japanese Factory. The Origins of National Diversity in Indu-
strial Relations. University of California Press, Berkley, Los Angeles 1973, s. 388.
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systemu wynagrodzenia zaleznego od starszenstwa, ustanowienie systemu ksztat-
cenia oraz szkolen wewnagtrz firm’.

Na przyktad Mitsubishi juz w 1897 r. wprowadzito fundusz, ktory gwaranto-
wat pracownikom ptatne zwolnienia chorobowe, zabezpieczenie emerytalne oraz
dzielenie si¢ zyskami firmy. Niewiele pdzniej przemyst tekstylny wprowadzit jesz-
cze bardziej rozszerzony system opieki. W 1902 r. Muto Sanji, prezydent jednej
z najwiekszych firm tekstylnych (czgs$¢ grupy Mitsui), zaproponowal 39 rozwia-
zan, ktore miaty na celu przeksztalcenie przedsiebiorstwa w ,.firme jako przedtu-
zenie rodziny”, co wigzato si¢ z procesem adaptacji zapozyczonych z Zachodu in-
stytucji fabrycznych do tradycji japonskich, konfucjanskich z ducha. Do licznych
udogodnien, ktore pojawity si¢ w tym okresie, mozna zaliczy¢: zaktadowa opieke
medyczna, tanie firmowe ,,mieszkania zbiorowe” (podobne do koszar czy naszych
domoéw studenckich), rozbudowang infrastrukture rekreacyjna, szkoty oraz ztobki
dla dzieci pracownikow (takze tych, ktorzy pracowali na nocne zmiany, ale potrze-
bowali odpocza¢ od dzieci w ciagu dnia), udziat w kosztach pogrzebéw cztonkow
rodziny pracownikow, system zazalen i sugestii w celu poprawiania dobrobytu pra-
cownikow. Z czasem te rozwigzania przenoszono na inne sektory japonskiej go-
spodarki®. Nalezy zwroci¢ uwage, ze firma opiekowata si¢ nie tylko pracownika-
mi jako jednostkami (co dotyczyto gtownie mtodziezy), ale takze ich rodzinami,
rozumiejac $ciste zwiazki rodzinne. W ten sposob duze firmy nie tylko rozwiazy-
waly konkretne problemy, ale takze budowaty swoj prestiz i renome.

Zmiany zainicjowane przez firmy czesto nie wystarczaty, aby zatrzymac pra-
cownikow na dtuzej. Rzad japonski podczas Il wojny swiatowej (i w burzliwych
latach tuz po jej zakonczeniu, kiedy kierowanie krajem przejmowaly okupacyjne
wladze amerykanskie) podjat liczne dzialania w celu ustabilizowania rynku pra-
cy. Trzeba bowiem pamigtac, ze masowy pobor do wojska i straty wojenne bardzo
go destabilizowaty. Wiele rozwigzan oraz zmian w prawie pracy z tego okresu sta-
nowilo podtoze do wytworzenia systemu dozywotniego zatrudniania. W 1939 r.
wprowadzono na przyktad ustawe o ograniczeniach dotyczacych zatrudniania (Em-
ployment Restriction Act), ktora zakazywata podkupywania pracownikéw od kon-
kurencji. W przypadku zatrudnienia nowego pracownika konieczne byto uzyskanie
zgody poprzedniego pracodawcy. W 1941 r. rzad zdecydowat si¢ na jeszcze rady-
kalniejsze kroki, wymagajac uzyskania zgody wtadz na zatrudnienie, zwalnianie,
a nawet dobrowolne odejécia pracownikow z firmy®. Oprocz prawnych rozwigzan

" Yoshiaki Takahashi, Human Resources in Japan, w: Rudiger Pieper (red.), Human Resources
Management. An International Comparison, Walter De Gruyter, Berlin 1990, s. 215.

8 R. Dore, British Factory..., s. 388, 395.

° Anne Hornsby, Lifetime Employment in Japan. Myths and Misconceptions, http://asianetwork.
org/ane-archived-issues/2004-winter/anex2004-winter-hornsby.pdf [dostep 1 maja 2016].
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majacych na celu zablokowanie mobilno$ci pracownikow wtadze odwotywaly sie
do moralnych argumentow, wskazujac, ze pracownik najlepiej moze stuzy¢ swo-
jemu krajowi poprzez intensywne dziatanie w swoim miejscu pracy, a przedsie-
biorstwo jak rodzina lub domostwo ma obowiazek troszczy¢ si¢ o pracownika oraz
jego najblizszych'’.

Dodatkowo, aby rozwigza¢ problemy wynikajace z niedoboru wykwalifiko-
wanych pracownikow, rzad japonski wprowadzil wiele dzialan majacych na celu
podnoszenie kwalifikacji pracownikéw. W tym czasie zostaly stworzone rzadowe
centra szkoleniowe, udzielano takze licznych subsydiow regionalnym oraz pry-
watnym centrom szkoleniowym. W 1939 r. na mocy regulacji prawnych o mobili-
zacji wprowadzono ustawe o szkoleniu wykwalifikowanych pracownikow fabryk
i zaktadow pracy (Factory and Establishment Skilled Workers Training Act), kto-
ra umozliwiala panstwu nakazanie firmom szkolenia pracownikow (dotyczylo to
firm zatrudniajacych powyzej 200 os6b). Ustawa wptyneta na dynamiczny rozwoj
wewnatrzfirmowych systemoéw szkoleniowych, wyznaczajac konkretne umiejet-
nosci, ktore pracownicy powinni miec!'.

Juz w roku 1941 wynagrodzenie wielu grup pracowniczych byto ustawowo opar-
te na takich czynnikach jak wyksztalcenie, pte¢, region pracy oraz poziom doswiad-
czenia. Rok pdzniej w wielu sektorach gospodarki zostaly wprowadzone coroczne
podwyzki wynagrodzenia, zalezne cze¢$ciowo od wieku oraz wystugi lat w firmie.
Byt to kolejny krok zachecajacy pracownikéw do pozostania diuzej u jednego pra-
codawcy.

W tym okresie organizacja pracy w japonskich przedsiebiorstwach byta specy-
ficzna. W przeciwienstwie do taylorowskich rozwigzan wprowadzanych w Stanach
Zjednoczonych (w ktérych praca oraz zakres obowiazkdéw na poszczegolnych sta-
nowiskach byly bardzo szczegdtowo opisane) japonscy pracownicy mieli znacznie
luzniej okreslone zakresy obowigzkdéw. Pozwalato to na wigksza elastycznosc¢ przy
planowaniu oraz organizowaniu pracy, a takze zwigkszato stabilno$¢ zatrudnienia.

Jednozaktadowe zwigzki zawodowe

W ustabilizowaniu rynku pracy znaczaca rolg odegraty rowniez zwigzki zawo-
dowe. Amerykanskie wtadze okupacyjne zapoczatkowaly wiele reform, ktorych
jednym z glownych celéw byt demokratyczny rozwoj zwigzkdéw zawodowych oraz
ucywilizowanie warunkdéw pracy.

19" Chie Nakane, Japanese Society, California University Press, Berkeley — Los Angeles 1970, s. 17.
' Tetsuji Okazaki, ,, Voice” and ,, Exit” in Japanese Firms during the Second World War. Sanpo
Revisited, ,,Economic History Review” 2006, nr 59 (2), s. 378.
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Ameryka przyniosta [...] do Japonii swoje zaawansowane doswiad-
czenie z okresu Nowego tadu i zlecita wprowadzenie wielu poste-
powych rozwigzan prawnych dotyczacych pracy, takich jak Ustawa
o stosunkach pracy z 1946 r. oraz Ustawa o normach pracy z 1947 r."2,

Akio Morita, zalozyciel firmy Sony, tak wspomina wydarzenia z tego okresu:

Pomyst, zeby pracownik cate swoje zycie zawodowe spedzil w jed-
nej firmie, nie jest wynalazkiem japonskim. Jak na ironi¢ zostat nam
narzucony. [...] Japonski system tzw. dozywotniego zatrudnienia czy
przynajmniej dtugookresowego zatrudnienia zostal nam narzucony
przez prawo pracy, wprowadzone przez wtadze okupacyjne, kiedy
ze Stanow Zjednoczonych przystano do Japonii wielu liberalnych,
lewicowych praktykow-ekonomistow z zadaniem zdemilitaryzowa-
nia kraju i przeksztatcenia go w kraj demokratyczny!'.

Na decydujaca role wiadz okupacyjnych wskazuje takze sposob opracowania
japonskiej konstytucji. Propozycje Japonczykow, ktorym poczatkowo zlecono na-
pisanie tego dokumentu, okazaly si¢ niezadowalajace. General MacArthur zlecit
zatem napisanie konstytucji dwudziestokilkuosobowej grupie ekspertow amery-
kanskich, ktorzy wykonali to zadanie w tydzien'*. Konstytucja Japonii, promulgo-
wana 3 listopada 1946 (weszta w zycie 3 maja 1947 r.), zapewniala istnienie oraz
rozw0j zwigzkéw zawodowych. ,,Gwarantuje si¢ pracownikom prawo do orga-
nizowania si¢, prowadzenia rokowan z pracodawcami i zbiorowego dziatania”'’.

Rozporzadzenia wiadz okupacyjnych, ktore wspieraty powstawanie zwigzkow
zawodowych, cieszyly si¢ duzym poparciem japonskich pracownikéw. W ciagu
czterech miesiecy od konca wojny utworzono 1,2 tys. zwiazkow zawodowych sku-
piajacych 900 tys. cztonkow!®.

Ekonomisci i socjotechnicy Amerykanskiego Nowego tadu praktycznie zro-
bili wszystko, zeby nie mozna bylo nikogo zwolni¢ z pracy. Umozliwili (a nawet
do tego zachecali) tworzenie zwigzkow zawodowych, ktore byly zakazane pod-

12 Shigeto Tsuru, Szkice o ekonomii politycznej i o gospodarce Japonii, thum. U. Grzelonska,
Panstwowe Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa 1983, s. 351.

13 Akio Morita i in., Made in Japan..., s. 116.

14 Ewa Patasz-Rutkowska, Katarzyna Starecka, Japonia, Wydawnictwo Trio, Warszawa 2004,
s. 200.

15 Art. 27 Konstytucja Japonii, http://www.pl.emb-japan.go.jp/relations/konstytucja.htm [do-
step 4 wrzesnia 2016].

1o E. Patasz-Rutkowska, K. Starecka, Japonia, s. 196.
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czas wojny z wyjatkiem popieranego przez rzad ogélnokrajowego zwiazku dzia-
tajacego w skali przedsicbiorstw!”.

W powojennym chaosie japonscy pracownicy nie mieli zadnej organizacji, na
ktorej mogliby si¢ wesprze¢ w negocjacjach dotyczacych podwyzek lub ochrony
ich innych interesow. Totez wydaje si¢ naturalne, ze poczatki japonskich zwigz-
kéw zawodowych wywodza si¢ z miejsca pracy, gdzie pracownicy spotykali sie
codziennie i dzielili wspolne obawy dotyczace sytuacji firmy, galopujacej inflacji
oraz rozmawiali o codziennych problemach. Zniszczenia wojenne, ktore zréwna-
ly z ziemia wiele miejsc pracy, a nawet cate miasta, powro6t do ojczyzny olbrzy-
miej rzeszy repatriantow z kolonii i krajow zaleznych, a takze restrykcje natozone
przez wladze okupacyjne na wiele strategicznych galezi przemystu spowodowa-
ly dynamiczny wzrost bezrobocia. W 1946 r. bez pracy pozostawato 13 mln os6b,
czyli 17% populacji Japonii. Spadek produkcji ryzu oraz przetworstwa rybnego (do
odpowiednio 40% 1 60%), a takze wstrzymanie transportu zywnosci z Korei, Taj-
wanu i Mandzurii skutkowato niedozywieniem lub wrecz glodem w wielu regio-
nach. Dodatkowo naplyw na rynek pustego pieniagdza spowodowat $rednio szes-
nastokrotny wzrost cen w 1946 r. Stworzyto to zyzna glebe dla protestow i akcji
strajkowych, ktore najczgsciej przybieraly forme przejecia kontroli nad przedsie-
biorstwami przez zwigzkowcow's.

W wielu duzych firmach zwiazki zawodowe powstawaly najpierw na poziomie
matych jednostek lub oddziatow, a nie od razu na poziomie firmy. Dodatkowym
czynnikiem sprzyjajacym upowszechnieniu si¢ zwiazkéw zawodowych bylo zro-
zumienie przez pracodawcow trudnej sytuacji kraju i pracownikow. Stojac wobec
perspektywy ich spontanicznego, nieraz buntowniczego wrecz formowania, wo-
leli sami tworzy¢ je odgornie.

W niektorych przypadkach mozemy nawet mowi¢ o wyscigu miedzy pracow-
nikami a przedsigbiorcami w tworzeniu zwigzkow zawodowych. To nadzwyczaj-
ne tempo wzrostu uzwigzkowienia nie zawsze wigzalo si¢ ze wstepowaniem poje-
dynczych pracownikow do zwiazkow zawodowych. Uzwigzkowienie nastepowato
bowiem nierzadko niemal ,,hurtowo” i automatycznie na poziomie catego zakta-
du pracy lub fabryki. W ciagu dwoch lat od poczatku okupacji Japonii powstato
17 tys. zwiazkow zawodowych, obejmujacych 5 mln pracownikéw (dziesigciokrot-
ny wzrost uzwigzkowienia w poréwnaniu z okresem przedwojennym)".

Awersja wlascicieli oraz kierownictw firm do rozwigzywania sporé6w oraz me-
diacji przez zewnetrzne organy witadzy réwniez sprzyjata koncentrowaniu si¢

17 Akio Morita i in., Made in Japan..., s. 118.

18 E. Patasz-Rutkowska, K. Starecka, Japonia, s. 203.

1 Hans P. Marutschke, Labor Law, w: Wilhelm Rohl, History of Law in Japan since 1868, Brill,
Leiden 2005, s. 544.
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zwigzkow zawodowych wokot poszezegdlnych przedsiebiorstw (a nie na pozio-
mie branzowym lub krajowym). Dziatania rzadu japonskiego z okresu II wojny
swiatowej, ktore mialy na celu stabilizacj¢ rynku pracy, przyczynity sie do znacz-
nego wzmocnienia pozycji pracownikow wobec pracodawcow.

Tuz po wojnie — jak objasniali to Japonczycy — po wprowadzaniu
nowego, liberalnego prawa pracy, wielu przemystowcoéw obawiato
si¢, ze prawo to doprowadzi do zalamania si¢ japonskiego przemy-
shu. System uniemozliwiajacy zwolnienie kogokolwiek z pracy mogt
wydawac si¢ niebezpieczny. Japonscy przemystowcy przeszli trud-
ny okres, w ktorym starali si¢ odwroci¢ sytuacje na swoja korzysc.
Zaczeli wiec lansowa¢ koncepcje wspdlnoty rodzinnej, starajac si¢
wykorzystac to, co najlepsze w tym, co uwazali za zte. W ten sposob
stworzyli co§ nowego i trwatego®.

Aby przynajmniej czgsciowo przywroci¢ sytuacje, w ktorej japonscy praco-
dawcy mieliby pewng przewage nad pracownikami, przedsiebiorcy podjeli naste-
pujace dziatania:

— nadanie zwiazkom zawodowym ,,pionowego charakteru”, aby ostabi¢ ,,po-
ziomg” solidarno$¢ lokalna pomigdzy pracownikami tamtejszych firm lub
nawet wewnatrz catych branz;

— stworzenie kooperacyjnych relacji pomigdzy pracodawcami a pracownika-
miw celu ,,przywrdcenia porzadku” w organizacjach i pozbycie si¢ radykal-
nych zwiazkowcow, ktorych uznawano za agresywnych wobec pracodawcy;

— ustanowienie prawa do udziatu w zarzadzaniu poprzez stworzenie nowego
systemu stosunkéw pracy na linii pracodawca—pracownik w kazdej firmie*'.

Takie zmiany, narzucajace bardziej firmowy niz branzowy charakter zwigzkom,
przyczynity si¢ do wzmacniania lojalnosci pracownikéw wobec przedsigbiorstwa,
z drugiej strony pracownikom fatwiej byto walczy¢ o swoje interesy na poziomie
firmy niz na poziomie catego sektora.

Powojenne zwiazki zawodowe w Japonii miaty specyficzny charakter nie tylko
ze wzgledu na ograniczenie si¢ do poziomu zaktadu lub firmy, ale takze z uwagi
na ich wielozawodowy charakter. Oznacza to, ze do tego samego zwiazku zawo-
dowego nalezeli zar6wno pracownicy fizyczni, jak i umystowi. W 1948 r. ponad
potowa pracujacych Japonczykow nalezala do zwigzkow zawodowych. Az 91%

2 Akio Morita i in., Made in Japan..., s. 134.
2! Yoshiaki Takahashi, Human Resources...,s. 221.
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zwigzkow zawodowych byto jednozaktadowych i skupiato zar6wno pracownikoéw
szeregowych, jak i kadre kierowniczg®.

Mieszana struktura zwigzkow znacznie zblizyta do siebie r6zne grupy zawodo-
we, co pdzniej sprzyjalo powstaniu jednego z filarow japonskiego systemu zarza-
dzania, jakim jest minimalne r6znicowanie ptac pomiedzy pracownikami. Istnie-
jace dawniej réznice ptacowe pomigdzy pracownikami z wyzszym i zawodowym
wyksztatceniem szybko zostaty zatarte w wyniku galopujacej inflacji powojenne;.
W wielu firmach réwne traktowanie grup zawodowych dotyczylo nie tylko zarob-
koéw. Wielu pracodawcow w tym czasie zrozumiato, ze duzo tatwiej bedzie zarza-
dza¢ dtugoterminowo zatrudnionymi pracownikami, jesli bedzie traktowato si¢ ich
po partnersku. Akio Morita przypisuje niezwykty sukces firmy Sony m.in. relacjom,
jakie sie wytworzyly pomigdzy pracownikami réznych szczebli.

W Sony w bardzo niewielkim stopniu rozré6zniamy pracownikéw umy-
stowych i fizycznych. Mezczyzni lub kobiety osiagajacy sukcesy jako
przywodcy zwigzkow bardzo nas interesuja, bo to oni sg ludzmi, ja-
kich poszukujemy na menedzerow — ludzmi, ktérzy potrafig przeko-
nywac¢ innych, ktorzy potrafia zacheca¢ do wspotpracy. Zarzadzanie
to nie dyktatura. Naczelne kierownictwo firmy musi umie¢ kierowac
ludZmi, przewodzac im. Wciaz szukamy zdolnych ludzi z tymi cecha-
mi; wylaczenie z awansu kogo$ dlatego tylko, ze brakuje mu pewnych
swiadectw szkolnych, czy dlatego, ze pracuje na okreslonym stano-
wisku, jest po prostu krotkowzroczne. W naszych firmach nie panu-
je duch kontrowersyjnosci; nie da si¢ przeciez zy¢ z tego, ze si¢ jest
w opozycji do czegos?.

Seniorat — ptace i awans zaleine od stazv pracy

Stosunkowa tatwos$¢ porozumienia na linii pracodawca—pracownik wiaze sig
z kulturowymi warto$ciami konfucjanizmu oraz feudalizmu, ktére uksztattowa-
Iy u japonskich kapitalistow poczucie odpowiedzialno$ci za robotnikéw (zgodnie
7 0gblng zasadg opieki szefa nad podleglymi mu, jak ojca wobec rodziny). Japon-
scy pracodawcy zdawali sobie sprawe, ze kluczem do stworzenia dobrych dtugo-
terminowych relacji z pracownikami jest zapewnienie im zno$nych warunkow pra-
cy. W konsekwencji, jak ujat to badacz zachodni:

22 E. Palasz-Rutkowska, K. Starecka, Japonia, s. 207.
2 Akio Morita i in., Made in Japan...,s. 123.
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robotnicy wygrali bardzo duzo: wzglednie bezpieczne, dlugotermi-
nowe zatrudnienie oraz niezte place (cho¢ w zasadzie ograniczato sig¢
to do wielkich przedsigbiorstw). Niedlugo trzeba byto czeka¢ na po-
jawienie si¢ lojalnosci. W tym systemie japonscy pracownicy, kiedy
juz raz zaakceptowali nowe rozwigzania, okazali si¢ sktonni do po-
$wiecen i cigzkiej pracy*.

Rosnace w site zwigzki zawodowe uporczywie dazyty do wprowadzenia tzw. go-
dziwych ptac, ktore gwarantowalyby japonskim pracownikom podstawowe warunki
bytowe w obliczu galopujacej inflacji. Trzeba bowiem pamietaé, ze we wezesnych
latach powojennych (1945-1949) Japonia doswiadczyta znaczacych skokow cen
wynoszacych od 50% do prawie 400% rocznie.

Duzy wplyw na ksztaltowanie si¢ podstaw systemu wynagrodzen oraz awan-
sOW opartego na starszenstwie miata fala strajkow, ktora dotkneta branze energe-
tyczna w pierwszych latach powojennych. Pracownicy domagali si¢, aby podstawa
do ustalania ptac byty wiek, stan cywilny oraz etap w zyciu, na jakim znajduje si¢
dany pracownik. Zwigzkowcy uzasadniali wyzej wymienione postulaty nie tylko
szalejaca inflacja, ale i potrzeba zagwarantowania pracownikom godziwych warun-
koéw do zycia. Zwigzek Zawodowy Pracownikow Branzy Energetycznej — Densan
(Electric Power Industry Workers Union) przeprowadzit wsrdd swoich cztonkdéw
ankiete dotyczaca kosztow utrzymania. System wynagrodzenia, ktory mial by¢
stworzony na podstawie wynikow ankiety, miat zagwarantowa¢ pewien minimal-
ny standard zycia oparty na zapewnieniu dziennego spozycia 2400 kalorii kazdej
dorostej osobie. Rozwigzania oparte na badaniach Densan zostaly zaakceptowane
przez Centralng Komisjg¢ ds. Stosunkéw Pracy (Central Labour Relations Commis-
sion) i staly si¢ podstawg porozumienia zawartego pomiedzy zwigzkami zawodo-
wymi i zarzgdami firm z branzy energetycznej na przetomie 1946 i 1947 r. Warunki
porozumienia z Densan szybko rozprzestrzenity si¢ na kolejne sektory gospodarki,
tworzac podstawe krajowego systemu wynagradzania oraz awansu zaleznego od
stazu pracy. ,,Model Densan”, znany rowniez jako System Wynagrodzen Densan
(Densan Wage System), zostal uznany za pierwszy naukowy system wynagrodze-
nia w Japonii, a konkretne oraz obiektywne czynniki, na ktorych si¢ opierat, dos¢
powszechnie zaakceptowano jako sprawiedliwe. System Densan zostat uznany za
bardzo egalitarny, gdyz zastosowano go zaro6wno do ustalania ptac pracownikow
biurowych, jak i fizycznych, co bylo kolejnym krokiem do zniesienia tradycyjnych

2 Curtis Andressen, Krétka historia Japonii. Od samurajéw do Sony, thum. A. Sledzinska, Wy-
dawnictwo Akademickie Dialog, Warszawa 2004, s. 113—114.
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podziatéw klasowych?. Pdzniejsza ewolucja systemu wynagrodzenia w japonskich
firmach z reguty zawierala cze$¢ elementoéw systemu Densan. W przypadku nowo
zatrudnianych pracownikow ptace poczatkowe w duzej mierze uzaleznione byty
od wyksztalcenia, osiagnie¢ podczas nauki oraz reputacji ukonczonej szkoty/uni-
wersytetu. Kolejne czynniki ksztattujace ptace poczatkowa to: wiek, pteé, region,
branza oraz wielkos¢ firmy. W konsekwencji wynagrodzenie w powojennej Japo-
nii zawierato sze§¢ gtdéwnych sktadnikdw, na ktore sktadaty sie:

— placa podstawowa (zalezna od wieku, wyksztalcenia, stazu pracy, wielko-

sci firmy),

— dodatek motywacyjny (zalezny od wydajnosci oraz jakosci pracy),

— dodatek zalezny od kosztow zycia (sktadajacy si¢ z dodatkow rodzinnych,

na transport oraz dodatkéw mieszkaniowych),

— premia za prace po godzinach,

— kwota niezalezna od pracy (ptatne wakacje lub fundusze na rekreacje),

— dodatki emerytalne lub na ustugi zdrowotne.

Wielkos$ci wyzej wymienionych sktadnikéw w duzej mierze byty zalezne od
rozmiaru firmy. W matych i $rednich firmach dodatki do ptacy podstawowej wy-
nosity okoto trzech miesiecznych pensji, a w duzych stanowity nawet potowe rocz-
nych zarobkow?.

Wynagrodzenie pracownikow zalezne od stazu pracy jest jednym ze sktadnikoéw
$cisle zwigzanych ze zjawiskiem dlugoterminowego zatrudnienia. U jego podstaw
lezy przekonanie Japonczykow, ze wraz z wiekiem pracownik staje si¢ coraz bar-
dziej warto$ciowy dla firmy i dlatego nalezy go coraz lepiej wynagradzaé. Awans
rowniez byt zalezny od starszenstwa i nastepowat stopniowo, poprzez wszystkie
poziomy hierarchii w firmie. Gdy pracownik wspial si¢ na stanowisko kierowni-
cze, znat problemy pracownikdéw nizszych szczebli i byt w stanie lepiej rozwiazy-
wac problemy, gdyz sam prawdopodobnie kiedy$ znalazt si¢ w podobnej sytuacji.
Pracownicy takze chetniej ,,ucza si¢” o firmie, gdyz zdaja sobie sprawe, ze im le-
piej beda znali jej problemy i wszystkie aspekty dziatalnosci, tym lepiej w przy-
sztosci beda mogli wykonywac swoja prace, co przeklada sie¢ na szanse na awans.
Pewnos¢ co do lojalnosci pracownikéw powoduje, ze pracodawcy chetnie dziela
si¢ wszystkimi tajemnicami firmy, nie obawiajac sie, ze jaki$§ pracownik przejdzie
do konkurencji i przekaze calg wiedze, ktorg zdobyt.

System ptac oraz awansow oparty na starszenstwie wynikat przede wszystkim
z opisywanych wyzej uwarunkowan powojennych. Jednakze na akceptacje¢ i sku-

2 Susumu Watanabe, The Japan Model and the Future of Employment and Wage Systems, Inter-
national Labour Organization, ,,International Labour Review” 2000, t. 139, nr 3, s. 319.

2% Claude Lonien, The Japanese Economic and Social System. From a Rocky Past to an Uncer-
tain Future, 10S Press, Amsterdam — Washington D.C. 2003, s. 60.
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teczne wdrozenie takiego systemu z pewnos$cia wptynety rowniez tradycyjne prze-
konania Japonczykoéw o funkcjonalno-hierarchicznym porzadku spotecznym. Traf-
nie ujmuje to Jan Bossak, piszac:

Tradycje silnej feudalnej wtadzy centralnej oraz wyjatkowy charakter
rozwoju spoteczno-kulturalnego i politycznego w okresie rzadow szo-
gundéw z rodu Tokugawow (1606—1868) wptynety na uksztattowanie
si¢ systemu wartosci, instytucji spotecznych, kodeksow postgpowa-
nia ,,wtasciwych” dla poszczego6lnych grup spotecznych. Ugruntowa-
niu tego systemu sprzyjata ponadto homogenicznos¢ spoteczenstwa
japonskiego i dtugi okres niemal petnej izolacji od $wiata. W Japonii
w okresie samoizolacji wyksztalcil si¢ system panstwa absolutnego,
szczegodtowo regulujacego catoksztatt zycia spotecznego. Charak-
terystyczng jego cecha byl hierarchiczny uktad spoleczny wyraznie
okreslajacy miejsce kazdego w systemie stosunkéw spotecznych.
Celowi temu stuzyly drobiazgowo okreslane przez wiadze obowigz-
ki i powinnos$ci wiazace cztonkow spoteczenstwa. W oddziatywa-
niu na §wiadomos$¢ spoteczna panstwo wykorzystato takie dogmaty
i idee, jak: szacunek dla naturalnego porzadku spotecznego, postu-
szenstwo oraz pokora wobec starszych i tradycji, $ciste przestrzega-
nie norm spotecznych?.

Podobnie Ruth Benedict przedstawia poczatki systemu funkcjonalno-
-hierarchicznego z okresu Tokugawow:

Japonczycy, bardziej niz inne narody niezawiste, dostosowali swe zy-
cie do $wiata, w ktérym doktadnie okreslono najdrobniejsze szczego-
ty zachowania, a pozycja spoteczna jest ustalona. Przez dwa wieki,
podczas ktérych prawo i porzadek utrzymywane byty zelazna rgka,
Japonczycy nauczyli si¢ utozsamia¢ t¢ skomplikowang hierarchicz-
na budowlg z bezpieczenstwem i pewnoscia bytu. Dopoki poruszali
si¢ w ustalonych granicach, spetniajac znane obowiazki, mogli by¢
pewni, ze ich $wiat bedzie istniat®®.

21 Jan Bossak, Japonia. Strategia rozwoju w punkcie zwrotnym, Panstwowe Wydawnictwo Na-
ukowe, Warszawa 1990, s. 56.

2 Ruth Benedict, Chryzantema i miecz. Wzory kultury japornskiej, Panstwowy Instytut Wydaw-
niczy, Warszawa 2003, s. 75.
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Opisane uwarunkowania sprawiaty, ze Japonczycy byli cierpliwi, jesli chodzi
o swoje oczekiwania finansowe wobec firmy, wiedzac, ze kazdy ma swoje miej-
sce w firmie i wraz ze stazem pracy oraz ich miejscem w hierarchii zarobki bgda
wzrastaty. Wprawdzie wynagrodzenie pracownikow rosto wraz ze stazem pracy,
ale z uptywem czasu tempo wzrostu powoli malato i wbrew pozorom coraz wigk-
szy wplyw na wzrost wynagrodzenia miata zindywidualizowana ocena pracowni-
koéw 1 ich zespotow.

Inne uwarunkowania systemu zatrudnienia

Istotnym czynnikiem wptywajacym na uksztattowanie si¢ systemu dozywotniego
zatrudnienia byty rowniez od konca [ wojny $wiatowej do lat 50. uwarunkowania
technologiczne. W trakcie przys$pieszonej industrializacji japonskie przedsiebior-
stwa sprowadzaty maszyny i technologie ze Stanow Zjednoczonych i zachodniej
Europy, a nie istnial wowczas ujednolicony standard maszyn. Nawet w firmach
z tej samej branzy uzywano bardzo réznych typéw maszyn. Kazde przedsiebior-
stwo miato wlasny, unikatowy park maszynowy, czego wynikiem bylo powstanie
tzw. spotecznych sieci innowacji (social networks of innovation). Polegaty one na
przekazywaniu przez duze firmy swoim poddostawcom nowych rozwigzan zarow-
no z zakresu techniki, jak i zarzadzania, co sprzyjato zwigkszeniu wydajnosci, sta-
bilizacji dostaw oraz obnizaniu kosztow®. Taki system mogt funkcjonowacé tylko
w warunkach wzajemnego zaufania.

Wytworzeniu si¢ systemu dlugoterminowego zatrudnienia sprzyjaly rowniez
czynniki demograficzne. Demobilizacja armii japonskiej w potaczeniu z wyzem
demograficznym (przypadajacym na lata przedwojenne, wojenne i powojenne,
az do 1955 r.) spowodowaty duzy naptyw mtodych pracownikéw na rynek pracy.
Firmy tatwo mogty ograniczy¢ pensje najmtodszych pracownikow, rekompensu-
jac to intensywnymi szkoleniami i perspektywa korzystniejszych zarobkdéw wraz
ze zdobywaniem nowych umiejetnosci oraz doswiadczenia. Z drugiej strony szko-
leni przez wiele lat pracownicy, majacy duza wiedzg o firmie, byli cennym zaso-
bem, ktore przedsigbiorstwa chciaty zatrzymac dla siebie.

Poza wyzej wymienionymi czynnikami niektorzy badacze thumacza dozywotnie
zatrudnienie w firmach okolicznosciami zewnetrznymi, wywodzacymi si¢ z tra-
dycyjnych wartosci japonskich, takich jak sktonnos¢ do groupismu (tozsamosci
grupowej, a nie indywidualistycznej, jak na Zachodzie) i glebokie poczucie lojal-
no$ci. Osoby opuszczajace pierwotng firme dla takiej, w ktorej beda miaty lepsze

2 William Tsutsui, Manufacturing Ideology. Scientific Management in Twentieth-Century Ja-
pan, Princeton University Press, Princeton 2001, s. 33.
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warunki, spotykaty sie zazwyczaj z powszechnym potgpieniem, narazajac si¢ na
ostracyzm®. Tak samo firmy, ktore tamaly te niepisang umowg, tracity reputacje.
,».System dozywotniego zatrudnienia byt wigc w pewien sposob samonapedzajacym
si¢ mechanizmem opartym na warto$ciach takich jak honor i reputacja”'. Dtugo-
terminowe podejscie do zatrudnienia mozna tez thumaczy¢ stabo wyksztatlconym
lub wrecz nieistniejacym zewngtrznym rynkiem pracy dla chcacych zmienic fir-
me¢ w potowie swojej kariery.

Kolejnym powodem, dla ktorego japonskie firmy niechetnie przyjmuja pracow-
nikow, ktorzy odeszli z innej firmy, jest przewidywany wptyw na pracownikow
zatrudnionych ,,0d zawsze”. Przyjmujac kogo$ z zewnatrz na $redniego stopnia
stanowisko kierownicze, automatycznie obniza si¢ mozliwo$ci awansu pracowni-
koéw danej firmy. Zarazem moze to mie¢ ujemny wptyw na samopoczucie i mora-
le pracownikow, ktorzy widzac, ze przyjmuje si¢ kogos z zewnatrz, moga uwazac,
Ze nie sg wystarczajaco dobrzy, skoro firma szuka pracownikéw z innych zrédet.

Trafng ilustracja oczekiwan pracodawcow japonskich wobec swoich podwtad-
nych sa stowa, ktorymi cytowany juz Akio Morita powitat nowych pracownikow
na ceremonii wprowadzajacej ich do firmy:

Dobrowolnie wybraliscie Sony. Odpowiadacie za swoja decyzje. Sko-
ro przytaczyli$cie si¢ do tej firmy, to mamy nadzieje, ze pozostaniecie
z nami przez nastgpnych dwadzie$cia—trzydziesci lat [...]. Kiedy za
trzydziesci lat opuscicie firme albo kiedy wasze zycie dobiegnie kon-
ca, nie chcg, zebyscie zatowali catego tego spedzonego tu czasu... .

Oczywiscie dlugoterminowe zobowigzania nie sg jednostronne i s3 wyrazane
oraz realizowane zarowno przez pracodawcow, jak i pracownikow.

Warto tu przytoczy¢ wyniki badan przeprowadzonych przez Fonsa Trompena-
arsa i Charlesa Hampdena-Turnera, ktore wskazuja, ze juz w trakcie ubiegania si¢
o prac¢ 59% Japonczykow uwaza, ze na pewno pozostana cate zycie w jedne;j fir-
mie. Dla poréwnania w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i w Wielkiej Brytanii
podobne oczekiwania miato odpowiednio tylko 1%, 4% i 16% $wiezo przyjetych
pracownikow®. Wynik 59% moze nie wydawac si¢ zbyt duzy, jesli wezmiemy
pod uwage, jak czgsto pojawia si¢ pojecie ,,dozywotniego zatrudnienia” w pracach

30 Francis Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do dobrobytu, tham. A. i L. Sliwa,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — Wroctaw 1997, s. 218.

3UA. Jerzewska, Zmiany w japoriskim modelu..., s. 79.

32 Akio Morita i in., Made in Japan..., s. 116.

33 Charles Hampden-Turner, Alfons Trompenaars, Siedem kultur kapitalizmu. USA, Japonia,

Niemcy, Francja, Wielka Brytania, Szwecja, Holandia, thum. D. Gostynska, Oficyna Ekonomiczna,
Krakow 2003, s. 69.
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traktujacych o specyfice japonskiego zarzadzania. Nalezy jednak pamigtac, ze sta-
fe zatrudnienie dotyczy przede wszystkim duzych firm japonskich.
Zobowiazania wynikajace z dozywotniego zatrudnienia taczyly interesy pra-
cownikow z interesami korporacji. Pracownicy bardziej identyfikowali si¢ z firma
jako cato$cig niz z praca, ktorg wykonuja. Dzigki temu byli znacznie przychyl-
niej nastawieni do zmiany stanowiska pracy w przypadku konieczno$ci przesu-
nig¢. Dozywotnie zatrudnienie rowniez sprawiato, ze pracodawcy o wiele chetniej
niz w krajach zachodnich szkolg pracownikéw, wiedzac, ze srodki zainwestowane
w szkolenie, jesli nawet nie od razu, to predzej czy pdzniej si¢ zwrdca.
Spedzajac cate zycie zawodowe w jednej firmie, pracownicy byli w stanie za-
znajomi¢ si¢ z duzo wigkszg iloscia problemow niz pracownicy, ktorzy spedza-
ja w firmie tylko pare lat. Wiedza ta jest jeszcze wicksza, niz mogloby si¢ to wy-
dawa¢, gdyz japonscy pracownicy sg czesto przenoszeni na inne stanowiska, co
pozwala im pozna¢ wszelkie tajniki firmy. Akio Morita tak opisuje to zjawisko:

Niekiedy danemu pracownikowi nie odpowiadaja jego zadania lub
sytuacja w pracy. [...] W naszym systemie nie istnieje taka mobil-
no$¢ jak w Ameryce, gdzie tatwo mozna odej$¢ z jednej pracy i zna-
lez¢ sobie inng. Uznatem wigc, ze trzeba co$ zrobi¢ w naszej firmie,
zeby moc sobie poradzi¢ z taka sytuacja. Chcemy, zeby firma byta
w dobrym stanie, a pracownicy zadowoleni; chcemy, zeby pozosta-
li w pracy i byli wydajni. Wszyscy inzynierowie sg na poczatku swej
pracy kierowani na lini¢ produkcyjna. Spedzaja tam tyle czasu, zeby
zrozumieli, w jaki sposob technologia produkcji wiaze si¢ z tym, co
robig. Niektorym inzynierom-obcokrajowcom to si¢ nie podoba, ale
Japonczykom to nie przeszkadza. W Stanach Zjednoczonych czlo-
wiek moze pozosta¢ mistrzem przez cale zycie. Wszystko jest w po-
rzadku, jesli to odpowiada jemu i firmie. Uwazam jednak, ze lepiej
jest ludzi przenosié, niz pozostawia¢ zbyt dtugo na jednym stanowi-
sku, bo moze to prowadzi¢ do umystowego otgpienia®.

Dozywotnie zatrudnienie wprawdzie utrudniato zmienianie liczebnosci sity ro-
boczej w krotkim okresie (nie mozna byto okresowo zwalnia¢ i zatrudnia¢ pracow-
nikow), ale taki system pozwalal na zmniejszenie lub wrecz wyeliminowanie takich
destabilizujacych czynnikow jak wysoka fluktuacja, koszty zwiazane ze zwalnia-
niem i rekrutacjg oraz poczucie wyobcowania (alienacji) pracownikow?>.

3 Akio Morita, Made in Japan..., s. 126.
35 Michael Porter, Can Japan Compete?, Macmillan Press LTD, London 2000, s. 72.
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Korzysci ptynace z dozywotniego zatrudnienia widoczne byly nie tylko na po-
ziomie firmy, ale i catej gospodarki. Przyktadem moze by¢ rola, jaka odegrat ten
system zatrudnienia podczas pierwszego kryzysu naftowego (1973-1974). W po-
roOwnaniu z innymi krajami bezrobocie utrzymato si¢ na bardzo niskim poziomie
(chociaz od poczatku 1973 do 1976 r. wzrosto z 1,5% do 2%). Curits Andressen
opisuje wydarzenia z tego okresu nastepujaco:

Rzad nie musiat [...] boryka¢ si¢ ze wzrostem bezrobocia, ktore na
pewno wystapitoby w krajach Zachodu. Firmy przetrwaty najgorszy
okres, wysylajac pracownikdw na szkolenia, przenoszac ich do innych
filii lub zachecajac do wczesniejszej emerytury. Tej polityce poswie-
cono wiele uwagi w prasie zachodniej. Dziatania Japonczykoéw uka-
Zuja wzajemne zobowigzania pracownikow i kierownictwa, ale pod-
kreslaja takze niewielka role rzadu w radzeniu sobie z bezrobociem.
W krajach zachodnich, kiedy pracownik traci prace, oczekuje od rza-
du, ze otrzyma pomoc na przekwalifikowanie si¢, szukanie innej pracy,
dostanie zasitek lub inng form¢ pomocy spotecznej. W Japonii wiek-
sza cze$¢ tych zobowigzan ponosi firma, w zamian za co oczekuje od
rzadu na przyktad zmniejszenia podatkéw czy innej pomocy. System
japonski czgsto jest znacznie efektywniejszy od zachodniego, ponie-
waz eliminuje armie¢ biurokratow, ktorzy mieliby si¢ tym problemem
zajmowac, oraz olbrzymie (i czesto zle wydawane) srodki publiczne
na opieke spoteczng®.

Akio Morita z kolei zwraca uwagg na niespotykane w innych krajach zachowa-
nie japonskich pracownikow, ktorzy nawet podczas kryzysu gospodarczego i tym-
czasowego urlopowania dbali o swoje miejsca pracy.

Firmy, ktore po prostu nie mogty kontynuowac produkcji, odestaty
pracownikéw do domu. Jednakze ludzie ci uwazali, ze nie moga sie-
dzie¢ z zatozonymi rekami, gdy ich firma przezywa trudnosci. Zda-
rzato si¢ wiec, ze przychodzili do przedsiebiorstwa, zeby sprzatac,
strzyc trawniki, wykonywa¢ wszelkie dorywcze prace. Jedna z firm
elektrotechnicznych wystata pracownikow do miejscowych detali-
stow, rowniez przezywajacych trudnosci, zeby im pomagali w charak-
terze bezptatnych sprzedawcow. Nie byla to inicjatywa kierownictwa.
Wyszto to od samych robotnikdw, ktdrzy swoja prace widza w kate-
goriach dzielenia losow firmy. Styszalem o robotniku na czasowym

3 C. Andressen, Krétka historia..., s. 133.
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zwolnieniu w Osace, ktory po powrocie do swojego zaktadu wyznat
dziennikarzowi, ze zona go zawstydzita, méwiac: ,,Jak mozesz bez-
czynnie siedzie¢ caty dzienh w domu, gdy twoja firma przezywa ta-
kie trudnosci?”?’.

Przyktad ten przedstawia, jak praktyka dozywotniego zatrudnienia uksztatto-
wata nowy, rzadko spotykany w innych krajach etos pracy oparty na wzajemnym
zaufaniu i trosce o firme oraz wspdlne interesy pracodawcow i pracownikoéw da-
leko wykraczajacy poza same korzysSci pienigzne.

W powojennej ewolucji dozywotniego zatrudnienia nie bez znaczenia byla tez
specyfika stosunkow wlasnosciowych japonskich keiretsu (wielkich grup prze-
mystowo-handlowych skupionych zazwyczaj wokoét jednego banku). Wiekszos¢
udziatow keiretsu pozostawala w rgkach instytucji finansowej, wokot ktorej skon-
centrowane byty poszczeg6lne przedsigbiorstwa, lub w rekach samych przedsie-
biorstw danej grupy. Takie krzyzowe posiadanie udziatow praktycznie elimino-
walo wrogie przejecia i dawalo mozliwos¢ wyksztalcenia sie systemu zarzadzania
nastawionego na dlugoterminowe cele. Dodatkowo brak naciskow zewnetrznych
akcjonariuszy na krotkoterminowe zyski pozwalat na utrzymanie petnego zatrud-
nienia nawet w gorszych okresach.

Czy system dozywotniego zatrudnienia oraz zaleiny od starszenstwa system ptac
i awansu przetrwa?

Utrzymanie dozywotniego systemu zatrudnienia nie stanowito problemu, kiedy
gospodarka japonska rosta w tempie ponad 10% rocznie. Japonia przez dziesigcio-
lecia po II wojnie $wiatowej cieszyta si¢ bardzo niskim bezrobociem. W okresie
szybkiego wzrostu (lata 1950—-1960) stopa bezrobocia wynosita od 1% do 2%. Po
dwach kryzysach naftowych i porozumieniu w Plaza (Plaza Agreement) bezrobocie
w Japonii wzrosto do prawie 3%. Juz wtedy zacz¢to zastanawiac si¢ nad koniecz-
no$cig zmian na rynku pracy, aby nie dopusci¢ do jeszcze wyzszego bezrobocia.

Dhugotrwata depresja lat 90. zmusita wiele firm do dziatan restrukturyzacyjnych.
Wyrazem tego jest wzrost bezrobocia w ostatnich kilkunastu latach. W 1999 r. Na-
kato Hirakubo zapowiadat, ze japonskie firmy stoja przed koniecznoscig zwolnie-
nia ponad 2 mln zbednych pracownikow, co spowoduje wzrost bezrobocia z (i tak
juz rekordowo wysokiego) 4,8% do 8%?®. ,,The Economist” zapowiadal wrecz

37 Akio Morita, Made in Japan..., s. 133.
3% Nakato Hirakubo, The End of Lifetime Employment, ,,Business Horizons”, t. 42, listopad—gru-
dzien 1999, s. 41.
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calkowity rozpad tradycyjnego japonskiego systemu zarzadzania**. Wielu ekono-
mistow wyznaczato date $mierci ,,trzech swigtych skarbow” najp6zniej na 2010 .

Pekniecie banki spekulacyjnej konca lat 80., kilkunastoletnia stagnacja oraz
ktopoty japonskich instytucji finansowych sktonity Japonczykow do poszukiwa-
nia alternatywnych rozwiazan, do klasycznego systemu japonskiego zardowno na
poziomie makro-, jak i mikroekonomicznym. Wiele firm zostato zmuszonych do
dziatan restrukturyzacyjnych. Wyrazem tego jest wzrost bezrobocia w ostatnich
kilkunastu latach.

Na razie nie zanosi si¢ na to, zeby dozywotnie zatrudnienie miato zniknac.
Japonskie firmy, w ktorych obecne bylo to zjawisko, nawet w obliczu trudnos$ci
ekonomicznych okazaty si¢ powsciagliwe w zwalnianiu pracownikow. Modyfi-
kacja zatrudnienia w celu ograniczania kosztow ograniczala si¢ zazwyczaj do cie-
cia nadgodzin pracownikow, rozwigzywania umow z tymczasowo zatrudnionymi
oraz wstrzymywania przyjmowania nowych pracownikéw. Mimo licznych dekla-
racji modyfikacji systemu ptac opartego na senioracie zmiany rowniez w tej dzie-
dzinie sa bardzo powolne.

System dozywotniego zatrudnienia dawno by zanikl, gdyby si¢ opieral jedy-
nie na formalnych zobowiazaniach. Zjawisko to jednak jest gleboko zakorzenione
w kulturze japonskiej i rowniez zwiazane z rola, jaka odgrywaja firmy w japon-
skim spoteczenstwie. W 2006 r. ojciec pojecia dozywotniego zatrudnienia James
Abegglen stanowczo zaprzeczal, ze dozywotnie zatrudnienie ma si¢ ku schytko-
wi. Od kiedy w 1958 r. pierwszy raz uzyt tego terminu, co roku styszal zapowie-
dzi konca tego zjawiska. Wspodtczesnie autor ten broni aktualno$ci terminu, ktory
wprowadzil, zwracajac uwage, ze japonskie firmy przede wszystkim sa spotecz-
nymi organizacjami, ktorych gldwni interesariusze to ich pracownicy. Co wiecej,
Abegglen zwraca uwage, ze obecnie staz pracy w wielu firmach nawet si¢ wydtu-
7a wraz ze starzeniem si¢ spoteczenstwa. Fenomen ten zatem, wraz z innymi zja-
wiskami stanowigcymi o specyfice funkcjonowania firm japonskich, bynajmniej
nie wydaje si¢ zanika¢. Stagnacja gospodarcza wbrew pozorom takze nie sprzyja
zmianom naruszajacym dotkliwie interesy pracownicze we wszystkich ,,okretach
flagowych” gospodarki japonskiej. Narastajace w tym kraju w ostatnich dziesigcio-
leciach nastroje i tesknoty narodowe, aprecjacja narodowych tradycji i kultury, przy
zwigkszonym krytycyzmie w stosunku do ,,mo6d zagranicznych”, w czym kraj ten
nie jest wyjatkiem, dodatkowo moze umacnia¢ te tradycyjne zwigzki z miejscem
pracy, cho¢ w istocie nie maja one tak czysto japonskiego rodowodu.

39 Life-time Underemployment, ,,The Economist”, 7/9/94, t. 332, nr 7871, s. 10—12.



