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Zycie to kaisha. Specyficzne rozumienie japonskiej przedsiebiorczosci

Gdy mowa o Japonii, punktem wyjscia analizy specyfiki jej kultury, prawa czy ekonomii — bo
z tym najbardziej wiaze si¢ kwestia przedsiebiorczosci — musi by¢ mysl konfucjanska. Mysl
chinska, a wraz z nig tradycja konfucjanska leza bowiem u podstaw japonskiej wizji Swiata
1 jego uporzadkowania. Gdy méwimy o korzeniach cywilizacji europejskiej, odwotujemy sie
przede wszystkim do dwoch: judeochrzescijanskiego, ktorego dziedzictwem jest filar religijny
cywilizacji europejskiej, oraz kultury grecko-hellenskiej, ktéra Europie data podbudowe filo-
zoficzng. W przypadku Japonii — ktorej plemienna przesztos¢ sprzed VII w., czyli momentu
otwarcia na zewnatrz 1 poczatku przejmowania od Chinczykow konfucjanskiej organizacji
spotecznej, chowa si¢ w mrokach — gtownym filarem kulturowym byl konfucjanizm.

Otwarcie na Chiny 1 proces przejmowania ich dorobku rozpoczete w VII w. przyniosty
Japonii pismo, organizacje¢ spoteczng oraz zespot zasad i norm moralnych, ktore zorganizowatly
zycie spoleczenstwa. Zwracajac uwage na kulturowe réznice, jakie czynig japonska przedsie-
biorczo$¢ tak odmienng od zachodniej, najwigkszy nacisk nalezy potozy¢ na przejete od Chin-
czykow zasady organizacji rodziny, odmienny stosunek do prawa 1 moralnosci oraz specyficzng
role etyki konfucjanskie;.

Kluczowe jest stwierdzenie, ze sposob organizacji rodziny, ktoéry narzucit Chinczykom
konfucjanizm, a ktéry Japonczycy przejeli od kontynentalnych sasiadow, w znaczacy sposob
przeklada si¢ na organizacj¢ kaisha — japonskiej firmy. W odréznieniu od europejskiego
standardu, za ktory uznajemy indywidualizm, jednostkowg przedsigbiorczos¢, dazenie do ma-
ksymalizacji korzysci, w Japonii najwazniejszym wyznacznikiem jest kolektywizm. Podstawowym
aktorem dziatan spotecznych nie jest jednostka, lecz grupa. Relacje zas, w $wietle ktorych
rozpatrywane sg dzialania spoteczne, dotycza grup, a nie jednostek.

Sam konfucjanizm opiera si¢ na pigciu relacjach, w wigkszosci hierarchicznych. Sg to
relacje ,,jakie wystepuja miedzy ojcem a synem (mitos¢), miedzy wladca a urzednikiem (spra-
wiedliwos$¢), me¢zem 1 zong (szacunek dla ich oddzielnych funkcji), migdzy starszym
a mtodszym bratem (porzadek) 1 miedzy przyjaciotmi (lojalnos¢)” (Wojcik 2001, s. 356). Sa
to relacje oparte na powigzanych zobowigzaniach — nie tylko strona podporzadkowana jest
winna szacunek partnerowi, lecz takze strona dominujgca ma obowigzki wobec strony podpo-
rzadkowanej. Jedynie relacja migdzy przyjacidimi, ktorg rzadzi¢ ma zasada lojalnosci, jest
relacjg rownorzednych partnerow. Ogromny szacunek dla stojacych wyzej w hierarchii
wplywa takze na sposob organizacji przedsi¢biorstwa.

Firma traktowana jest jak rodzina. Relacje nie sg oparte na stosunku pracy, gdyz umowa
0 prace nie jest najwazniejszym elementem wigzacym pracownika i reprezentujacego firme
pracodawce. Wazniejsze jest wzajemne zaufanie 1 szacunek oraz §wiadomos¢ pracownika, ze
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wchodzac w szeregi firmy staje si¢ cztonkiem rodziny i pracuje na rzecz dobra ogotu.
Niezaleznie od wyksztalcenia musi przejs¢ przez wszystkie szczeble kariery, by trafi¢ na
stanowisko, do ktorego aspiruje. Etyka pracy, ktorg prezentujg Japonczycy, podobnie jak cata
struktura spoleczna, zwana przez nich samych shigarami, jest oparta na sieci delikatnych
powiazan. Swiadomog$é, ze cata struktura moze si¢ rozpasé, gdy jeden z budujacych ja
elementow zawiedzie, sprawia, ze kazdy stara si¢ zaja¢ odpowiednie miejsce i dobrze
wypelia¢ powierzong mu rolg, niezaleznie od tego, jaka by ona byta. Indywidualizm nie ma
tu wigkszego znaczenia. W potbiograficznej ksiazce Z pokorg i unizeniem, Amelie Nothomb,
ktora opisuje swoje doswiadczenia z rocznej pracy w japonskiej korporacji podkresla, ze
jednostka w firmie znaczy mniej niz zero. Dopiero jako cze¢$¢ grupy zaczyna znaczy¢ 1 ma
prawo do szacunku. To relacja, w ktéra wchodzi, okresla jej wartos¢. W taki tez sposob
pracownik traktowany jest przez pracodawce¢. Nie jest indywidualnoscig, lecz cztonkiem
grupy, ktorej powierzono okreslone obowiazki.

Tak jak rod, z ktérego pochodzi Japonczyk, do pewnego momentu okresla to, kim jest, tak
wspotczesnie firma, czyli organizm, ktorego jest czescia, decyduje o jego pozycji spoteczne;.
Juz nie rodzina, lecz firma staje si¢ wspotczesnie tym, co okresla tozsamos$¢ jednostki. Mowa
nawet o tak zwanej ,,mentalnosci kaisha”, czyli przedktadaniu firmy ponad rodzing — to jej
poswigca si¢ najwiecej czasu, co czesto uniemozliwia, szczegoOlnie kobietom, zatozenie
rodziny, kariera 1 zycie rodzinne stojg bowiem w absolutnej sprzeczno$ci. Dla m¢zczyzn zycie
staje si¢ przedsigbiorstwem. Nie jest bowiem mozliwe, by rodzinie pos§wigca¢ wystarczajaco
duzo czasu 1 uwagi, gdy dojazdy do pracy zajmuja okoto 5 godzin dziennie, a reszte stanowig
godziny pracy. Bardzo czestym rozwigzaniem sg tzw. hotele kapsutlowe, w ktorych spedzaja
noc ci biznesmeni, ktorzy nie wracaja po pracy do domoéw. Kobiety — najczegsciej porzucajace
prace w momencie wyjscia za maz i coraz czesciej powracajace do niej, gdy dzieci si¢ usamo-
dzielniajg — spgdzaja zycie w samotno$ci. Konsekwencja zycia w zgodzie z ,,mentalnoscia
kaisha”, ktéremu si¢ podporzadkowuja, jest choroba cywilizacyjna zwana syndromem meza
emeryta. Kiedy bowiem pracujacy salaryman, zwany roéwniez ,,samurajem z teczka” (bo tak
popularnie nazywa si¢ pracownikow japonskich korporacji), przechodzi na emeryturg, w domu,
ktory do tej pory zamieszkiwata tylko kobieta, zachodza zasadnicze zmiany. Pojawia si¢ ktos
obcy, kogo kobieta widywata rzadko i z kim niewiele ja taczy, mimo dlugiego matzenskiego
stazu. Pojawiajg si¢ objawy psychosomatyczne, konieczne sg wizyty u terapeutdéw pomagajacych
zarowno samym kobietom, jak i parom. Czgsto jedynym wyjsciem jest rozstanie. Nieprzerwanie
wzrastajacy od kilkunastu lat odsetek rozwodow jest jedng z cywilizacyjnych konsekwencji
wzrostu znaczenia zycia zawodowego.

Interesujgcym aspektem japonskiego rynku pracy i sposobu, w jaki rozumiana jest przed-
siebiorczo$¢, jest nieobecnos$¢ kobiet. W japonskich firmach, podobnie jak w japonskich
domach, istnieje zasadniczy i tradycyjny podziat rdl. ,,Mam nadziej¢, ze panna mloda okaze
si¢ dobrg zong i maz bedzie mogt dzieki temu skupic si¢ na pracy w firmie” — to stowa czgsto
wypowiadane przez $wiadka pana miodego w trakcie ceremonii japonskich zaslubin.
W doskonaty sposob wskazuja one miejsce, jakie tradycyjnie powinna zajmowac japonska
kobieta. Wzorzec ryosaikenbo (,,dobra zona i madra matka”), mimo ze jest tradycyjny
1 zwyczajowo wigzany z okresem przed industrializacjg Japonii, nadal obowigzuje, lecz
uzupelniany jest o obowigzek wspierania mgza w jego pracy w firmie. Zajmujaca si¢ pozycja
kobiety w Japonii Norie Mogi pisze, ze cho¢ japonskie firmy uwazaly poparcie zon za co$ nie-
zbednego 1 absolutnie koniecznego dla meza, to nie uznawaty ich za cze$¢ sity robocze;j.
Tradycja w japonskich firmach bylo, ze po wyjsSciu za maz pracujaca do tej pory kobieta
przechodzi na swego rodzaju ,,emerytur¢ malzenska” — porzuca karier¢ i zaczyna zajmowac
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si¢ domem. Zgodnie z tradycjg nadrzednym celem kobiet nie jest bowiem podazanie $ciezka
kariery, lecz znalezienie dobrego meza 1 stanie si¢ ryosaikenbo. Stad obowiazujacy przez
wiekszo$¢ XX w. standard — zatrudnianie jako urzgdniczek (a takze office lady) mtodych, nie-
zame¢znych kobiet, ktorych ptaca z zalozenia miata by¢ niska, a czas pracy — krotki. Ten
wzorzec zmienial si¢ jednak z uplywem lat. Wielu badaczy, w tym Mogi, uwaza, ze pozycja
kobiet zmienita si¢ wraz z wejsciem na rynek pracy pokolenia powojennego wyzu demogra-
ficznego. Amerykanska socjolog Alice Lam podkresla, ze ogromny przyrost zatrudnienia
kobiet w tzw. white-collar jobs (zawodach biurowych, w tym office lady) zwiazany jest
zarOwno z przemianami struktury japonskiego przemystu, jak 1 ze wzrostem poziomu
wyksztatcenia kobiet. W okresie dynamicznych zmian w Japonii odsetek kobiet z wyzszym
wyksztalceniem wzrést w latach 1970—1990 ponaddwukrotnie — z 17,7% w 1970 r. do 37,4%
w 1990 r. W tym samym czasie odsetek m¢zczyzn z wyzszym wyksztalceniem zmieniat si¢ od
29,3% w 1970 . do 35,1% w 1990 r. (Lam 1992).

Mimo korzystnych, cho¢ rozciagnietych w czasie zmian, japonski ideat ,,cztowieka sukcesu”
nadal dotyczy przede wszystkim pracownikéw pici meskiej. Praktycznie niemozliwe jest
bowiem pogodzenie kobiecego wzorca ryosaikenbo z modelem kariery, jaki oferuja japonskie
korporacje. Czeste transfery pomiedzy oddziatami firmy, oczekiwania dotyczace uczestnictwa
w spotkaniach pracownikow po godzinach pracy, napiety harmonogram nadgodzin, bardzo
dlugie w poréwnaniu z Europa 1 Stanami Zjednoczonymi godziny pracy, niech¢tne udzielanie
urlopow — to tylko kilka z wymagan stawianych Japonczykom wykonujacym praceg salarymanow,
ktorzy (w domysle) majg zony zajmujace si¢ sprawami domu 1 rodziny (Roberts 1994).

Ciekawym wymogiem stawianym japonskim pracownikom jest oczekiwanie przetozonych
1 innych pracownikéw dotyczace wspdlnego spedzania czasu po godzinach pracy. Majg one
stuzy¢ utrwalaniu zwigzkow ze spotecznos$cig. Przyjmujg posta¢ wspolnych wyjs¢ po pracy na
kieliszek sake 1 innych trunkow, ktore dos¢ szybko rozwigzuja pracownikom jezyki i umozliwiajg
swobodniejszg niz w biurze wymiane mysli. Dorota Hatasa, polska dziennikarka i korespondentka
z Japonii pisze, ze praca i utrwalanie wigzé6w wspolpracy miedzy pracownikami po godzinach
pracy w biurze biora gore nad zwigzkami z rodzing (Hatasa 2004). Zona, ktéra wie, jak ,,zajaé
wlasciwe miejsce”, nie Smie poprosi¢ meza o wczesniejszy powrdt do domu. Aby zyskac
akceptacj¢ grupy, pracownik powinien poprzez wspolne spotkania po pracy udowodnié
przyjazne nastawienie do jej cztonkoéw. Zbyt czeste 1 nieuzasadnione unikanie wspolnych
spotkan interpretowane jest jako akt wrogos$ci 1 moze si¢ spotkac z ostracyzmem.

Podobnie jak w przypadku innych relacji hierarchicznych wywodzacych si¢ z etyki konfu-
cjanskiej, takze relacja menedzer — szeregowy pracownik oparta jest na zasadzie wzajemnosci.
Szefowie dzialow ,,opiekujacy si¢” podleglymi im pracownikami zobowigzani sg do zapraszania
podwiladnych na kolacj¢ do restauracji lub wlasnego domu przynajmniej raz w miesigcu.
Takze badania nad kulturami organizacyjnymi prowadzone przez Geerta i Gerta Jana Hofstede
sugeruja, ze w spoleczenstwach kolektywistycznych (do jakich autorzy zaliczaja Japonig)
miejsce pracy jest zazwyczaj dla pracownika zrodtem silnej identyfikacji grupowej 1 budowania
bliskich, niemal rodzinnych relacji w obrebie firmy. Relacje migdzy przetozonym a pracownikiem
sg postrzegane w kategoriach moralnych. W duzym stopniu przypominaja one zwigzki
rodzinne, gdyz — jak one — sg oparte na wzajemnych zobowiazaniach, gwarantujacych bezpie-
czenstwo w zamian za nieckwestionowang lojalno$¢ (Hofstede 2007). Nowi pracownicy czgsto
sg rekrutowani sposrod cztonkdéw rodziny juz zatrudnionych osob, jako ze decydujacym
kryterium przy wyborze kandydatow jest porgczenie. Preferowane sa osoby spokrewnione
z pracodawcg oraz osoby z rodzin innych pracownikow. Uwaza si¢, Zze zatrudnienie osoby
z okreslonymi koligacjami rodzinnymi zmniejsza ryzyko dokonania btgdnego wyboru, ponadto
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daje gwarancje, ze nad prawidlowym zachowaniem pracownika bgdzie czuwacé nie tylko sam
pracodawca, lecz takze czlonkowie rodziny, dbajacy o zachowanie dobrej reputacji. Wyjatkiem,
o ktérym pisze rowniez Clark w pracy The Japanese Company, s zwigzki matzenskie. Gdy
dwoje pracownikow jednej firmy zawrze zwigzek matzenski (shankai kekkon), czesto jedno
z nich musi zmieni¢ prace. Czesciej jednak zdarza sig, ze to kobieta rezygnuje z dotychczasowe;j
pracy i jedynym potaczeniem z firma, ktora kiedy$ byla jej druga rodzing, staje si¢ maz.
Ponadto maz, jako lojalny pracownik, nie informuje jej, a nawet zniecheca do pytania o to, jak
zmienia si¢ zycie firmy, ktorej byla czescig (Clark 1971).

Zycie podporzadkowane przedsiebiorstwu ma liczne ciemne strony. Po§wigcenie prywatnos$ci
1 indywidualizmu oraz wtloczenie jednostki w ramy firmy ma takze strony jasne. Firma jest
rodzing, a rodzina nigdy nie porzuca swoich cztonkoéw. Tak wlasnie jest w przypadku japonskiego
przedsigbiorstwa. Nierzadko zdarza si¢, ze pracownik zostaje przyjety do pracy w wyniku
osobistych rekomendacji osoby juz pracujacej w danej firmie. To, co w zachodnim kregu cywi-
lizacyjnym, najwyzej stawiajagcym indywidualizm 1 osobiste zdolno$ci, uchodzitoby za nepotyzm,
w Japonii jest normg. Japonczyk, poreczajac za kogo$, wystawiajac mu §wiadectwo, bierze za
niego odpowiedzialnos¢, tak bowiem skonstruowane sg relacje spoleczne. Osoba brana pod
skrzydta musi w tej sytuacji zachowac¢ twarz, by nie narazi¢ na szwank honoru porgczyciela. To
relacja wzajemnych zobowigzan. Niepisang zasadg jest to, ze przyjetym do pracy jest si¢
zazwyczaj raz na cale zycie. Dozywotnie zatrudnienie pracownikow byto do pewnego momentu
tradycyjnym i powszechnie obowigzujacym sposobem organizacji japonskich przedsigbiorstw.
Pracownik obdarzany zaufaniem i zatrudniany na czas nieokreslony — co oznaczato zwigzanie
z firmg az do momentu przejScia na emerytur¢ — jest tym, w ktorego warto inwestowac.
W przypadku pracownika, ktory jest na stale zwigzany z firmg, szkolenia, treningi i podnoszenie
kwalifikacji sg bardziej optacalne dla przedsigbiorstwa. Takze pracownikowi bardziej optaca si¢
pozosta¢ zwigzanym z firmg na dlugi czas, gdyz zarobki w japonskim przedsigbiorstwie
wzrastaja wraz ze stazem, co znaczgco wptywa tez na pozycj¢ rodziny pracownika.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze umowa o prace nie jest w tym wypadku wcale konieczna.
Relacja pracodawca — pracownik opiera si¢ bowiem na tradycyjnym, nieformalnym zobowigzaniu,
ktore dla obydwu stron jest oczywiste 1 wigzace, cho¢ elastyczne 1 zmienne w czasie. Taki jest
japonski stosunek do prawa, ktoérego czescig sg pisemne umowy 1 zobowigzania. Japonskie
traktaty, inaczej niz europejskie, moga by¢ swobodnie negocjowane w czasie trwania, przy
dazeniu do kompromisu przez obydwie strony wchodzace w relacje. Zmiennos¢ jest tym, co
w oczach Japonczykow charakteryzuje cato$¢ rzeczywistosci. Taoistyczny symbol yin-yang,
gdzie to, co ciemne, plynnie przechodzi w to, co jasne, sugerujacy, ze dobro moze stac si¢ ztem,
a biernos¢ przeptywa w aktywno$¢ w zaleznos$ci od zmieniajacych si¢ okolicznosci, jest tym,
co w doskonaty sposob opisuje japonski stosunek do rzeczywistosci. W przypadku umowy
zmienno$¢ w czasie jest dla Japonczykoéw czyms$ naturalnym. Sama umowa nie jest jednak ko-
nieczna, gdyz prawo nie jest uznawane za sankcje potrzebng w przypadku kultur wstydu, wsrod
ktorych sytuuje si¢ roéwniez Japonia. Honor 1 moralno$¢ sg tam najwazniejszym zrodlem etyki
1 zasad postepowania. Wstyd, utrata twarzy 1 wina, ktérej nie da si¢ zmazac¢, odrozniajg kultury
wstydu od kultur winy, ktore dajg swoim cztonkom mozliwo$¢ oczyszczenia, a dzieki pokucie
— mozliwo$¢ przywrocenia spokoju sumienia.

Odejscie z pracy nastepuje najczesciej w wieku emerytalnym. Gdy jednak pracownik nie
spetnia poktadanych w nim nadziei i Zle wywiazuje si¢ z obowigzkow, istniejg dwie mozliwosci
rozwigzania niepisanej umowy. Japonskie korporacje praktycznie nigdy nie zwalniajg swoich
pracownikow. Jezeli sam pracownik nie ztozy wymodwienia, regulg jest skierowane w jego
stron¢ yamete morau, czyli prosby o odejscie z wilasnej woli lub kibo taishoku saseru,
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naktanianie do zlozenia dymisji (Clark 1971). Tego typu prosby odwotujg si¢ do honoru
pracownika, ktory — by zachowac twarz — rezygnuje z pracy. Walka o pozostanie na stanowisku
zdarza si¢ bardzo rzadko; ryzyko narazenia si¢ na $§miesznos$¢ 1 wstyd sg tym, co z zasady
blokuje takie starania. Do zwolnien ze wzgledu na stabe wyniki dochodzi bardzo rzadko,
firma nie zwalnia bowiem swoich dzieci. Geert Hofstede w badaniach nad kulturg organizacji
stwierdza, ze tego typu relacje sa najbardziej typowe dla organizacji japonskich, cho¢ nalezy
podkresli¢, ze dotycza jedynie pracownikow zatrudnionych na stale, czyli mniej niz potowy
ogoélu zatrudnionych (Hofstede 2007). Jedynym wyjatkiem sg wspomniane juz wyzej
matzenstwa pomiedzy pracownikami jednej firmy. Gdy zostaja zawarte, jeden z matzonkow
rezygnuje z pracy.

Sama przedsigbiorczo$¢ rozumiana moze by¢ jako czwarty czynnik produkcji, réwnie
wazny jak praca, ziemia i kapital. Moze by¢ takze postrzegana jako zespot cech charakteryzujacych
przedsigbiorce. Cechy, ktorymi przedsigbiorcy powinni by¢ obdarzeni, to umiej¢tnose
dostrzegania potrzeb 1 doskonalenia pomystow, zdolnos¢ do wykorzystywania nadarzajacych
si¢ okazji oraz gotowos$¢ do podejmowania ryzyka. W S$wietle tego drugiego rozumienia
pojecia przedsigbiorczosci nalezy stwierdzi¢, ze Japonczycy jednoczesnie sg i nie sg
przedsigbiorczy. Sa bowiem obdarzeni umiejetnoscig doskonatego dostosowywania si¢ do
zmieniajacych si¢ warunkow, czego dowodzi historia ich narodu. Faktem jest rowniez to, ze
ciggle doskonalg swoje pomysty. Jesli jednak chodzi o umiejetnos$¢ podejmowania ryzyka, na-
potykamy przeszkodg¢ nie do pokonania.

Model przedsigbiorcy potrafigcego zaryzykowac jest zupetnie obcy spoleczenstwom
Dalekiego Wschodu, wsrod nich rowniez Japonczykom. Wiaze si¢ to z orientacja dlugoterminowa,
charakteryzujaca dziatania azjatyckich przedsigbiorcéw oraz samych Azjatow. Liczy si¢ in-
westowanie w budowe silnej pozycji na rynku, nawet kosztem szybkich, spektakularnych
sukcesOw. Menedzerowie dysponujacy czasem i srodkami mogg osobiscie przyczyniac si¢ do
rozwoju firmy. Niebagatelne znaczenie ma réwniez fakt, ze sg oni cz¢sto cztonkami rodzin.
Inaczej jest w firmach dziatajagcych w ramach kultur o orientacji krotkoterminowej, gdzie
nacisk ktadzie si¢ na wyniki biezace. Stanowig one podstawe oceny pracy zarowno wiladz
nadzorczych, jak 1 menedzerow, znajduja si¢ wigec w centrum zainteresowania pracownikow
wszystkich szczebli. Geert Hofstede podkresla, ze ten stan rzeczy jest uzasadniany wymogami
racjonalnosci. Jest to jednak racjonalno$¢ wtorna w stosunku do pierwotnych wyborow kultu-
rowych. Decyzje o krotkiej perspektywie czasowej, czyli te, ktore najczgsciej wigza sig
z wynikami finansowymi i1 maksymalizacjg zyskow, moga jednak drogo kosztowac, gdy
zwazy si¢ na ich dlugodystansowe konsekwencje. Przedsiewzigcia operujace w krotkiej per-
spektywie czasowej wymagajg statego nadzoru pracy, pospiesznej adaptacji pomystow oraz
niejednokrotnie — szybkiej z nich rezygnacji. Takze system doraznych kar i nagrod za osiggane
wyniki $wiadczy o pewnej krotkowzrocznosci. Dziatania menedzerow oraz wyniki, jakie
osigga przedsi¢biorstwo, sa najczesciej konsekwencjami decyzji podejmowanych wiele lat
wczesniej przez inne, dawno juz niepracujgce kadry kierownicze. System jest silny, gdyz
kultura sama go reprodukuje, wbrew licznym wewn¢trznym sprzecznosciom.

Jedng z podstaw tezy o orientacji dlugoterminowej spoleczenstw Dalekiego Wschodu,
ktora decyduje o ich duzym sukcesie gospodarczym, jest hipoteza neokonfucjanska,
sformutowana w 1979 r. przez amerykanskiego futurologa, Hermana Kahna. Twierdzit on, ze
sukcesy, jakie w owym czasie odnosity kraje wschodniej Azji, nalezy przypisywac wartosciom
konfucjanskim oraz wspdlnym korzeniom lezagcym u podstaw kultury krajéw Dalekiego
Wschodu. Poréwnujac wyniki Kahna z wynikami wtasnych badan, Hofstede stwierdza, ze
istnieje znaczaca korelacja pomigdzy wzrostem gospodarczym a wskaznikiem LTO (long
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term orientation — wskaznik orientacji dlugoterminowej). Wsrdd wartosci konfucjanskich wy-
znawanych przez spoteczefnstwa azjatyckie najwigksze znaczenie maja oszczednos¢, zapo-
biegliwos¢ 1 wytrwatosc.

To nastawienie dlugoterminowe, moralnos$¢ i honor stawiane wyzej niz prawo, organizacja
przedsigbiorstwa przypominajaca struktur¢ rodzinng, a takze oparcie relacji na zasadach hie-
rarchicznych i1 osobistym powigzaniu sprawiaja, ze japonska przedsiebiorczos¢ zasadniczo
rozni si¢ od zachodnioeuropejskiej. Nie mozna poming¢ roli panstwa, ktdre prowadzito
wieloletnig polityke protekcjonizmu 1 traktowato keizai, czyli wiedz¢ ekonomiczna, nie jako
wiedze obiektywna, lecz jako swego rodzaju system filozoficzno-moralny, rozumiany jako
,kierowanie narodem 1 przynoszenie ulgi ludziom”. Takze powigzania biznesu i polityki, od-
zwierciedlane przez zjawisko amakudari, czyli podejmowanie pracy w zarzadach przedsi¢biorstw
przez przechodzacych na emeryture funkcjonariuszy panstwowej administracji, nie sg bez
znaczenia. System ten sprzyja zacie$nianiu wspolpracy migdzy biznesem a biurokracja. Jest
roOwnoczesnie uwazany za warunek sine qua non skutecznej polityki przemystowej. Te
wszystkie cechy rowniez stanowig o specyfice japonskiej przedsigbiorczosci.

Podsumowujac, nalezy doda¢, ze przedsigbiorczos¢ nie jest domeng samych tylko przed-
siebiorcow. Badania CVS (Chinese Value Survey), przeprowadzone przez Michaela Bonda na
probach azjatyckich studentéw wskazuja, ze wartosci zwigzane z umiejetnoscig podejmowania
decyzji sg charakterystyczne dla catych spoteczenstw, czyli zard6wno obecnych, jak i przysztych
przedsigbiorcow, a takze ich pracownikéw i rodzin. Wartosci konfucjanskie, wsrod ktorych
oprocz wymienionych wyzej: oszczednosci, zapobiegliwosci 1 wytrwalosci znajduja sig:
szacunek dla tradycji, zachowanie twarzy oraz przywigzanie do statusu jako czynnika porzad-
kujacego relacje, najwyzej cenig Chinczycy, osobno badani mieszkancy Hongkongu 1 Tajwanu.
W pierwszej czworce znalezli si¢ rowniez mieszkancy Japonii.

Trafne jest zatem stwierdzenie, ze zycie Japonczykow jest przedsigbiorstwem. Za czasow
shogunatu samurajowie w swoim postepowaniu kierowali si¢ kodeksem wojownika zwanym
bushido — droga wojownika, ktory wptywal takze na zycie nienalezacych do arystokracji
cztonkow spoteczenstwa. Podobnie wspolczesnie, samurajowie z teczkami oraz ich rodziny,
zarOwno w pracy, jak 1 w Zyciu prywatnym przestrzegaja zasad niepisanego kodeksu kaishaindo
— drogi pracownika.
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Life is kaisha. Towards an Understanding of Japanese
Entrepreneurship

There are a lot of differences between Western and Japanese work culture. A discussion of
these differences requires reference to Confucian thinking, for the organization of the kaisha,
the Japanese company, is strongly influenced by Far Eastern ethics, morality and understanding
of the law. Culture and tradition are also very important in determining the relations between
superiors and subordinates, which are organized in a way that resembles family relations.
Personal responsibility, long-term commitment, the significance of mutual trust (as opposed to
written contract) are some of the qualities that characterize the Japanese labor market.
Collectivism and a culture-bound ease the adaptation to changing conditions and they are also
important for this matter. Strong personal connections between business and bureaucracy, as
well as long-term orientation of business contact, have a decisive role in shaping the way
Japanese companies are organized and run. In 19th century Japan, the slogan of the Meiji Era
reformists was "wakon yosai", which can be translated as "Japanese spirit, Western science".
At that time, Japanese commerce and industry were reformed as well. However, all these
changes had to be implemented with respect for the "Japanese ways". The aim of this paper is
to describe how these "ways" have formed Japanese entrepreneurship.



