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Streszczenie: Artykut po$wigcony jest zagadnieniu relatywizmu w etyce pracy i zarza-
dzania. Przedstawia przypadek japonskiej firmy Sharp, produkujacej telewizory na terenie Pol-
ski. Na przyktadzie wzajemnego niezrozumienia japonskiego kierownictwa i polskich pracow-
nikow, podjgto probe wykazania znaczenia roznic kulturowych w etyce pracy i zarzadzania
w odniesieniu do standardow dalekowschodnich i polskich. W pierwszej czgsci przedstawiono
przypadek. Kolejna czg$¢ przedstawia zagadnienie relatywizmu kulturowego, nastgpnie opisa-
ne zostaly kryteria podziatu kultur, wywodzace si¢ w duzym stopniu z zalozen o charakterze
religijnym. Na koniec zostaly przedstawione i skonfrontowane z polskimi wartosci etyki pracy
i zarzadzania, wlasciwe dla kultury Dalekiego Wschodu.

1. Wstep

Inspiracja do napisania tego artykutu bylo zdarzenie, ktore miato miejsce kilka
lat temu w Eysomicach pod Toruniem'. W roku 2007 otwarto tam fabryke telewizo-
row LCD Orion, zarzadzang przez japonskich menedzerow. Od samego poczatku
menedzerowie nie rozumieli problemow pracownikow, a pracownicy nie zawsze
trafnie interpretowali pobudki menedzeréw, zaowocowato to serig artykutow w pra-
sie na temat nieetycznych menedzeréw, wykorzystujacych polskie pracownice. Ja-

* Mgr Matgorzata Ramocka — wyktadowca, Katedra Zarzadzania, Matopolska Wyzsza Szkota
Ekonomiczna w Tarnowie.

' Podobne problemy pojawiaty si¢ rowniez w Ostaszewie i innych fabrykach zarzadzanych przez
Japonczykow i Koreanczykow.
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ponczycy réowniez czuli sig¢ potraktowani nieetycznie przez swych podwtadnych.
Dziennikarka ,,Gazety Wyborczej”, Aleksandra Lewinska podjeta prace w fabryce
Orion, by opisa¢ panujace tam zasady. Pracownikom nie podobata si¢ kontrola
wyjs¢ do toalety i przerw na picie wody, polegajaca na koniecznosci wpisu do ze-
szytu godziny wyjscia i powrotu. Zachowania menedzerow postrzegaly jako aro-
ganckie, a dyktowane tempo pracy jako nieludzkie. Z kolei dziennikarka ,,Nowosci
— Lysomice” (wersja online) pisze o narzucaniu pracownikom urlopéw. Problem
stanowily wizyty Japonczykow w hali produkcyjnej, ktore rowniez traktowane byty
jako kontrola. Dhugie szkolenia, niech¢¢ ze strony Japonczykow do prywatnych
rozmow przy pracy. Oczywiscie, na to wszystko naktadata si¢ niska pensja i iryta-
cja hastami, ktére z zatozenia powinny motywowac pracownikéw: ,,wzajemne zro-
zumienie”, ,,ulepszanie”, ,,nie ma rzeczy niemozliwych” (Lewinska, 2007). Pracow-
nice nie chcialy pracowaé¢ w milczeniu, urzadza¢ zawodow w wydajnej pracy, nie
akceptowaty japonskiej kultury pracy, traktujac opisane elementy jako zta wolg
menedzerow. Z analizy wpiséw na forach internetowych wynika, ze pracownikom
zdarzato sig¢ celowo niszczy¢ linie produkcyjne, by zdoby¢ cho¢ troche diuzsza
przerwg w pracy (standardowa trwata 15 minut). Uzytkownicy forow twierdza, ze
nierzadkie byty przypadki picia alkoholu w pracy, lub stawiania si¢ w pracy po al-
koholu. Opisywano sytuacjg, w ktorej jednoczesnie 30% zatrudnionych bylo na
zwolnieniach lekarskich. Dla menedzerow ze Wschodu te przyklady uderzaty we
wszystkie wyznawane wartosci. Dlaczego, cho¢ zarzuty ztego traktowania, gtodo-
wych pensji i manipulacji urlopami stawiane sa wielu przedsigbiorcom, sytuacja
w tej fabryce az tak gleboko poruszyta spoteczenstwo?

Bez watpienia etyka gospodarcza nie tworzy nowych norm, lecz opiera si¢ na
powszechnie obowiazujacych normach etycznych, jednakze sformutowanie ,,po-
wszechnie obowiazujacy” kryje w sobie pewne niedociagnigcie — nie uwzglednia
mianowicie réznic kulturowych, ktére przejawiaja sig, migdzy innymi, poprzez
uznawane normy. Zauwazenie i zrozumienie réznic kulturowych w ramach etyki,
a konkretnie etyki zycia gospodarczego czgsto jest bardzo trudne, czasami niemoz-
liwe, gdyz wyznawane przez dwie strony zasady moga sta¢ w sprzecznosci, tak jak
mialo to miejsce migdzy innymi w fabryce telewizorow w Lysomicach pod Toru-
niem, gdzie doszto do zderzenia polskiej i japonskiej kultury pracy.

Artykul ten ma na celu przedstawienie teoretycznych podstaw zagadnienia rela-
tywizmu kulturowego w etyce gospodarczej, na przyktadzie norm japonskich i pol-
skich; dokonanie syntezy praktycznych spostrzezen na ten temat oraz poddanie ana-
lizie wspomniany przypadek fabryki w Lysomicach.

2. Relatywizm kulturowy

Wedtug encyklopedii PWN, relatywizm kulturowy to ,,dyrektywa metodologicz-
na postulujaca obiektywizm i antydeterminizm w badaniach zjawisk kulturowych,
zalecajaca dostrzeganie swoistych cech badanej kultury, a nie widzenie jej przez
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pryzmat kultury, z ktérej badacz si¢ wywodzi”. Naturalnym, cho¢ niepozadanym,
zachowaniem wigkszos$ci grup ludzkich jest poddawanie ocenie wartosci wyznawa-
nych przez inne grupy; ocena ta jest zazwyczaj niekorzystna w odniesieniu do gru-
py zewngtrznej. Problem ten staje si¢ widoczny i wywotuje nieporozumienia,
migdzy innymi podczas spotkan zawodowych, gdzie menedzer badz ekspert wywo-
dzacy sig z innego kregu kulturowego niz pracownicy firmy, probuje narzucac fir-
mie rozwiazania konieczne z jego punktu widzenia, ale uderzajace w poczucie do-
brego obyczaju pracownikdéw. Jak pisze Hofstede, przytaczajac zdanie Claude’a
Lévi-Strauss’a, ,,relatywizm kulturowy uznaje, ze zadna kultura nie dysponuje kry-
terium absolutnym, ktore uprawnialoby ja do przyznawania »wyzszosci« lub »niz-
szo$ci« wytworom innej kultury. Natomiast kazda kultura zdolna jest do tego i musi
to robi¢ sama wobec siebie, albowiem jej cztonkowie sa zarazem obserwatorami
1 podmiotami dziatan” (2000, s. 42). Czlonkowie jednych kultur nie sa wigc w sta-
nie oceni¢ odmiennych norm, odwotujac si¢ do wyznawanych przez siebie; jedyna
droga do porozumienia jest cheé wzajemnego zrozumienia, otwarto$¢ i proba wy-
rwania si¢ z putapki etnocentryzmu. Dotyczy to zwtaszcza przedstawicieli cywiliza-
cji zachodniej, ktorzy przejawiaja szczegdlng arogancje¢ postrzegajac wartosci przez
nich wyznawane jako nienaruszalny punkt odniesienia, co stanowi zreszta efekt
zaszlo$ci historycznych?.

Geert Hofstede przytacza cztery sfery, w ramach ktorych najpetniej objawiaja si¢
roéznice kulturowe, sa to (2000, s. 43—44): symbole, czyli gesty, obrazy, slowa
o specyficznym znaczeniu, zrozumiatym w zasadzie jedynie dla przedstawicieli da-
nej kultury; bohaterowie, czyli postacie faktyczne lub fikcyjne, ktore uosabiaja ce-
chy cenione w danej kulturze; rytualy, postrzegane przez cztonkéw danej spotecz-
nosci jako niezbedne dziatania, majace jednak raczej powierzchowny charakter.
Czwarta sfera, bedaca zarazem trzonem kultury to wartosci. Warto zwroci¢ uwage,
ze pierwsze trzy elementy sa stosunkowo tatwo zauwazalne dla osob z zewnatrz, sa
rowniez duzo latwiej akceptowane, a globalizacja sprawia, ze kultury wzajemnie
przejmuja pewnych bohateréw (np. amerykanski superman, kobieta w stylu Mary-
lin Monroe), symbole (np. Coca-Cola, niektére gesty) czy rytualy (np. zwyczaj
wspolnego wyjscia do pubu w piatek po potudniu). Natomiast wartosci, tkwiace
najglebiej w ludzkiej psychice, czgsto nieu§wiadamiane przez wyznaczajace je jed-
nostki, a dla obserwatoréw ujawniajace si¢ w tylko okreslonych okolicznosciach,
stanowia najtrudniejszy do zaakceptowania element zachowania. Podsumowujac,
warto$ci w ramach réznych kultur s nieporéwnywalne, niosa ze soba rézne jakos-
ci, maja réozne znaczenia, a czyn jednostki moze by¢ zrozumiany i oceniony tylko
z punktu widzenia systemu etycznego, z ktorego si¢ ona wywodzi.

? Historia opisuje zachowanie kolonizatoréw narzucajacych autochtonom nowa religie i kodeks
moralny, podobny wydzwigk mialy wyprawy krzyzowe oraz antysemityzm szerzacy si¢ w Europie juz
od $redniowiecza. Wspotczes$nie przyktadem moga by¢ dziatania rzadu USA w Iraku.
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3. Religia jako czynnik réznicujacy rozumienie norm moralnych —
kultury winy i wstydu — pierwszy krok do zrozumienia réznic

Jedna z klasyfikacji, pozwalajaca glebiej zrozumie¢ sposéb myslenia i moralne
pobudki, ktorymi kieruja si¢ ludzie w réznych kregach kulturowych jest prosty po-
dzial na kultury winy i wstydu, ktory omawia Andrzej Flis (2001, s. 31-36). Po-
dziat ten odnosi si¢ do uczucia, ktore reguluje wlasciwe (moralne) postgpowanie
jednostek i wywodzi si¢ z tradycyjnego postrzegania zrodet wartosci.

Cata kultura Zachodu oraz Bliskiego Wschodu przesiaknigta jest wptywem wia-
ry w jednego Boga. Pomimo olbrzymiego wkiladu filozofii, to wtasnie religia stata
si¢ tu podstawowym budulcem systemu moralnosci. Przeswiadczenie o tym, Ze nor-
my moralne pochodza od Boga jest tu tak silne, ze ulegly mu nawet najwigksze
umysty — Dostojewski w Braciach Karamazow pisat: ,,jesli Boga nie ma, to wszyst-
ko jest dozwolone”. Podobna mysl pojawia si¢ u Kotakowskiego i jest podstawa
personalizmu katolickiego. Kultury winy opieraja moralng oceng na koncepcji grze-
chu, ocena moralna nastgpuje wewnatrz jednostki; negatywna samoocena wywotuje
poczucie winy. Emocje te mozna przezy¢ samotnie, nie potrzebna jest tu zadna pu-
bliczno$¢, pierwotnie byt nia za§ wszechwiedzacy Bog. Przedstawiciel kultury
wstydu jest w tej komfortowej sytuacji, ze moze zmy¢ z siebie poczucie winy —
przyktadowo spowiedzia, wizyta u psychoanalityka czy tez po prostu przepraszajac.
Poczucie wstydu w kulturach winy jest oczywiscie przezywane, ale ma szczeg6lny
wymiar — ,,(...) jest on [wstyd — przyp. aut.] refleksem winy — reakcja na nia — i jako
taki stanowi sankcje wtorng, dodatkowa. Jak powiada prorok Jeremiasz: «wstyd nas
okrywa, bo zgrzeszylismy» (Jr, 3,25)” (Flis, 2001, s. 37).

Jest to zatem catkowicie inny wstyd niz ten, ktory przezywa Chinczyk, Japon-
czyk, Koreanczyk — przedstawiciele kultury wstydu. Normy moralne w kulturach
Dalekiego Wschodu nie maja pochodzenia boskiego, ale sformutowane zostaty
w $wieckim kodeksie Konfucjusza. Nie wystgpuje tu zaden byt, ktory dyspono-
watby dostgpem do sumienia cztowieka, nie funkcjonuje tu takze pojgcie grzechu,
stad tez jedyna odpowiedzialno$¢ jednostka ponosi wobec wspolnoty, w ktorej
funkcjonuje. Wstyd pojawia sig, jezeli sa $wiadkowie czynu. Jest to jednak poczu-
cie, ktore nie opuszcza czlowieka do konca zycia, czasem wrgcz przeciwnie —
z uptywem lat powigksza si¢. Stad tez obecny w kulturach syndrom strachu przed
,utrata twarzy”. Dobre imi¢ jest najwicksza warto$cia na Dalekim Wschodzie, za$
wychowanie i jednoczesnie ksztattowanie kregostupa moralnego odbywa si¢ po-
przez uswiadamianie dziecku, w jakich sytuacjach moze narazi¢ si¢ na drwiny, wy-
$miewanie i dezaprobatg spolecznosci.

Niezwykle trudne jest wigc wzajemne zrozumienie pobudek dziatania i moral-
nych rozterek przezywanych przez przedstawicieli kultury Dalekiego Wschodu
i Zachodu. Trudne jest rowniez znalezienie odpowiedniego systemu motywacji
i kary, ktory moglby by¢ jednakowo rozumiany w omawianych srodowiskach kul-
turowych, co przektada si¢ przeciez bezposrednio na kwesti¢ etyki zarzadzania.
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Wreszcie, niemozliwe jest stosowanie jednego modelu wydawania ocen moralnych,
bo w przypadku kultur winy, do ktorych nalezy migdzy innymi Polska, to, co dobre
i zle warunkowane jest poprzez wewngtrzna opinig, sumienie jednostki; za§ w kul-
turach wstydu, czyli rowniez wsrod Japonczykoéw, ocena moralna danego postepo-
wania nalezy do grupy, stanowiacej zarazem zrddto wartosci.

4. Daleki Wschod i etyka zarzadzania

Jak wspomniano wczesniej, warto$ci wyznawane przez kultury Dalekiego Wscho-
du sa pochodna nauk Konfucjusza. Jednakze w ramach zachowan rynkowych,
a zwlaszcza relacji z konkurentami stanowia tez swoista kontynuacjg chinskie;j filo-
zofii dziatan wojennych Bing — Fa, zgodnie z ktora ,,najwigkszym zwycigstwem
jest wygra¢ wojng bez stoczenia bitwy” (Mikutowski-Pomorski, 2003, s. 129). Pod-
stawa talentu chinskiego wojownika jest umiejetnos¢ oszukania przeciwnika, nie
ma tu wigc miejsca na zasady fair play w zachodnim rozumieniu. Walka polega na
ostabianiu przeciwnika poprzez uderzanie w jego stabe punkty, podczas gdy po-
wstrzymuje si¢ bezposredni, otwarty atak, zwodzeniu, prowokowaniu emocji, ma-
nipulowaniu emocjami — nie nalezy mowi¢ wprost niemitych lub niewygodnych
rzeczy. Filozofia ta nie odzegnuje si¢ tez od szpiegowania, wykorzystywania we-
wnetrznej stabo$ci przeciwnika oraz niszczenia sojuszy i przyjazni przeciwnika. Jak
pisze Jerzy Mikutowski-Pomorski, by gra taka mogla przynies¢ oczekiwane rezulta-
ty, konieczne jest zapewnienie armii/firmie harmonii pigciu elementow
(2003, s. 129):

— jednos$ci moralne;j,
warunkow czasu,
warunkow geograficznych,
przywodztwa,
organizacji i dyscypliny.

Pierwszy element wiaze si¢ ze stworzeniem poczucia jednosci, pomigdzy wszyst-
kimi cztonkami grupy, czwarty mowi o cechach idealnego przywodcy — godnego za-
ufania, uczciwego wobec swoich ludzi, sprawiedliwego i odwaznego, piaty nato-
miast odnosi si¢ do dystrybucji wladzy i1 podzialu obszaréw odpowiedzialnosci.
Warunki drugi i trzeci odnosza si¢ do czynnikow obiektywnych, do ktoérych nalezy
si¢ przystosowac, by maksymalnie wykorzysta¢ ich potencjat.

Powyzsze zasady stanowia juz pewna informacj¢ na temat etyki zarzadzania,
ktoéra opiera si¢ przeciez na ,,0gdlnie uznawanych” zasadach i wartosciach, do kto-
rych w omawianym obszarze kulturowym naleza: ,,wytrwalos¢, porzadkowanie sto-
sunkow poprzez status i przestrzeganie porzadku, oszczednos¢ i poczucie wstydu;
za$ wsrod wartosci krotkoterminowych: osobisty spokdj 1 stabilizacja, dbanie o za-
chowanie wlasnej twarzy, szanowanie tradycji oraz odwzajemnianie pozdrowien,
wzgledow i podarkow” (Hofstede, Bond za: Mikutowski-Pomorski, 2003, s. 108).
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To, co bedzie sig liczyto w kontaktach biznesowych stanowi odzwierciedlenie
owych zalozen. Japonia, Chiny, Korea Potudniowa i Singapur naleza do grupy
krajow, ktore w zakresie etyki zarzadzania charakteryzuje przede wszystkim ko-
lektywizm®, bardzo wysoki kontekst kulturowy”, ale rowniez podejscie propartner-
skie, ceremonialno$¢, monochroniczno$c¢ 1 pows’ciqgliwoéc’5 .

Najistotniejszym elementem wyrézniajacym specyfike etyki zarzadzania, mig-
dzy innymi, Japonczykow jest ich kolektywizm i wynikajace zen zasady wspotpra-
cy. Kolektywizm jest wartoscia wpajana od dziecinstwa poprzez przekonywanie
dzieci, ze liczy si¢ przede wszystkim dobro grupy oraz lojalnos¢ wobec niej. To
wiasnie za t¢ cech¢ nalezy wynagradza¢, indywidualne postgpki sa bez wigkszego
znaczenia i sukces badz porazka jednostki nie moze by¢ podstawa do szczegdlnego
nagradzania lub dotkliwego karania. Cztowiek ma sil¢ tylko, gdy dziata w harmonii
z innymi. Te przekonania przekladaja si¢ na czysto zyciowe oczekiwania Japonczy-
kow. Przyktadowo az 68% przedstawicieli tego narodu wyraza przekonanie, ,,ze
przedsigbiorstwo powinno wzia¢ pod uwagg liczebno$¢ rodziny pracownika. W ich
przekonaniu powinno przydzieli¢ dodatek na kazde dziecko” (Hampden-Turner,
Trompenaars, 1998, s. 152). Dla poréwnania wsrdd przedstawicieli USA poglad
taki wyznaje jedynie 5,4% badanej populacji, w Wielkiej Brytanii uwazalo tak
4,5% badanych. Japonskie przedsigbiorstwa wychodza z zatozenia, ze liczy si¢ nie
tylko odpowiedzialnos¢ wobec pracownikow, ale rowniez naktanianie ich do pono-
szenia odpowiedzialno$ci za innych, w tym za rodzing i wlasnie przedsigbiorstwo.
Jednostka jest bezsilna wobec praw natury, ale i praw rynku, to prze§wiadczenie
przejawia si¢ rowniez w deklaracji japonskich menedzerow — zaledwie 27% wierzy,
ze osiagnelo swa pozycje wylacznie dzigki swojej pracy (Hampden-Turner, Trom-
penaars 1998, s. 154). Zatem przede wszystkim trwanie w grupie i wspieranie jej
jest tu postrzegane jako droga do sukcesu. Dla porownania Polacy sa indywiduali-
stami. Wprawdzie deklarujemy wazno$¢ rodziny, ale spodziewamy sig, ze w pracy
nasze sukcesy indywidualne beda indywidualnie oceniane. Jednoczes$nie kultura ja-
ponska jest kultura meska, wigc prezentowane sa przekonania, ze mezczyzna powi-
nien dominowaé¢ w spoteczenstwie, zycie podporzadkowane jest pracy, nalezy po-
stgpowac zgodnie z oczekiwaniami, a podstawa dzialan jest ambicja i osiagnigcie
sukcesu (Mikutowski-Pomorski, 2003, s. 117). Z punktu widzenia menedzeréw ja-
ponskich, panie, ktére podjety prace w fabryce Orion powinny by¢ zadowolone, ze
jako kobiety maja tak odpowiedzialna funkcj¢, powinny skupi¢ si¢ na pracy, nawet
kiepsko ptatnej, by budowac potege firmy, bo liczy si¢ przede wszystkim wspolny

3 Jest to jedno z 4 kryteriow klasyfikujacych kultury w ujeciu G. Hofstedego: kolektywizm vs in-
dywidualizm, meskos¢ vs zenskos$¢, niski vs wysoki dystans do wladzy, niski vs wysoki stopien unika-
nia niepewnosci (Hofstede, 2000, s. 51).

* Kontekst kulturowy jest kryterium klasyfikujacym kultury w teorii E. Halla. Rozréznit on kraje
o wysokim, niskim lub $rednim kontekscie kulturowym (Hall, 1999, s. 240).

° Kultury propartnerskie vs protransakcyjne, ceremonialne vs nieceremonialne, monochroniczne
vs polichroniczne i powsciagliwe vs ekspresyjne, to kryteria Swiatowego podziatu kultur biznesu wy-
brane przez R.R. Gestelanda (2000, s. 16-17).
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sukces, nie za$ indywidualny zysk. I to co najwazniejsze dla pracownika z Dalekie-
go Wschodu praca sama w sobie jest wartoécia — jak wspomniano: zycie pod-
porzadkowane jest pracy! Jednoczesnie dla zatrudnionych w fabryce Polek obca
byta wschodnia tradycja silnych zobowiazan, z ktorej wynika, ze nalezy czué
wdzieczno$¢ za otrzymane dobro — tu: pracg. Z wypowiedzi we wspomnianym
wczesniej artykule wynika raczej, ze tak stabo ptatna praca (niecate 700 zi netto
w 2007 roku) w ogoéle nie stanowi wartosci, jest natomiast ucigzliwym obowiaz-
kiem. W tradycyjnej japonskiej firmie typu KAISHA, jest sprawa naturalna, ze na
pierwszym miejscu stawiany jest sukces grupy. Jednym z przejawow takiego mys-
lenia jest droga awansu — podwyzke i przeniesienie na wyzsze stanowisko otrzymu-
je nie ten, ktory dokonal czego$ spektakularnego dla dobra firmy, lecz ten, ktory
pracuje tam dluzej, skrupulatniej, bez pretensji wypetnia czgsto nuzace zadania,
wykazujac si¢ tym samym lojalno$cia wobec firmy.

Kolejnym problemem kulturowym, ktéry mogt pojawi¢ si¢ podczas spotkania Ja-
ponczykow 1 Polakow byta réznica w kontekscie kulturowym. Japonczycy przeja-
wiaja najwyzszy kontekst kulturowy na $wiecie, a co si¢ z tym wigze osoby spoza
wlasnej grupy sa wyraznie oddzielane, maja tez wyzsze niz ludzie Zachodu oczeki-
wania wobec innych, co przez polskich pracownikéow bylo zapewne postrzegane jako
zachowanie aroganckie i Srubowanie wymagan. Szczegdélne cechy ma tez styl i spo-
sob komunikacji. Mowienie wprost o rzeczach przykrych lub niewygodnych jest
uwazane za niekulturalne, czasem wrgez wulgarne. Liczy sig tu nie tylko zawartos$¢
komunikatu, ale przede wszystkim to, co moze by¢ odczytane migdzy stowami, zna-
czenia nabieraja, pozornie nieistotne, gesty, mimika, przejawy parajezyka’. Niezwy-
kle tatwo osobie o niskim kontekscie kulturowym obrazi¢ kogos, kto reprezentuje
kontekst wysoki. Polacy natomiast reprezentuja $redni kontekst kulturowy, aluzyj-
no$¢ wypowiedzi nie jest az tak istotna, gesty i parajezyk czesto nie maja wigkszego
znaczenia. Jednoczesnie moga pojawiac si¢ tu pewne problemy ze zrozumieniem za-
woalowanych komunikatéw ze strony przedstawicieli kultur o wyzszym kontekscie.

Na koniec warto rowniez dokonaé¢ analizy omawianego zderzenia kultur,
uwzgledniajac podziat kultur biznesu wedtug kryteriow R.R. Gestelanda (2000).

Tablica 1

Kultury biznesu Japonii i Polski wg kryteriow R.R. Gestelanda

JAPONIA, kultura: POLSKA, kultura:
propartnerska umiarkowanie propartnerska
ceremonialna ceremonialna
monochroniczna polichroniczna
powsciagliwa o niestatej ekspresywnosci

Zr6dto: opracowanie wlasne.

® Parajezyk lub paralangue jest jednym z wymiaréw komunikowania. Sa to wszystkie dzwigki —
szloch, $miech, chrzaknigcia itp. wydawane przez cztowieka, a nie bgdace mowa.
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Propartnersko$¢ oznacza w skrocie, ze ludzie wola mie¢ do czynienia z bliskimi,
rodzinami, znajomymi i innymi zapoznanymi dobrze grupami. Przeklada si¢ to
w biznesie na konieczno$¢ dobrego poznania partnera, za§ w stosunkach narzuco-
nych moze wiaza¢ si¢ z nieufnoscia wobec drugiej strony relacji. Szczegolnie rela-
cje z cudzoziemcami obarczone sa spora doza dystansu. Biorac pod uwagg t¢ ceche,
relacje pomigdzy strona japonska i polska staja si¢ jasniejsze, jako ze obie strony
mogtly kierowa¢ si¢ tu wlasnie tym wrodzonym dystansem do obcosci.

W przypadku obu omawianych kultur mamy do czynienia z modelem ceremo-
nialnym, co réwniez nie sprzyja w nawigzywaniu pelnych zrozumienia, serdecz-
nych kontaktow. Ceremonialno$é, a zatem okazywanie respektu Scisle wiaze sig
z zagadnieniem statusu spolecznego, ptci i wieku. Japonscy menedzerowie spodzie-
wali si¢ z pewnoscia, ze ich obecnos$¢ na hali produkcyjnej napeini pracownikow
duma, Ze oto menedzer poswigca czas prostemu pracownikowi. Japonskie dobre
obyczaje wymagatyby do tego, by szacunek 6w i1 wdzigczno$¢ w jaki§ sposob oka-
za¢. Tymczasem polscy pracownicy odczuwali tylko nieche¢, ktora wysoko kontek-
stowi Japonczycy potrafili dostrzec. Przy tym wigkszo$¢ pracownikow na hali sta-
nowily kobiety, ktore w japonskiej hierarchii spotecznej zajmuja zdecydowanie
nizsza pozycj¢ niz me¢zezyzni. W Japonii, jak juz wspomniano, menedzerem zostaje
si¢ stosunkowo pozno, gdyz jest to nagroda za lojalno$¢ wobec firmy, dodatkowa
bariera byt tutaj wiek. Z artykutu dziennikarki ,,Gazety Wyborczej” wynika, ze wie-
le pracownic miato niewiele ponad 20 lat, co réwniez nie utatwiatlo komunikacji;
wreszcie pracownice te byly na najnizszym szczeblu kariery w firmie i na szacunek
w japonskim rozumieniu dopiero zaczynaty pracowac. Z punktu widzenia polskich
norm etyki i etykiety, bylo w pelni uzasadnione, ze czuly si¢ ignorowane i nie sza-
nowane.

Kolejnym punktem zapalnym byta kwestia stosunku do czasu. Japonczycy sa
przedstawicielami kultury monochronicznej, a zatem wyczuleni sa na wszelkie har-
monogramy i przestrzeganie punktualnosci. Czas jest podzielony i zorganizowany,
stad tez niekontrolowane przerwy, zbyt dlugie przestoje produkcji nie moga mieé¢
miejsca w $wiecie monochronicznym. Polacy natomiast nalezg do kultury umiarko-
wanie polichronicznej, zatem urastajace do rangi problemdéw niewielkie przerwy sa
W naszym rozumieniu przejawem matostkowosci, a prosba o wpisywanie czasu
wyjscia i przyjscia z toalety lub przerwy na co$ do picia, z punktu widzenia polskie-
go pracownika jest upokarzajaca.

Kolejnym elementem réznic kulturowych, ktory mogt by¢ zrodtem problemow
w relacjach pomigdzy Japoficzykami a Polakami byla ekspresyjno$¢ Polakow. Ja-
ponczycy to przedstawiciele kultury powsciagliwej. Oznacza to nie tylko, ze cenia
sobie opanowanie, powstrzymanie negatywnych emocji, ale rowniez cisz¢. W kul-
turze japonskiej wzajemne przerywanie, stowne naktadki sa objawem arogancji,
glupoty 1 nieumiejgtnos$ci panowania nad soba. Rozmowy w pracy, nad linia pro-
dukcyjna, bedac neutralnym elementem w srodowisku pracowniczym w Polsce, dla
japonskich menedzerow sa przejawem lekcewazenia pracy, niedostatecznego przy-
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ktadania si¢ do obowiazkow. Jak napisat R.R. Gesteland (2000, s. 73): ,,(...) gadatli-
wos¢ ekspresyjnych ludzi na ogo6t irytuje opanowanych Japonczykow, ktorzy — jak
mozna sadzi¢ — cenia sobie przerwy migdzy wypowiadanymi stowami na roéwni
z samymi stowami”.

5. Zakonczenie

Niezadowolenie pracownikéw Oriona w Lysomicach, oskarzanie Japonczykow
o nieetyczne praktyki i z drugiej strony brak zrozumienia z ich strony dla wartos$ci
reprezentowanych przez polskich pracownikow wynikat w olbrzymim stopniu z re-
latywizmu kulturowego. Ekspresywni, polichroniczni Polacy sprawiali na Japon-
czykach wrazenie nieodpowiedzialnych pracownikéw. Przy tym, skupieni na reali-
zacji wlasnych celow nie przystawali do modelu etycznego pracownika, skupionego
na wspolnym — jedynym do zaakceptowania sukcesie. Niewystarczajaco oddani
1 po$§wigcajacy si¢ dla dobra firmy i ogdétu pracownikdéw, z roszczeniami finansowy-
mi 1 organizacyjnymi zamiast wdzigczno$ci 1 szacunku negatywnie zaskakiwali
swoich menedzeréw — nie szanujac pracy uderzali w podstawowa wartos¢ Dalekie-
go Wschodu. Pracownicy Oriona mys$lac o godnos$ci pracy i pracownika w ujgciu
warto$ci zachodnioeuropejskich natrafiali za§ na $ciang niezrozumienia i obojgtnos-
ci ze strony przetozonych. Rozgoryczenie pracownikow obojetnoscia i podwyzsza-
niem wymagan niewatpliwie wptywalo na wydajnos¢ ich pracy, jak i stosunek do
pracy. Stad zamiast oczekiwanej przez strong japonska wdzigcznosci za mozliwos¢
pracy, Polacy probowali broni¢ si¢ poprzez minimalizowanie swojej frustracji.
Hasla motywujace azjatyckich pracownikow, wsrod Polakow, ktorzy pracuja, aby
zy¢, wywoltywaly co najwyzej reakcje humorystyczne. Konczac warto przypomnieé
rowniez, ze Polacy swoja hierarchi¢ wartosci i poczucie moralno$ci opieraja na po-
czuciu winy i1 koncepcji grzechu, a zatem pojeciach niezrozumiatych dla Japonczy-
kéw. Wedtug polskich pracownikow postgpowanie japonskich menedzerow byto
nieetyczne, gdyz uderzato w godnos¢ jednostki, zas z punktu widzenia Japonczy-
kow, Polacy postgpowali nieetycznie lekcewazac prace i odrzucajac wspolny cel’.

7 Wydaje sie, ze nalezy zwroci¢ rowniez uwage na fakt, ze pracownice polskie cho¢ ze zrozu-
miatych przyczyn nie akceptowaly japonskiego modelu zarzadzania i nie potrafity si¢ odnalez¢ w fir-
mie, jednoczesnie nie wykazywaly si¢ wysokim poziomem etyki pracy nawet w standardzie blizszym
im kulturowo. Czgs$¢ ich dzialan — celowe opodznianie procesu produkcji, niszczenie narzedzi pracy,
nierealizowanie zadan okreslonych umowa — nie tylko sama w sobie byla nieetyczna, byla wrecz
famaniem prawa pracy. Trudno powiedzie¢ czy takie skrajne zachowania wynikaly z checi zamanife-
stowania niezadowolenia z relacji pracowniczych, czy byly efektem cech osobowych pracownikow.
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Cultural Relativism in Economic Ethics. Case Study —
an Example of a Culture Crash between Poland and Japan

Summary: The article brings up the issue of ethical relativism in the work and management
context. It presents a case of Japanese company Sharp, which produces TVsets in Poland.
Using this example of lack of rapport, we set out to demonstrate the meaning of culture differ-
ences in work and management ethics with reference to standards in Far East and Poland.
The first part presents a study case, followed by the problem of culture relativism and criteria
of the culture division, based on the religious background. In the end we presented the values
adequate for ethics in the Far Eastern confronted with that in Poland.

Key words: ethics, culture, management, relativism, Japan



