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Prolegomena do genezy
dalekowschodnich aspektow kultury
organizacyjnej w administracji i zarzadzaniu

W zmienionej rzeczywistosci polityczno-ekonomicznej Europy Srodkowowschod-
niej rozwazania o gospodarce i stylu zarzadzania nabierajq szczegdlnego znaczenia.
Okres zmian, to przeciez dla Polski czas nowej szansy, w ktorej autentyczna, kre-
atywna przedsigbiorczo$¢ moze, korzystajac z przestrzeni wolnosci, dynamicznie si¢
rozwing¢. Istotne jest, aby szansa ta zostala po pierwsze wlasciwie, a po drugie na
czas wykorzystana. Nalezaloby zatem przyjrze¢ si¢ doswiadczeniom krajow, ktore juz
kiedy$ podjely si¢ dokonania znacznych, a nawet rewolucyjnych zmian polityczno-
gospodarczych, zakonczonych pomyslnymi efektami.

Podpowiadal takie dzialania nawet instynkt przywodcy polskiej, aksamitnej re-
wolucji — Lecha Walgsy, jednak nie wszystkie uwarunkowania zwyczajowe czy poli-
tyczne pozwolily na ich realizacj¢ . Pamigtajmy, ze nie istnieje tutaj tak zwana bariera
kulturowa. Powodem takiego twierdzenia jest na przyklad to, ze nasladowanie Japonii,
czesto sprowadza si¢ do dojrzalych w duchu Bushido perfekcjonistycznych zasto-
sowan najnowszych europejskich rozwiazan, wprowadzonych przez wyposazonych
w wyczulony zmyst obserwacji Japoniczykéw w okresie modernizacji Meiji2.

Cesarstwo Japonii podj¢to wysilek ogromnej modernizacji w 1868 r. Jest to zbiez-
ne z cecha laczacq waznos$¢, bystros¢ i skuteczne reagowanie, w Japonii okreslang
hen-o. Reforma Meiji wprowadzona przez cesarza Mutsuhito, ktdrego, nadawane ja-
ponskim obyczajem, posmiertne imi¢ brzmi Meiji, 1 przez jego rzad pociagnela za soba
ogromny pakiet reform spolecznych, politycznych, administracyjnych, organizacyj-
nych i technologicznych. Modernizacja Meiji dotyczyla wszystkich dziedzin zycia.
Przyniosta ona w przeciagu niespelna pot wieku tak znaczne efekty ekonomiczne,
polityczne i militarne, ze mozliwe stalo si¢ pokonanie w 1905 roku euroazjatyckiego
giganta — Carska Rosje, przez zasciankowy do niedawna zacofany i malo znany kraj,
jakim w XIX wieku byla dla mi¢dzynarodowej spolecznosci Japonia®.

! Por. Tarnowski A., Polska i Japonia 1989-2004, Wydawnictwo TRIO, Warszawa 2009.

% Por. Varley P., Kultura japonska, przet. M. Komorowska, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiel-
lonskiego, Krakow 2006, s. 233.

3 Por. P. Kennedy, Mocarstwa Swiata. Narodziny, rozkwit, upadek, Ksiazka i Wiedza, Warszawa
1994, s. 210.
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W pdzniejszym okresie historycznym, pod koniec II wojny $wiatowej Japonia
przezyla kolejny, gleboki wstrzas. Kraj zainfekowany zachodnim imperializmem*,
jeszcze w XIX wieku., po raporcie misji Iwakury Tomomi, ktora rozpoczela si¢ w 1871
roku, przystapil do poczatkowo prewencyjnych dzialan militarnych, nie chcac podzie-
li¢ loséw skolonizowanych juz Indii, Hong — Kongu, czy innych rejonéw Dalekiego
Wschodu, na koniec stajac si¢ poligonem proby generalnej z uzyciem tadunkéw nu-
klearnych. Przyniosly one niewyobrazalne w skutkach negatywne efekty dla synéw
bogini Amaterasu i boga Takamimushubi. Do dzisiaj zaden inny kraj, zaden nardd
nie przezy! tragedii w postaci bezposrednich i dlugofalowych skutkéw uzycia bomby
atomowej. Japonia natomiast powstala jak feniks z popioldw, odrabiajac ogromne
straty wynikle z caloksztaltu jej wojennego wysiltku i na koniec — przegranej kam-
panii wojennej zakonczonej okupacja. Dysponujac mniej niz skromnymi zasobami
naturalnymi, duza iloécia nieurodzajnych skal i systemem wartosci ujetym w Kodeks
Bushid6. Japonia, podnoszac si¢ z kolan siggn¢la w XX wieku po drugie na $wiecie
miejsce w gronie czolowych poteg gospodarczych globu. (Chwilowo, pod koniec lat
60-tych Wyspy Japonskie siggnely nawet po gospodarczy prymat).

Patrzac na Zachdd widziany w dobie zaawansowanej technologii, przerostow biu-
rokratycznych i gigantomanii ponadnarodowych koncernéw ewidentne jest, iz zagubil
si¢ tutaj tak wazny, spoleczny pierwiastek ludzki®. Zatomizowane ilosciowo ogromne
grupy ludzi wytwarzaja o niespotykanej dotad skali tzw. ,,efekt widza”¢. Powoduje to
odrzucenie identyfikowania si¢ ze spoleczenstwem, a takze z organizmem firmy. Efekt
widza prowadzi czgsto do przerzucenia odpowiedzialnosdci za ,,calo$¢” na oddalone
od siebie elementy struktury organizacyjnej. Czlowiek Zachodu jest co prawda nasta-
wiony na skuteczno$¢, ale w ujgciu indywidualistycznym, a nawet mozna powiedzieé
egoistycznym jesli chodzi o motywacj¢ poszczegdlnych pracownikow. W systemach
i organizacjach zachodnich trudno jest znalez¢ dzi$ miejsce na moralnos¢ i jej po-
chodng — zaufanie. Chodzi o autentyczng ,,wspolprzyczyniajaca si¢” — jak opisuje
ja socjologiczny paradygmat konsensusowy Mertona Malinowskiego — etyke wspol-
dzialania, taka jaka wlas$nie jest tresciq samurajskiego przekazu Bushido, ktdry zostal
przyswojony w Japonii jako pewien ideal przez wszystkie klasy i warstwy spoleczne.
Przykladem jest tu pochodzacy z gminu Ishida Baigan (1685-1744), ktéry zanim jesz-
cze nastaly czasy reformy Meiji, stanal na czele inicjatywy Shingaku. Przerodzila si¢
ona w szkole — wzorowang na ideach Bushidd —,,Drogi Kupca”, pozwalajaca rozumieé
jakos$¢ wykonywanej pracy jako istotny element samodoskonalenia. To pojmowanie
zaszczytnego obowiagzku etosu pracy, calkowicie rdzni si¢ od uciazliwej koniecznos$ci

4 Varley P., Kultura japonska, op. cit., s. 232-233.

S Por. Oyama M., Mas Oyama’s Karate Philosophy. The Kyokushin Way, Japan Publications
Inc., Tokyo, Japan 1979, s. 5, 27, 55.

¢ Eliot Aronson, Timothy D. Wilson, Robin M. Akert, Psychologia Spoleczna. Serce i umyst,
Wydawnictwo Zysk 1 S-ka, Poznan 1999, s. 676.
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pracy ze wzgledu na potrzebe zarobkowania. Doda¢ mozna, ze mieszczanie — rze-
mieslnicy i kupcy posiadali tez wlasny bojowy kodeks honorowy Kikotsu, bedacy
odpowiednikiem Bushidd. Mial on na celu istnienie organizacji o charakterze kla-
nowym, ktorej zadania zmierzaly do uporzadkowania struktur hierarchii mieszczan,
mi¢dzy innymi takze w celu zapewnienia w sposob autonomiczny, bezpieczenstwa
czlonkom swej klasy spolecznej. Baigan Ishida za$ uwazal, iz poszukiwanie elementu
sacrum w codziennej, dobrze shuzacej innym pracy nadaje sens ludzkiej egzystencji,
daje innym szczescie i moze prowadzi¢ do Satori (jap. o$wiecenie, najwyzszy stan
$wiadomosci czlowieka), czyli pelni samorealizacji.

Z koncem X VII wieku blyskawiczna modernizacja Japonii stangla takze przed nie-
bezpieczenstwem odhumanizowania. Problem ten, zostal jednak przez japonskie elity
na czas dostrzezony i cesarskim dekretem oficjalnie odnowiono aplikacj¢ Bushido.
Mialo to miejsce w pigtnastym roku Reformy Meiji. Dzigki temu w imponujaco sku-
teczny, a zarazem niezwykle piekny sposob polaczono w Krainie Kwitnacej Wisni
samurajska tradycj¢ z pojawiajaca si¢ nowoczesnoscia. Charakteryzujacy sie tak sze-
roko dostrzegang dopiero teraz na Zachodzie inteligencja emocjonalna’ Japonczycy
dysponuja dzigki temu czynnikowi rowniez wysoka motywacja do zaangazowania
si¢ w pracg oraz do ksztalcenia racjonalnej strony swego umystu. Ciekawe i wazne
jest to, iz nie jest tak, ze emocjonalno$¢ (czgsto kojarzong u nas z epokq romanty-
zmu) oslabia element intelektualny. Kraj Kwitnacej Wisni i jego mieszkancy, zgodnie
z afirmowang przez kodeks Bushido organicystyczna filozofia ® (organizm kosmiczny,
organizm spoleczny) pielegnuja nadal swoje tradycje, opierajac si¢ na nich w coraz
to nowszych, nieznanych dotad rozwigzaniach politycznych, spolecznych i organiza-
cyjno-zarzadczych.

Neokonfucjanska postawa, wynikajaca z potaczonych w Bushid6 idei buddyjskich,
taoistycznych, konfucjanskich i japonskiej religii shintd, tworzy tradycyjny, a zarazem
niebywale elastyczny organizm spoleczny. Posiada on taki system organizacyjno-za-
rzadczy oraz stabilizujacq go bazujaca na traktowaniu egzy stencji odczuwajacych istot
jako przejaw sacrum administracje¢, w ktorych stalo$¢ i zmiana nie stanowia kategorii
o przeciwstawnym charakterze. W Japonii bowiem stalo$¢ i zmiana znakomicie ze sobg
koegzystuja®, podobnie jak pokazuje to holistyczna filozofia yin-yang. Oprocz koeg-
zystencji stalo$¢ 1 zmiana w paradygmacie spolecznym opartym na Bushidd poprzez

7 Zob. H. Nakamura, Systemy myslenia ludéw Wschodu. Indie — Tybet — Chiny — Japonia,
Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego, Krakow 2005, s. 497, 507; Por. Goleman D., Emo-
tional Inteligence. Why It Can Matter More Than 1Q, Scientific American Inc., New York 1994,
Por. Krzyzankowski L. J., O podstawach kierowania organizacjami inaczej, PWN, Warszawa 1999,
s. 201-205.

8 Filozofia Wschodu, t. 1, (red.) B. Szymanska, Wydawnictwo Uniwersytetu Jagiellonskiego,
Krakow 2000, s. 358.

° Por. Aluchna M., Ploszajski P., Zarzqdzanie japonskie. Ciqglosé i zmiana, Wydawnictwo:
Szkota Glowna Gospodarstwa Wiejskiego, Warszawa 2008.
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charakterystyczne dla Dalekiego Wschodu sprzgzenie zwrotne wzajemnie si¢ wzmac-
niaja. Rados$¢ i satysfakcja wspoéldzialania w organizacjach opartych na paradygmacie
Bushidd daje zdumiewajaco korzystne efekty dotyczace zaréwno kreatywnosci, jak
tez zwigzane z poczuciem bezpieczenstwa spolecznego i dostatku. Dostatek 6w jest
zblizony do pochodzacej jeszcze ze starozytnosci europejskiej koncepcji eudaimonii,
nie ogranicza si¢ bynajmnie;j li tylko do sfery materialnej, chociaz jej nie odrzuca.

Efektem tego sposobu myslenia wywodzacego si¢ z kultury samurajow jest po-

wstanie firm, ktére dzisiaj charakteryzuja si¢ jako wizjonerskie, zarowno w Japonii,
jak ina calym $wiecie. Przykladem takiej firmy jest Sony. Twdrca Sony zaczal tworzy¢
firme¢ w 1945 roku, gdy Japonia, jeszcze jako zrownany z ziemia kraj, dopiero otrzasa-
la si¢ z wojennego kataklizmu. Ibuka, oprocz podjg¢cia krokow pragmatycznych maja-
cych zapewni¢ raczkujacej firmie byt, w postaci produkcji réznego typu sprzetu, zrobit
co$ zdumiewajacego jak na przedsiebiorcg walczacego o przetrwanie — sformulowat
ideologi¢ swojej nowo powstalej firmy '°. Ideologie t¢ ujal w nastgpujacych stowach:
,,Gdyby mozliwe bylo ustanowienie warunkéw, w ktérych ludzie moga jednoczy¢ si¢
z firma w duchu pracy zespolowej i wklada¢ w wykonywane zadania serce oraz pelnie
umiejetnosci (...) to taka organizacja dawalaby trudne do opisania satysfakcje i ko-
rzysci (...) Ludzie myslacy podobnie w naturalny sposob zwigzaliby si¢ ze soba, zeby
ozywia¢ idealy” ''. Ibuka okreslil rowniez gléwne cele istnienia firmy Sony w zakresie
administracji, ktorymi s3:

e Stworzenie miejsca pracy, w ktérym inzynierowie odczuwaliby rados¢, jaka daje
wprowadzenie innowacji technologicznych, byliby $wiadomi swojej misji wo-
bec spoleczenstwa i pracowaliby z rado$cia, dla wlasnej satysfakcji.

¢ Rozwijanie technologii i produkowanie po to, by rekonstruowa¢ Japonig¢ i budo-
wac kultur¢ narodu.

¢ Podnoszenie jakos$ci Zycia za pomoca zaawansowanej technologii 2.

W stworzona przez Ibuke ideologi¢ oddajacq pionierskiego ducha firmy wpisuja

si¢ takze okreslone przez niego zasady zarzadzania:

e Nie mozemy dazy¢ do zyskdw w sposob nieetyczny. Bedziemy wytrwale wspie-
ra¢ solidng i produktywna prace, a nie tylko forsowaé rozwoj.

e Bedziemy odwaznie stawia¢ czolo przeszkodom technicznym i pracowa¢ nad
zaawansowanymi technicznie produktami, ktére moga by¢ wielce przydatne
spoleczenstwu, bez wzgledu na to, czy bedzie na nie szeroki rynek zbytu.

e Bedziemy promowac ludzi zdolnych, osiagajacych dobre wyniki i z charakterem,
tak ze kazdy bedzie mial szans¢ wykazania si¢ talentem i umiej¢tnosciami '3,

1% Por. Collins J., Porras J. 1., Wizjonerskie organizacje. Skuteczne praktyki najlepszych z najlep-
szych, przel. T. Rzychon, Wydawnictwo MT Biznes, Krakow 2008, s. 99.

W Ibidem, s. 100.

12 Ibidem, s. 100.

13 Ibidem, s. 100. Por. Morita A., Made in Japan, Dutton, Nowy Jork 1986, s. 79, 147-148.
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W biznesie nie wystarczy bowiem osiagac po prostu zysk. Nalezy pamigtac o tym,

ze rozwinigcie pewnego rodzaju filozofii wokol tego, co si¢ robi bedzie nowym zro-
diem sily, tak dla jej tworcy, jak 1 jego wspotpracownikow'*. Sony to tylko jeden z licz-
nych przykladoéw organizmu gospodarczego Japonii opartego na samurajskiej kulturze
kanonu filozofii zawartej we wciaz zywym i stosowanym do zadan wspdlczesnych
kodeksie Bushidd.
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