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1. WSTEP

Japonskie przedsigbiorstwa osiagnety w trakcie ostatnich kilku dziesigcioleci niezwykty
sukces na rynkach §wiatowych. Staly si¢ one wzorcem do nasladowania dla wielu korporacji
migdzynarodowych. Japonskie metody zarzadzania zaczgly podbija¢ kraje czgsto bardzo
odlegte kulturowo od Japonii, cho¢ wciaz wielu menedzeréw i przywoddcow ma do nich
stosunek wstrzemigzliwy. Stad zainteresowanie japonskimi przedsigbiorstwami w Polsce
wydaje si¢ catkowicie naturalne. Interesujace wydaje si¢ takze zestawienie stosowanych tam
modeli z praktyka zarzadzania firmami europejskimi. W niniejszym artykule postaram si¢
przyjrze¢ blizej przywodztwu w tych firmach i wplywowi tego zjawiska na ich
funkcjonowanie. Jako baze wykorzystam badanie przeprowadzone przez zespot Polsko-
Japonskiego Centrum Zarzadzania przy Katedrze Teorii Zarzadzania Szkoly Glownej
Handlowej w Warszawie pod kierunkiem dr Grazyny Aniszewskiej na temat kultury
organizacyjnej firm japonskich w Polsce. Badanie bylo przeprowadzane od kwietnia 1999
roku do marca 2000 roku. Obejmowato ono kilkadziesiat wywiadow z pracownikami réznych
szczebli  kilku firm japonskich w Polsce. Wyniki tego badania zostawione zostang z
wnioskami wyciagnigtymi przez Groupe ESC Lyon z badania menedzeréw firm europejskich
zrealizowanego w latach 90-tych w 35 firmach w 14 krajach Europy [2].

Na wstepie trzeba zaznaczy¢, ze trudno bylo wyodrebni¢ cechy wspdlne dla wszystkich
badanych przedsigbiorstw japonskich. Czgsto badane zagadnienia w rdéznych firmach
wygladaty calkowicie odmiennie, jednak udato si¢ znalez¢ pewne aspekty wspolne dla
wigkszosci badanych organizacji.

Zdecydowana wigkszo$¢ japonskich firm w Polsce jest oddziatami lub przedstawicielstwami
handlowymi wielkich japonskich koncernow z branzy motoryzacyjnej, elektronicznej, czy
maszynowej. Firmy te zatrudniaja w Polsce od kilku do kilkudziesigciu pracownikéw, w
wigkszosci Polakow. Prezesami tych firm za to zazwyczaj sa Japonczycy, oddelegowani do
pracy w Polsce przez swoje macierzyste korporacje. To wtasnie oni stanowili gldéwny punkt
zainteresowania niniejszego opracowania, aczkolwiek zdarzalo si¢ réwniez, ze analizie
poddawano zachowania przywodcze polskich menedzerow.

2. RODZAJ PRZYWODZTWA

Pierwszym interesujacym zagadnieniem wydaje si¢ pytanie, czy przywodztwo w firmach
japonskich w Polsce zawsze wystgpuje. W trakcie ostatnich dziesigcioleci pojawily sig
bowiem koncepcje negujace koniecznos$¢ istnienia przywodztwa. Do takich teorii zaliczy¢
mozna chociazby koncepcj¢ substytutow przywodztwa [4, s. 375-403], ktorej autorzy
twierdza, ze przywodztwo moze by¢ neutralizowane lub wrgez zastgpowane przez cechy
podwtadnego (zdolnosci, do§wiadczenie, potrzeba niezaleznosci, profesjonalne nastawienie),



zadania (rutynowe 1 proste lub ambitne 1 dostarczajace zadowolenia) 1 organizacji
(formalizacja, spoisto$¢ grupy, nieelastyczno$¢, sztywna struktura nagradzania). Inne badania
sugeruja jednak, ze tego typu koncepcje nie maja uzasadnienia. Jes$li formalne przywodztwo
w grupie zostaje ograniczone lub przechodzi na dalszy plan, zawsze znajduja si¢ ludzie,
ktorzy wychodza na pozycje nieformalnych liderow [5, s. 131]. Skutek jest taki, ze grupa
powraca do punktu wyj$cia. Znow ma silnego lidera, tylko teraz jest to akurat nieodpowiednia
osoba. Proba odzyskania wiladzy przez starego przywodcg prawie zawsze prowadzi do
konfliktu. Tak wilasnie wyglada najcze$ciej scenariusz zmian spowodowanych zniesieniem
przywodztwa w grupie.

Japonczycy wydaja si¢ podziela¢ krytyczna opini¢ na temat zastgpowania przywddztwa jego
substytutami. W wigkszos$ci japonskich firm w Polsce przywddztwo jest bardzo wyraznie
zdefiniowane. Podobnie zreszta wyglada sytuacja w firmach europejskich. Rézne jednak sa
wyznaczniki przywddztwa. Dyrektorzy firm europejskich sa w duzo wigkszym stopniu
przywodcami w poréwnaniu do dyrektoréw japonskich. Jednoczesnie cechuje ich trudna do
uchwycenia, ale bardzo wrazliwa na zmiany rownowaga migdzy zarzadzaniem i
przewodzeniem. Maja oni zazwyczaj silne osobowos$ci. Sa odizolowani od zwyklych
pracownikow, rzadko wchodza do hal produkcyjnych, bronia swoich przywilejow, ale
jednoczes$nie realizuja wlasne wizje, tworza pomysty. Sa jednak takze otwarci na pomysty
podwtadnych, a przy tym wigkszo$¢ decyzji podejmowanych jest na zasadach konsensusu. (2,
str. 111-118]

O istnieniu zdefiniowanego przywodztwa w firmach japonskich w Polsce §wiadczy natomiast
Scista 1 wszechobecna hierarchia. Stanowiska sa precyzyjnie okre§lone, wyrazZnie
zdefiniowane sa podlegtosci. Struktura wprawdzie w wigkszosci firm jest stosunkowo ptaska,
jednak nie zmienia to faktu, ze jakiekolwiek kontakty wykraczajace poza droge stuzbowa sa
bardzo zle widziane. Wida¢ tu wyrazna réznice z firmami europejskimi. Tam nawet jesli
hierarchia wystgpuje, nie ma ona az tak istotnego znaczenia, a przede wszystkim nie
ogranicza komunikacji w firmie tylko do pionowe;.

Wsréd firm japonskich zdarzaja si¢ jednak wyjatki - przedsigbiorstwa, ktore zostawiaja
swoim pracownikom tak wiele swobody, ze wrgcz mozna moéwi¢ o braku formalnego
przywodztwa. W takiej sytuacji jednak pracownicy charakteryzuja si¢ bardzo duzym
doswiadczeniem 1 wiedza, a efektywno$¢ tego stylu dziatan potwierdzaja znakomitymi
wynikami finansowymi prowadzonej dziatalnosci. W badanej probie sytuacja taka wystapita
w przypadku nowej firmy, ktora dopiero wchodzi na polski rynek 1 zatrudnia tylko kilka oséb
o bardzo duzych kwalifikacjach, ktoérych celem oprocz generowania dobrych wynikow
finansowych jest zbudowanie znacznie wigkszej struktury organizacyjnej, dzigki ktorej firma
bedzie mogta znacznie rozszerzy¢ swoja dziatalnos¢ handlowa na polskim rynku. Wybér tego
typu przywoddztwa, czy jego substytutu nie jest jednak samodzielnym wyborem prezesa
polskiego oddziatu, a raczej realizacja polecen japonskiej centrali.

Ostatnia uwaga prowadzi do kolejnego pytania o rodzaj przywddztwa w firmach japonskich
w Polsce. Burns [6, s. 265-269] wyroznit dwa typy przywodztwa: transakcyjne i
transformacyjne. W przywodztwie transakcyjnym jedna osoba inicjuje kontakt z innymi w
intencji wymiany czego$, co jest wartoSciowe dla kazdej ze stron (np. wymiana dobr
ekonomicznych — charakter ekonomiczny wymiany, pozyskanie gloséw — charakter
polityczny, goscinno$¢ w zamian za rozmowe — charakter psychologiczny). Relacja taka nie
jest jednak trwata. Nie ma niczego, co trwale wiazato by strony. Przywddca w rzeczywistosci
jest tylko kierownikiem. Nie musi cechowaé¢ go wizja, gdyz jest ona zbedna przy
pojedynczych “transakcjach”.



W przywodztwie transformacyjnym natomiast wzajemne zwiazki przywodcy 1 zwolennikow
wynosza ich na wyzszy poziom motywacji i moralno$ci. Ich cele na poczatku powiazane, ale
oddzielne zlewaja si¢ ze soba. Wladza wspomaga wspolny cel. Jest to przywodztwo
dynamiczne, opierajace si¢ na zaangazowaniu obu stron. Przywodca ma wizje, inspiruje,
pracuje, wykorzystujac roéwniez transakcyjnych kierownikéw, aby skutecznie zarzadzaé
zmiang kulturowa, tak, aby organizacja mogla dostosowywac si¢ do srodowiska, w ktorym
dziata.

Obserwujac japonskie firmy w Polsce odnosi si¢ wrazenie, ze przywddztwo transformacyjne
jest tutaj rzadkoscia. Nie mozna jednak takze mowi¢ o czystej formie przywodztwa
transakcyjnego, a raczej o czym$ posrednim migdzy oboma rodzajami przywodztwa, z
dominacja jednak przywodztwa transakcyjnego. Z jednaj strony prezesi badanych organizacji
nie ciesza si¢ pelnia swobody. Ich wolno$¢ ograniczona jest znacznie decyzjami
podejmowanymi w centrali w Japonii. Nie wykorzystuja oni zazwyczaj pojawiajacych si¢
okazji, lecz realizuja z gory okre$lony plan korporacji. Tylko rzadko wspottworza wizje
organizacji. Czgsto przedluzajacy si¢ proces decyzyjny wynika z koniecznos$ci ciaglego
konsultowania stanowiska wlasnie z centrala.

Z drugiej strony staraja si¢ oni jednoczes$nie budowa¢ zwiazki z pracownikami. Podkreslaja,
ze pracownik jest dla nich najwazniejszy, ze opieka firmy nad nim nie konczy si¢ w
momencie opuszczenia miejsca pracy, ze firma nie zostawi nigdy pracownika w trudnej
sytuacji zyciowej. Staraja si¢ w ten sposob propagowaé kulture korporacji takze wsrod
polskich pracownikoéw, zaraza¢ ich warto$ciami, ktore sa im bliskie. Czynia to jednak w
bardzo schematyczny sposob, czgsto nie rozumiejac oporu, ktéry wynika z réznicy kultur.
Brakuje im jednak mozliwo$ci modyfikowania zachowan, gdyz sami nie sa wladni o tym
decydowac. Akceptuja jednocze$nie taki stan rzeczy, gdyz w ich rozumieniu najwazniejsze
jest wykonywan polecen ich zwierzchnikow w Japonii.

Dyrektorow firm europejskich w wigkszo$ci mozna nazwac przywddcami transformacyjnymi.
Posiadaja oni zazwyczaj wizjg, ktora czgsto ,,zarazaja” pracownikow. Nie zarzadzaja oni
tylko, lecz rzeczywiscie przewodza. Maja swobodg, gdyz delegacja uprawnien jest w tych
przedsigbiorstwach czgsta, poniewaz zgodnie z ich filozofia zmusza do podejmowania
decyzji, do uczenia si¢ i do kreatywnosci [2, str. 94].

Jak wida¢, mozna dyskutowac, na ile prezesi japonskich firm w Polsce sa rzeczywiscie ich
przywodcami, skoro w tak wielu sprawach wykonuja tylko polecenia centrali. Szczegolnie
watpliwo$¢ ta nasuwa si¢ w poréwnaniu z sytuacja opisywanych dyrektorow firm
europejskich. Z drugiej jednak strony trudno jest mowi¢ o przywodztwie kogos innego, skoro
wigkszo$¢ polskich pracownikéw nawet nie zdaje sobie sprawy z faktu, ze wiladza ich
prezeséw jest tak ograniczona, nie mowiac juz o mozliwosci kontaktu z japonska centrala,
ktorej poza prezesem czg¢sto nie ma nikt inny.

2. STYL PRZYWODZTWA

Kolejnym interesujacym zagadnieniem jest preferowany przez prezesOw i menedzerow styl
kierowniczy. Wigkszo$¢ teoretykow zarzadzania postuluje, aby styl kierowania
dostosowywany byt do zmieniajacych si¢ warunkéw i aby zmienial si¢ w miar¢ zmieniania
si¢ sytuacji organizacji, rodzaju zadan, kwalifikacji pracownikéw. W przewazajacej ilosci
przypadkéw styl ten w firmach japonskich byl natomiast niezmienny. Jest to zreszta
zrozumiate, jesli przeanalizuje si¢ badania przeprowadzone na ten temat przez Fiedlera [9, s.
465-468]. Uwazal on, ze zmiana stylu jest dla wigkszosci przywodcoOw zbyt trudna. Nalezy



wigc dobiera¢ przywodcow do okreslonych zadan lub przydziela¢ im okreslone kompetencje
silne lub stabe. Model Fiedlera byl zreszta stosowany podczas szkolen, w czasie ktorych
uczono przywodcow, ze zamiast zmieniaé styl przywddcezy (co jest trudne), lepiej zmieniaé
zmienne sytuacyjne, ktore wplywaja na optymalny styl przywddczy (poprzez
ustrukturyzowanie zadania, zwigkszenie wiladzy przywddcy Ilub poprawiajac stosunki
przywodcy z podwladnymi). Watpliwos$ci jednak budzito, czy zmiana sytuacji jest tatwiejsza,
niz zmiana stylu przewodzenia. Dodatkowo, jesli w organizacji stosowany jest tylko jeden
styl przywodczy, ogranicza on na krotka metg zdolnos¢ lideréw do wypracowania i
stosowania elastycznego podejscia do sytuacji oraz moze zosta¢ utozsamiony ze stylem
dominujacym.

W firmach japonskich w Polsce nie wida¢ natomiast ani zmian stylu przywddczego w miarg
zmieniajacej si¢ sytuacji, ani prob ksztalttowania zmiennych sytuacyjnych, natomiast
preferowany styl autorytarny rzeczywiscie utozsamiany jest ze stylem dominujacym. Nie jest
to jednak zndéw czysty styl autorytarny. Ma on pewne cechy stylu partycypacyjnego.
Wymagane sa liczne konsultacje czgsto wydtuzajace bardzo proces decyzyjny, aczkolwiek
ostateczna decyzja podejmowana jest zawsze jednoosobowo przez przywodce. Czgsto rdézni
si¢ tez ona znacznie od sugestii zgtaszanych przez pracownikoéw, przy czym rzadko lub nigdy
decyzja nie bywa tlumaczona, uzasadniana. Decyzje podjgta traktuje si¢ jak ostateczna,
podlegajaca natychmiastowemu wykonaniu.

Niech¢¢ w dzieleniu si¢ informacjami z podwladnymi wynika¢ moze zreszta z
przeswiadczenia, ze i tak z punktu widzenia pracownikéw informacje te sa nieuzyteczne,
gdyz decyzje i tak podejmuje szef. Dostgp do informacji jest poza tym dodatkowym
czynnikiem wyrdzniajacym przywodcoOw polskich oddzialdow, co w sytuacji niewielkiej
realnej wolnosci dziatania nie jest bez znaczenia.

Autorytarny styl zarzadzania wobec polskich pracownikéw wynika¢ moze takze z faktu, ze w
wielu przypadkach sami prezesi oddzialow polskich decyzji podejmowac nie moga, a tam,
gdzie jest taka mozliwos¢, przenosza wzorce stosowane przez swoich zwierzchnikéw. Sami
przywodcy natomiast nigdy nie deklaruja swojego stylu zarzadzania jako autorytarnego. Ich
zdaniem dochodzi do czgstych konsultacji z pracownikami, z ktorych opinia japonscy
przywodcy licza sig. Praktyka wskazuje jednak, ze bywa z tym rdéznie. Zdarza si¢ wprawdzie,
ze potrafia oni zmieni¢ catkowicie decyzje po konsultacjach (co wskazywaloby na styl
bardziej partycypacyjny), jednak czg$ciej dochodzi do sytuacji, gdy podjeta decyzja sugestii
pracownikow nie uwzglednia wcale. Zachowanie takie natomiast mozna tlumaczy¢ rola
autorytetu w japonskich korporacjach. Japonscy przywodcy przywiazuja ogromna wagg do
niego, stad jednoosobowe podejmowanie decyzji po konsultacji z pracownikami wydaje im
si¢ naturalne. Nie moga oni zrozumie¢, dlaczego polscy pracownicy domagaja si¢ informacji i
wptywu na decyzje.

Styl przywodztwa dyrektorow europejskich jest natomiast zdecydowanie bardziej
partycypacyjny, nastawiony na konsultacje, osiaganie konsensusu. Europejski dyrektor
spedza duza czg$¢ swojego czasu wiasnie na komunikowaniu si¢ z innymi, thumaczeniu,
wyjasnianiu, przekonywaniu. Warto tez zauwazyC, ze proces komunikacji, inaczej niz u
Japonczykow, jest zazwyczaj dwustronny. Wigkszo$¢ europejskich firm uwaza, ze wykonanie
konkretnych zadan trzeba negocjowa¢ z catym personelem. Nie dziataja jednak zazwyczaj
zwyklte wigzi pionowe, lecz odbywa si¢ to poprzez wewngtrzne debaty, az do osiagnigcia
kompromisu. Zaangazowane sa w to zwiazki zawodowe 1 przedstawiciele pracownikéw. Przy
caltym skomplikowaniu tego procesu trwa on jednak mimo wszystko czgsto krdcej niz
konsultacje, zbieranie opinii w firmach japonskich.



Jak pokazuja badania Mole’a [1, s. 6], najwigkszym problemem wielu japonskich
przywodcow jest natomiast sktonienie europejskich podwtadnych do inicjatywy. Wydaje sig,
ze problem ten wystepuje takze w Polsce, szczegdlnie wobec przyjetego stylu przywodczego.
Japonczycy nie uwazaja bowiem wecale, ze problem ten nalezy laczy¢ ze swoboda, jaka
zostawia si¢ podwladnym, ze stopniem ich partycypacji w podejmowaniu decyzji.
Tymczasem dla Polakéw jest to rzecz zasadnicza. Gdy nie dostrzegaja swojego wpltywu na
decyzje w jednej dziedzinie, nie chca wykazywac sig jakakolwiek inicjatywa w innej. Wydaje
si¢ natomiast, ze z problemu tego japonscy przywodcy nie zdaja sobie sprawy. Wptywa na to
zreszta fakt, ze na zrozumienie kultury Polski i1 polskich pracownikow, japonscy szefowie nie
maja czgsto czasu. Firmy japonskie sa niechgtne bowiem jakimkolwiek zmianom i w zwiazku
z tym staraja si¢ nie dopusci¢ do zbytniego spolonizowania swoich przywddcow, staraja si¢
ograniczy¢ wpltyw kultury polskiej na kultur¢ firmy. Temu stuzy przede wszystkim
kadencyjnos¢ stanowisk prezesow. Okres pracy w jednym kraju na tym stanowisku
zazwyczaj nie przekracza 4 lat. Dodatkowo czgsto wystgpuje posredni szczebel w hierarchii,
ktory takze przypisany jest Japonczykowi. O ile jednak stanowisko prezesa cechuje sig
kadencyjnoscia, jego zastepca czesto przebywa w Polsce od lat. Z jednej strony rozumie on
postgpowanie korporacji, z drugiej jednak zna specyfike lokalnej kultury, lepiej rozumie
pracownikow, czesto stuzy jako posrednik w kontaktach z polskimi pracownikami, ale
jednoczesnie izoluje przywddce od mozliwosci zrozumienia polskich pracownikéw. Proces
dostosowywania si¢ japonskich przywodcow do polskiej kultury przebiega jednak bardzo
szybko 1 zazwyczaj pod koniec zakontraktowanego okresu styl przywodczy r6zni si¢ nieco od
poczatkowego, jest nieco bardziej partycypacyjny.

Analizujac problem glgbiej, interesujace wydaje si¢ dokladniejsze przyjrzenie si¢ stopniowi
swobody, jaki posiadaja pracownicy na réznych szczeblach hierarchii w firmach japonskich.
Najpierw na uwage zastuguje pozycja japonskich pracownikéw w organizacji. Zazwyczaj
szef 1 ewentualnie jego zastgpca sa jedynymi Japonczykami w firmie, jednak tam gdzie
pojawiaja si¢ jacys$ Japonczycy takze na nizszych szczeblach hierarchii, zazwyczaj powierza
si¢ im zadania wazniejsze i bardziej odpowiedzialne. Trudno powiedzie¢, na ile wigcej
swobody przy ich wykonywaniu pracownicy ci posiadaja, ale niewatpliwie juz z zatozenia
darzy sig ich wigkszym zaufaniem.

Przywodcy firm japonskich nie dostarczaja zazwyczaj swoim pracownikom instrukcji w
formie opiséw stanowisk pracy. Wynika to prawdopodobnie z faktu, ze zbyt wiele swobody
przy ich interpretacji zostawatoby pracownikom. Zdaniem japonskich szefow zdecydowanie
lepiej jest wydawaé jednorazowe, precyzyjne polecenia i po prostu wymagac ich realizacji.
Takie podejScie nie ogranicza tez pracownikow, czyni ich odpowiedzialnymi za cato$¢
dzialan firmy.

Pracownicy czgsto traktowani sa jednak dzigki temu do$¢ instrumentalnie. Nie
wspotuczestnicza wcale w podejmowaniu najwazniejszych decyzji lub jedynie z glosem
doradczym. Czgsto nie stwarza si¢ im nawet do tego warunkow, nie informujac nie tylko o
biezacych dzialaniach firmy, ale takze o ogélnych zatozeniach dlugookresowych. Rzadkoscia
jest nawet znajomos$¢ misji firmy wsrod pracownikow. Zdecydowanie tradycja japonskich
firm nie jest informowanie pracownikow. Dotyczy to zreszta nie tylko pracownikdw nizszego
szczebla, lecz takze menedzerow. O dziataniach firmy rzadko dowiaduja si¢ oni w sposob
formalny. Zdecydowanie czgstsze sa nieoficjalne zrédta. Wynika to z faktu, ze Japonczycy
nie informuja o niczym, co nie bytoby niezbedne do wykonywania obowigzkéw. Ich zdaniem
zrozumienie cato$ci dziatan firmy nie jest potrzebne i mogloby wywotaé tylko opér w
wykonywaniu obowiazkow, a dodatkowo oznacza stratg czasu.



Nieco inaczej wyglada sytuacja z wplywem przez pracownikow na decyzje, ktére ich
bezposrednio dotycza. Tu wpltyw ten jest zazwyczaj wigkszy, jednak wydaje sig, ze nigdy nie
przekracza granicy szeroko rozumianych konsultacji. Zawsze istnieje wyrazna granica
kompetencji, ktorej obie strony nie przekraczaja. Pracownicy akceptuja brak swobody
przychodzac do firmy, menedzerowie z czasem traktuja to jak normg. Sami menedzerowie
zreszta ciesza si¢ duzo wigksza swoboda, aczkolwiek narzekaja czgsto, ze ich wpltyw na
decyzje jest tylko wplywem z gory na dol, ale nigdy nie w strong przeciwna.

Zdarza si¢ jednak, ze nawet na najdrobniejsze decyzje pracownicy nie maja zadnego wptywu.

Pracownicy firm japonskich sa natomiast w wigkszos$ci przypadkow zachgcani do zglaszania
nowych pomystow, innowacyjnosci. Czgsto tez ich pomysty sa wdrazane, zawsze jednak po
wczesniejsze] akceptacji kierownictwa. W zwiazku jednak z tym, Zze akceptacja ta jest
konieczna nawet w przypadku najdrobniejszych zmian, pracownicy cz¢sto maja poczucie,
jakby ich rzeczywisty wpltyw na dziatanie firmy byt znikomy lub wrgcz zaden. Zdarzato sie
jednak, Zze po konsultacji z pracownikami Japonczycy potrafili wycofaé¢ si¢ zupetnie z
planowanych dziatan.

Pracownicy maja takze otwarta droge do swoich przetozonych, aczkolwiek stosunkowo
rzadko zwracaja si¢ ze swoimi problemami do Japonczykéw. Roéznica kulturowa w
komunikacji, rozumieniu problemdw stanowi czgsto barierg nie do przejscia.

Wigkszos¢ firm traktuje tez pracownikdéw po partnersku jezeli chodzi proces oceny ich pracy.
Zazwyczaj najpierw oceny dokonuje sam pracownik, potem omawiajac ja z przelozonym.
Zdarza si¢ jednak, ze wptyw na kazda oceng¢ ma takze sam prezes firmy, akceptujac ja lub nie,
czgsto dokonujac jej zmian juz bez konsultacji 1 wyjasnien. Przyktad ten pokazuje, jak daleko
siggaja ingerencje przywodcy w niektore aspekty funkcjonowania firmy. Proces oceny jest
zreszta takze kolejnym sposobem na egzekwowanie wladzy formalnej. Jezeli nawet istnieje
zarzadzanie przez cele, to szef ma decydujacy wplyw na ostateczne sformutowanie celow. Od
realizacji celu zalezy natomiast czgsto jedyna ruchoma czg$¢ ptacy.

Interesujace jest takze porOwnanie sytuacji, gdy role przywodcow w firmach japonskich
petnia Japonczycy i Polacy. Ta druga sytuacja zdarza si¢ wprawdzie w Polsce bardzo rzadko,
jednak gdy do niej dochodzi zazwyczaj sa to osoby, ktére z kulturg firm japonskich miatly juz
do czynienia, do§wiadczone w pracy z Japonczykami, bardzo lojalne wobec japonskiej firmy-
matki. Lojalno$¢ ta zazwyczaj zreszta bywa sprawdzana przez wiele lat, zanim dojdzie do
nominacji.

Polscy szefowie w japonskich firmach zostawiaja swoim pracownikom zdecydowanie wigcej
swobody niz Japonczycy. Pracownicy oceniaja, ze ich styl przywodztwa jest zdecydowanie
bardziej partycypacyjny, cho¢ raczej wciaz bliski autorytarnemu.

Polscy menedzerowie oczekuja natomiast od swoich przelozonych zdecydowanie lepszych
informacji. Japonczycy czgsto wykonuja polecenia swoich przelozonych nawet ich nie
rozumiejac, nie wdajac si¢ jednak w zbedne dyskusje. Polakom przychodzi to juz
zdecydowanie trudnie;.

Podsumowujac rozwazania na temat stylow przywddczych i swobody, jaka posiadaja
pracownicy firm japonskich w Polsce, trzeba zauwazy¢, ze Japonskim przywddcom
zdecydowanie blizsze sa tradycyjne definicje przywddztwa opartego na formalnej wiadzy i
hierarchii, rozszerzone moze jedynie o szerszy niz w tradycyjnych modelach proces
konsultacji, ktéory =zaklada jednak komunikacj¢ tylko jednostronna, gdy pracownicy
dostarczaja swoich opinii, natomiast przywddcy nie uzasadniaja podjetych pézniej w oparciu
o nie decyzji. Takie rozumienie przywddztwa jest zdecydowanie odmienne od nowszych



trendow zakladajacych zwigkszona partycypacje pracownikow-specjalistow w zarzadzanie
firma. Japonskim przywddcom obce sa raczej takie definicje przywddztwa, jak chociazby
definicja superlidera sformutowana przez Manza i Simsa, ktéra mowi o liderze jako “osobie,
ktéra prowadzi innych, by sami siebie prowadzili” [5, s. 129].

Europejczycy maja natomiast bardzo duza potrzebe niezaleznos$ci, autonomii i tendencj¢ do
statego kwestionowania autorytetow, co stoi w catkowitej sprzecznosci z kultura japonska.
Nie cierpia centralizacji, norm. Wydaje sig, ze potrzeby te europejscy przywodcy rozumieja
doskonale. Norm w firmach europejskich jest zarowno mniej niz w japonskich, jak rowniez
mniej niz w amerykanskich. Czyni to przywddztwo 1 zarzadzanie bardziej chaotycznymi, ale
mimo to bardziej efektywnymi.

Kwestionowanie autorytetow przez europejskich, w tym takze polskich pracownikéw wynika
z humanistycznego podejscia, z przeswiadczenia o istnieniu wielkiej liczby stabosci ludzkich,
ktore nie sa obce takze przywddcom. Nie przeszkadza to jednak takze temu, ze Europejczycy
zostawiaja duzo wigcej miejsca dla osobistej odpowiedzialno$ci jednostki, dla wybitnej
osobowosci przywodcy, ktéorych nie dostrzegaja jednak u swoich japonskich szefow.
Kontakty przetozony-podwtadny powinny zgodnie z ich oczekiwaniami mie¢ formg dialogu,
przy czym nie powinny opiera¢ si¢ on na formalnych procedurach, systemach ocen, a raczej
mie¢ forme nieustrukturyzowana [2, str. 43-44].

4. KSZTALTOWANIE KULTURY ORGANIZACJI

Kolejnym istotnym zagadnieniem jest wplyw przywodcow na kultur¢ organizacyjna
japonskich firm w Polsce, szczegdlnie wobec roznic jakie istnieja migdzy kulturami
narodowymi polska i japonska. Kultura organizacyjna moze by¢ bowiem wielkim atutem
organizacji, moze adaptowa¢ ja do zmieniajacego si¢ Srodowiska, ale moze by¢ takze
przyczyna klgski, gdy nie pozwala na zmiany dostosowujace organizacj¢ do otoczenia, gdy
poprzez istniejace w organizacji zalozenia, wyznawane i deklarowane warto$ci, czy nawet
proste artefakty prowadzi organizacje w kierunku sprzecznym z rozwojem rynku. Zdaniem
Scheina [7, s. 209-243] to wilasnie przywodca ma najwigkszy wpltyw na ksztattowanie i
zmienianie kultury organizacyjnej. Dzieje si¢ to poprzez okreslone cechy przywddcy, ale
takze poprzez jego zachowania, sposoby, w jaki mierzy i kontroluje wyniki, na co zwraca
uwage, jak postepuje w sytuacji kryzysu, czy i jak modeluje, uczy, trenuje pracownikéw, czy
1 za co karze i1 nagradza, w oparciu o jakie kryteria rekrutuje, selekcjonuje 1 promuje
pracownikow.

Najwickszy wplyw przywodcy na kulturg organizacji wystgpuje w momencie jej tworzenia,
potem to czesto kultura tworzy nowe generacje przywodcow, aczkolwiek wciaz maja oni
mozliwo$¢ zarzadzania zmiana kulturowa, tworzenia kultury, ktora stanie si¢ sita organizacji.
W dojrzatych organizacjach silna kultura sama definiuje rolg przywodcy. Przywodca moze
$lepo podaza¢ zgodnie z tymi zasadami lub moze stworzy¢ nowa definicj¢ przywddztwa. To,
jaka droga zostanie wybrana, zalezy gléwnie od tego, czy kultura adaptuje organizacje do
zmieniajacego si¢ Srodowiska. Jes$li nie, aby organizacja przetrwata, kultura musi byc¢
zmieniona, a do tego potrzebne jest przewodzenie, ktore zlamie “tyrani¢ starej kultury”.
Potrzebna jest jednak wizja zmiany organizacji. Przywddca musi zrozumie¢ motywacje i
umiejetnosci organizacji.

Wigkszo$¢ japonskich firm w Polsce nie stara si¢ budowa¢ wlasnej specyficznej kultury
organizacyjnej, lecz raczej propagowac¢ wsrdd polskich pracownikéw kulture japonskiej
firmy-matki. Wynika to prawdopodobnie z przeswiadczenia, ze wlasnie ta kultura, ktora



uczynila gospodarke japonska jedna z najpotezniejszych na $wiecie, jest jej przewaga
konkurencyjna. Stad rola japonskich przywodcow staje sig raczej nie dostosowywanie kultury
do polskich warunkéw, ksztattowanie jej, zmienianie, lecz raczej uczenie polskich
pracownikow kultury japonskiej korporacji. Jak juz wspomniano wczes$niej, japonskie
korporacje staraja si¢ raczej ograniczaé wplyw kultury lokalnej. Stluzy temu wspomniana
kadencyjno$¢ funkcji prezesa.

Japonia jest jednak catkowicie jednorodnym spoteczenstwem i stad brak tam zrozumienia dla
innych punktéw widzenia. W Europie jest odwrotnie. Z uwagi na niesamowite zréznicowanie
narodowosciowe europejscy przywodcy musza by¢ otwarci 1 stara¢ si¢ zrozumie¢ punkt
widzenia innych. Stad w europejskich firmach integracji poddaje si¢ tylko te rdznice, przy
ktérych jest rzeczywista nadzieja na pomyslny final. Sa tez jednak granice, poza ktore
integracja nie moze przej$¢. Tam réznice musza zosta¢ zaakceptowane i czgsto wykorzystane.
Europejscy menedzerowie bowiem $wiadomie potrafia wykorzystywaé specyficzne
umiej¢tnosci, kulturg krajow, w ktorych pracuja. Mozna wrecz powiedzieé¢, ze Europejczycy
posiadaja know-how na zarzadzanie réznorodnoscia. [2, str. 45-52]

Japonczycy w Polsce przyjeli odmienna strategig, stad interesujace jest, jak japonscy
przywodcy propaguja kulture swojej firmy wsrdéd polskich pracownikow, na co kiada
najwigkszy nacisk, gdzie napotykaja problemy. Przede wszystkim Japonczycy staraja si¢
zaszczepi¢ w swoich firmach ideg pracy grupowej i grupowej odpowiedzialnosci za zadania,
poczucie wspoOlnego interesu. Staraja si¢ uzmystowi¢ pracownikom, ze najwazniejsze jest
zadanie, a nie jednostka. Japonscy przywodcy od swoich pracownikdw wymagaja
odpowiedzialnos$ci za cata firmg. Nie sa w stanie zrozumie¢ polskiego podejscia, zgodnie z
ktérym jesli pracownik nie jest bezposrednio odpowiedzialny za dany problem, nie traktuje
go jako wlasnego. Sami zreszta tez czuja si¢ czescia zespotu. Zawsze moéwia “my”, a nie “ja”.
To tez jest cenione przez ich polskich pracownikéw. Takze wszelkie systemy motywacyjne,
przydzielane zadania skierowane sa raczej do grup, niz do jednostek. Nie promuje si¢
indywidualno$ci. Wartosci przekazywane polskim pracownikom sg zreszta przekazywane
czgsto podswiadomie. Dla japonskich menedzerow przyjezdzajacych z Japonii i
przesiaknietych kultura ich korporacji, wydaje si¢ oczywiste, ze pewne normy i dziatania
powinny by¢ wprost kopiowane. Jezeli odbywa si¢ to systematycznie, ale bez specjalnego
nacisku, przynosi to zamierzone rezultaty. Kultura korporacji jest wtedy przejmowana. Czgsto
jednak Japonscy przywodcy nie zdajac sobie sprawy z roznic kulturowych prébuja zbyt
gwattownie wdraza¢ niektore normy dzialania. Jest to zreszta zgodne z filozofia ich firm,
ktére na calym $§wiecie stosuja bardzo podobny sposob traktowania pracownikdéw, ich
motywowania. W wigkszo$ci przypadkoéw nie wykorzystuja lokalnej specyfiki, co powoduje,
Ze pracownicy zaszywaja si¢ w pewna nisz¢ i nie wykorzystuja swojego potencjatu. Tworza
si¢ jakby dwie kultury w ramach jednej firmy — kultura Polakéw 1 Japonczykéw. Narzucane
przez japonskiego szefa normy kulturowe sa bowiem tak odlegle 1 niezrozumiate dla
Polakow, zZe nie przestrzegaja ich, gdy tylko japonski przywodca nie kontroluje doktadnie ich
wykonywania.

Inny jest takze system wartosci japonskich przywodcow 1 polskich pracownikoéw, co czgsto
jest zrodtem konfliktow. Dla Japonczykow praca jest zazwyczaj warto$cia numer jeden.
Czgsto tez tego samego wymagaja od swoich podwladnych, aczkolwiek rzadko z
pozytywnym skutkiem. Stad czgste w japonskich firmach sa wymogi pracy po godzinach,
szczegOlnie w stosunku do menedzerow. Przywddcy zaktadaja tez implicite, ze pracownicy sa
dumni z pracy, ze maja wysoka motywacj¢ wewngtrzng. Nie staraja si¢ jej podnosi¢, bo
zakladaja juz jej istnienie. Tymczasem rzeczywisto$¢ czgsto bywa inna. Konsekwencja
takiego rozumowania jest takze stosunek Japonczykow do btedow popetnianych przez



pracownikow. Zdaniem samych pracownikow jest on dosy¢ liberalny, gdyz biedy traktowane
sa zazwyczaj wyrozumiale, jako okazja do nauki. Nie ma tradycji karania. Jednak zdaniem
japonskich przywddcow, juz samo popehienie blgdu jest wystarczajaca kara, wstydem.
Zatozenie to jest jednak stuszne tylko wtedy, gdy prace traktuje si¢ tak, jak traktuja ja
Japonczycy. W przeciwnym razie dochodzi do absolutnego niezrozumienia intencji.

Roéznice kulturowe niosa takze za soba problemy w komunikacji. Japonscy przywddey w
swoich kontaktach z Polakami operuja czgsto wylacznie krotkimi hastami uwazajac, ze
powinno to wystarczy¢ polskim pracownikom w zrozumieniu ich intencji. Tymczasem
rzeczywisto$¢ pokazuje, ze Polacy rozumieja to catkowicie inaczej, jakby Japonczycy
poruszali wiele spraw nigdy ich nie konczac. Jest to Zrédlem wielu niezrozumiatych dla obu
stron konfliktow.

Interesujaca jest natomiast pozycja przywodcy w japonskiej firmie. Tylko on ma wptyw na
wizje przedsigbiorstwa. Trudno wprawdzie okresli¢, na ile wizja ta jest tworzona
rzeczywiscie w Polsce, a na ile pochodzi z centrali w Japonii, faktem jest jednak, Ze nikt inny
z pracownikOw nie ma na nig zadnego wptywu. Przywddca od czasu do czasu tylko
przedstawia ja swoim menedzerom, aby oni dla odmiany mogli zapozna¢ z nia pozostalych
pracownikow. Bardzo wyraznie nakreslona jest tez granica przywodca-pracownik w firmach
japonskich. Wida¢ to po roznicy zadan, odpowiedzialno$ci. Przywoddcy staraja si¢ jednak nie
podkresla¢ swojej pozycji w firmie przy pomocy zewngtrznych przejawow luksusu. Gabinety
prezesa i dyrektoréow urzadzone sa zazwyczaj skromnie, czgsto sa przeszklone, aby wszyscy
pracownicy widzieli, ze przywodca pracuje intensywnie. Wymagajac pracy od innych, sam
takze pracuje dhugo i cigzka. Zreszta w ocenie wigkszosci pracownikow przywodcow firm
japonskich cechuje wielka pracowitos¢. Zakonczenie pracy zgodnie z regulaminem,
traktowane bywa jako nietakt. Powinno si¢ pracowa¢ dtuze;j.

Struktura 1 procedury istniejace w firmach japonskich sa bardzo scentralizowane,
pozostawiajace minimum swobody zar6wno pracownikom, jak i przywodcom. Obie strony
maja niezwykle ograniczony dostgp do zrodtowych informacji. Dotyczy to takze
przywddcow, gdyz w zwiazku z tym, ze omijanie drogi stuzbowej jest bardzo zle widziane,
czesto informacje musza przej$¢ kilka szczebli, aby trafi¢ na sama goreg, a w trakcie ulec
moga znieksztatceniu.

Z powyzszych rozwazan wynika, ze firmy japonskie staraja si¢ “uczy¢” swoich pracownikow
kultury japonskiej korporacji, natomiast bardzo rzadko adaptuja jakiekolwiek polskie wzorce
kulturowe. Zupehie inaczej postepuja firmy europejskie. Ich przywodcy w innych krajach
czgsto chca, aby ich firma postrzegana byta jako miejscowa. Filozofig¢ ich dziatania moze
okresla¢ pytanie ,JJakie mamy dzisiaj prawo ingerowa¢ w sposob bycia ludzi, ich kulturg 1
poglady na zycie?” [2, str. 53-55]

Podejscie japonskie niesie to za soba niezwykle duzo probleméw gléwnie zwiazanych z
komunikacja na linii przywodca-pracownicy. Bardzo czgsto obie strony wykazujac nawet
dobra wolg nie sa w stanie zrozumie¢ swoich wzajemnych zachowan. Wydaje sig, ze duzo
prostsza droga bytaby proba stworzenia specyficznej kultury firmy w oparciu o najlepsze
wzorce kultury polskiej 1 japonskiej 1 uczynienie przywodcy osoba, ktorej celem bytoby
czuwanie nad tym procesem. Przywddca musialby mie¢ wtedy wizjg, co pragnie osiagnac,
ktére z wartosci obu kultur powinny tworzy¢ nowa kulture organizacji. Firmy japonskie
dokonaty jednak §wiadomego wyboru innej, duzo trudniejszej w realizacji opcji. Ten wybor
wydaje si¢ jednak wyptywa z prze§wiadczenia, o przewadze kultury japonskiej, co zdaniem
szefow japonskich korporacji, udowodnity sukcesy japonskich firm na rynkach §wiatowych.
W wigkszosci korporacji transnarodowych umiejgtnos$¢ zarzadzania kontekstem kulturowym
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staje si¢ kluczem do trwalego sukcesu rynkowego. Tymczasem przywddcy japonskich firm
w Polsce wigksza wage przywiazuja do ochrony specyficznej, bardzo japonskiej kultury
swojej organizacji, niz do poprawy efektywnos$ci dziatania swojej firmy poprzez zrozumienie
1 wykorzystanie kultury lokalnej. Zgodnie z oczekiwaniami efekty finansowe nie sa przez to
najlepsze, jednak kultura firmy pozostaje prawie niezmienna i wyrdznia bardzo firm¢ wsrod
korporacji pochodzacych z innych krajow. Latwiej jest tez w takiej sytuacji budowaé
przewage konkurencyjna firmy w oparciu o specyficzne dla japonskich korporacji cechy,
takie jak, na przyktad, dbanie o jako$¢ na kazdym etapie proceséw biznesowych w firmie. Na
razie w Polsce trudno jest mowi¢ o sukcesie takiego rozwiazania, ale tez firmy japonskie sa
czgsto obecne na polskim rynku co najwyzej od kilku lub kilkunastu lat. Nalezy si¢ jednak
zastanowi¢, jak w takim razie mierzy¢ efektywno$¢ przywddztwa, aby moc oceni¢
dotychczasowe dziatania.

5. EFEKTYWNOSC PRZYWODZTWA

Wedlug Burnsa, zaréwno miara wiladzy, jak 1 przywodztwa jest stopien uzyskania
zamierzonych efektow [6, s. 268]. Hollander i Julian [3, s. 63-73] rozpatruja efektywnos$¢
przywodztwa w kategoriach wynikdéw grupy. Jesli 6w dwustronny proces wptywu jest dla obu
stron nagradzajacy, podnosi¢ si¢ bedzie poziom wykonywanych zadan przez grupe,
satysfakcja cztonkéw 1 mozliwosci wplywu przywodcy. Wynika stad, ze przywodca taki
bedzie moégt odnosi¢ sukcesy nawet w dluzszej perspektywie czasowej, gdyz bedzie miat
zawsze poparcie zespotu. Nigdy nie wydarzy si¢ sytuacja, ze wprawdzie posredni cel zostat
osiagnigty, ale nie ma kto zrealizowa¢ zadan do konca, gdyz zespot nie znidst przywodztwa
swojego szefa. Efektywne, znaczy wigc nie koniecznie oparte na silnym egzekwowaniu
wladzy, lecz na wykorzystywaniu potencjatu zespotu i1 tworzeniu podstaw jego wspotpracy w
szerokim horyzoncie czasowym.

Jak zwykle w przypadku firm japonskich i pojgcie efektywnosci przywddztwa nie moze by¢
jednoznacznie sklasyfikowane zgodnie z jakimkolwiek teoretycznym modelem. Jak
wspomniano juz wczesniej, japonscy przywddcy staraja si¢ budowac swoje organizacje w
oparciu o pracg grupowa. Jednoczesnie jednak metody, ktérymi operuja nie daja
jednoznacznych wynikéw. Jezeli efektywno$¢ przywoddztwa liczy¢ skala fluktuacji
pracownikow, to efektywno$¢ ta jest zazwyczaj bardzo wysoka. Bardzo rzadko zdarza sig,
aby pracownicy rozstawali si¢ z firma, cho¢ w sytuacji, gdy praca im nie odpowiada, nikt ich
nie probuje zatrzymac na silg. Wynika to jednak takze z faktu, Zze pracg w firmach japonskich
podejmuja czgsto osoby nie oczekujace nadmiernej swobody, szybkiego awansu, a raczej
stabilizacji. Wynikiem przyjetego w firmach japonskich stylu przywodztwa jest bowiem
specyficzny dobor pracownikéw do firmy. Sa to zazwyczaj osoby pilne, lojalne, ale ciche,
nieprzebojowe. Brak mozliwosci awansu, niska mozliwos¢ wpltywania na decyzje,
stabilizacja powoduja, ze agresywni, przebojowi, zadni kariery ludzie firmy japonskie raczej
omijaja. Jest to jednak §wiadomy wybodr Japonczykoéw, ktorzy od swoich pracownikow
podobnych cech, charakterystycznych raczej dla amerykanskiego biznesu, nie oczekuja. Nie
oczekuja oni indywidualizmu, a raczej pracy grupowej. Powoduje to jednak, ze osoby
cechujace si¢ wybitnymi cechami osobowymi, indywidualno$ci nawet nie przychodza do
pracy w firmach japonskich, przyjeta strategia dziatania powoduje, ze eliminuje sig je juz na
wstepie. Jednoczesnie dzigki stworzeniu wigzi z pracownikami, dzigki zainteresowaniu firmy
nie tylko praca zawodowa pracownikow, cele, cho¢ w wigkszosci ustalane przez japonskich
szefow, sa czgsto natychmiast internalizowane, traktowane jako wlasne. Pracownicy nie
oczekujace wspottworzenia celow, latwiej przyjmuja cele stawiane przez japonskich
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przywodcow. Sa oni takze zdecydowanie bardziej wierni swojej firmie, wiaza si¢ z nia na
lata, a czgsto nawet na cale zycie.

Brak swobody zostawianej pracownikom i przyjety styl przywodztwa skutkuje jednak niskim
poziomem innowacyjnosci. Problem ten by¢ moze nie pojawia si¢ w Japonii, gdzie
pracownicy nie oczekuja swobody 1 nie tacza jej z innowacyjnoscia. W Polsce pracownicy
traktuja to jak brak zaufania i demotywuje ich to do jakiejkolwiek inicjatywy. Stad czgsto
starania japonskich przywodcow o wywolania inicjatywy trafiaja na bardzo niepodatny grunt,
gdyz pracownicy zatrudnieni w firmie nie maja oczekiwanych umiejgtnosci.

Przyjety styl przywodztwa oraz bedaca jego wynikiem niechg¢¢ do zmian oraz wolny proces
decyzyjny skutkuja jednak wolniejsza od konkurencji zdolnoscia do dostosowywania si¢ do
zmieniajacego si¢ srodowiska, co znaczaco ogranicza konkurencyjno$¢ wielu japonskich firm
w Polsce. Zazwyczaj brakuje elastycznosci i dynamiki. Stad jezeli zdefiniuje si¢ efektywnosé¢
przywodztwa jako zdolnos¢ do takiego kierowania firma, aby osiagala ona zysk, wzrost
sprzedazy, poprawita produktywno$¢, czy tez aby umiata wprowadzi¢ na polski rynek nowa
technologig¢, mozna odnie§¢ wrazenie, ze trudno jest mowi¢ o sukcesie. Czgsto jednak
odniesieniem dla firm japonskich bywaja tylko inni japonscy konkurenci, jakby zaktadano, ze
tylko oni licza si¢ w dtuzszej perspektywie.

Sa tez jednak wyjatki w postaci firm, ktore pozostawily pelni¢ swobody pracownikom.
Charakteryzuja si¢ one zupeilnie innym rodzajem pracownikéw. Sa to wybitne jednostki,
indywiduali$ci o znakomitym przygotowaniu i wiedzy. Od nich nie wymaga si¢ jednak pracy
zespotowej. Dodatkowo efektem tego typu dziatan jest wysoka motywacja do pracy i duma z
wlasnych dokonan. Tego typu firmy maja jednak zazwyczaj inne cele. Saq one nastawione na
szybki zysk, maja by¢ Zrédlem funduszy dla swoich firm-matek. Czgsto tez nie sa one
bezposrednio zwiazane z japonskimi korporacjami, a dzialaja za posrednictwem firm
posredniczacych, tak, aby stworzone tam normy kulturowe nie przenikngly do japonskich
korporacji.

6. PODSUMOWANIE

Podsumowujac, wida¢ stad wyraznie, ze wigkszo§¢ firm japonskich postawita raczej na
bardzo dlugookresowe korzysci, jakie przynie§¢ ma budowanie oddzialéw w Polsce w
oparciu o japonska kultur¢ organizacyjna i uczynienie wilasnie z tej kultury przewagi
konkurencyjnej w stosunku do konkurencyjnych korporacji transnarodowych. Wydaje sig, ze
szefowie japonskich korporacji zdaja sobie sprawg z wigkszosci ograniczen, jakie niesie
przyjeta strategia i wynikajacy z niej styl przywodztwa w firmach japonskich w Polsce,
jednak za bardziej wartosciowe uwazaja budowanie jednolitej kultury korporacji na Swiecie w
oparciu o wzorce japonskie. Wydaje si¢ takze, Zze nie przywiazuja oni wielkiej wagi do
korzysci, jakie moze im obecnie przynie$s¢ zaangazowanie w Polsce, a raczej staraja si¢
budowa¢ przyczotki, ktore kiedy$s w przysztosci moga by¢ wykorzystane. Stad rzeczywistym
celem dziatania wielu takich firm nie jest przynoszenie wielkich zyskow, a raczej zdobywanie
informacji o rozwijajacych si¢ rynkach lub promowanie marki japonskiego koncernu.

Natomiast na rynkach, ktére rokuja szansg szybkiej ekspansji, przyjete reguty sa odmienne.
W takich sytuacjach wida¢ zdecydowane nastawienie na szybkie korzys$ci ekonomiczne i co
za tym idzie zupelie inny styl przywodztwa wykorzystujacy potencjat 1 wiedzg polskich
pracownikow. Tu takze wida¢ jednak konserwatyzm firm japonskich i niech¢¢ do zmian w
samej firmie-matce. Aby wigc poprawi¢ efektywno$¢ dzialania takich polskich oddzialow, a
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jednoczesnie nie spowodowac¢ zmian w funkcjonowaniu japonskich korporacji, izoluje si¢ je
poprzez stworzenie zupetnie niezaleznych struktur, niezaleznych firm posredniczacych.

W tym samym czasie w Europie, w tym i w Polsce ksztaltuje si¢ natomiast inny model
zarzadzania europejskiego. Jego cechami wyrdzniajacymi sa:

e radzenie sobie z r6znicami narodowos$ciowymi — Europa nie jest jednolita, stad radzenie
sobie z réznicami jest konieczne i zostalo uksztaltowane na przestrzeni wiekow, a
szczegodlnie w ciagu ostatnich lat integracji gospodarcze;j,

e wewngtrzne negocjacje — negocjuje si¢ takze wewnatrz przedsigbiorstw, rozbudowuje si¢
wigzi komunikacyjne, tworzy dwukierunkowe modele komunikacji na wszystkich
szczeblach przedsigbiorstwa, aby decyzje zapadaly przy ogdlnej zgodzie wigkszosci
pracownikow,

e nastawienie na ludzi — ludzie musza czerpa¢ korzysci z postepu, nalezy podnosi¢ ich
jako$¢ zycia, gdyz praca dla nich nie stanie si¢ nigdy rzecza najwazniejsza,

e systemy zarzadzania o mniejszym stopniu formalizacji — niechg¢tne nastawienie do
formalizmow, norm pisanych, czgste poleganie na intuicji [2, str. 25].

Trudno jest raczej oczekiwaé zmian stylu przewodzenia w firmach japonskich w Polsce w
najblizszym czasie. Mato prawdopodobne jest takze, aby przywodcy tych organizacji zaczeli
stawac si¢ bardziej projektantami, mentorami i trenerami swoich pracownikéw, tak jak jest to
w organizacji uczacej si¢. Tego typu metamorfoza wymagataby catkowitej zmiany strategii
dziatania tych firm w Polsce, dopuszczenia polskich pracownikéw do wspoétdecydowania. Nic
tego jednak nie zapowiada. Rola oddziatow firm japonskich w Polsce bedzie w najblizszym
czasie co najwyzej powielanie wzorcow japonskich, co w polskich warunkach nie koniecznie
musi przeklada¢ si¢ na sukces gospodarczy w krotkim okresie.
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