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przyk³ad zderzenia kulturowego Japonii i Polski

S ³ o w a k l u c z o w e : etyka, kultura, zarz¹dzanie, relatywizm, Japonia

S t r e s z c z e n i e: Artyku³ poœwiêcony jest zagadnieniu relatywizmu w etyce pracy i zarz¹-
dzania. Przedstawia przypadek japoñskiej firmy Sharp, produkuj¹cej telewizory na terenie Pol-
ski. Na przyk³adzie wzajemnego niezrozumienia japoñskiego kierownictwa i polskich pracow-
ników, podjêto próbê wykazania znaczenia ró¿nic kulturowych w etyce pracy i zarz¹dzania
w odniesieniu do standardów dalekowschodnich i polskich. W pierwszej czêœci przedstawiono
przypadek. Kolejna czêœæ przedstawia zagadnienie relatywizmu kulturowego, nastêpnie opisa-
ne zosta³y kryteria podzia³u kultur, wywodz¹ce siê w du¿ym stopniu z za³o¿eñ o charakterze
religijnym. Na koniec zosta³y przedstawione i skonfrontowane z polskimi wartoœci etyki pracy
i zarz¹dzania, w³aœciwe dla kultury Dalekiego Wschodu.

1. Wstêp

Inspiracj¹ do napisania tego artyku³u by³o zdarzenie, które mia³o miejsce kilka
lat temu w £ysomicach pod Toruniem1. W roku 2007 otwarto tam fabrykê telewizo-
rów LCD Orion, zarz¹dzan¹ przez japoñskich mened¿erów. Od samego pocz¹tku
mened¿erowie nie rozumieli problemów pracowników, a pracownicy nie zawsze
trafnie interpretowali pobudki mened¿erów, zaowocowa³o to seri¹ artyku³ów w pra-
sie na temat nieetycznych mened¿erów, wykorzystuj¹cych polskie pracownice. Ja-
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poñczycy równie¿ czuli siê potraktowani nieetycznie przez swych podw³adnych.
Dziennikarka „Gazety Wyborczej”, Aleksandra Lewiñska podjê³a pracê w fabryce
Orion, by opisaæ panuj¹ce tam zasady. Pracownikom nie podoba³a siê kontrola
wyjœæ do toalety i przerw na picie wody, polegaj¹ca na koniecznoœci wpisu do ze-
szytu godziny wyjœcia i powrotu. Zachowania mened¿erów postrzega³y jako aro-
ganckie, a dyktowane tempo pracy jako nieludzkie. Z kolei dziennikarka „Nowoœci
– £ysomice” (wersja online) pisze o narzucaniu pracownikom urlopów. Problem
stanowi³y wizyty Japoñczyków w hali produkcyjnej, które równie¿ traktowane by³y
jako kontrola. D³ugie szkolenia, niechêæ ze strony Japoñczyków do prywatnych
rozmów przy pracy. Oczywiœcie, na to wszystko nak³ada³a siê niska pensja i iryta-
cja has³ami, które z za³o¿enia powinny motywowaæ pracowników: „wzajemne zro-
zumienie”, „ulepszanie”, „nie ma rzeczy niemo¿liwych” (Lewiñska, 2007). Pracow-
nice nie chcia³y pracowaæ w milczeniu, urz¹dzaæ zawodów w wydajnej pracy, nie
akceptowa³y japoñskiej kultury pracy, traktuj¹c opisane elementy jako z³¹ wolê
mened¿erów. Z analizy wpisów na forach internetowych wynika, ¿e pracownikom
zdarza³o siê celowo niszczyæ linie produkcyjne, by zdobyæ choæ trochê d³u¿sz¹
przerwê w pracy (standardowa trwa³a 15 minut). U¿ytkownicy forów twierdz¹, ¿e
nierzadkie by³y przypadki picia alkoholu w pracy, lub stawiania siê w pracy po al-
koholu. Opisywano sytuacjê, w której jednoczeœnie 30% zatrudnionych by³o na
zwolnieniach lekarskich. Dla mened¿erów ze Wschodu te przyk³ady uderza³y we
wszystkie wyznawane wartoœci. Dlaczego, choæ zarzuty z³ego traktowania, g³odo-
wych pensji i manipulacji urlopami stawiane s¹ wielu przedsiêbiorcom, sytuacja
w tej fabryce a¿ tak g³êboko poruszy³a spo³eczeñstwo?

Bez w¹tpienia etyka gospodarcza nie tworzy nowych norm, lecz opiera siê na
powszechnie obowi¹zuj¹cych normach etycznych, jednak¿e sformu³owanie „po-
wszechnie obowi¹zuj¹cy” kryje w sobie pewne niedoci¹gniêcie – nie uwzglêdnia
mianowicie ró¿nic kulturowych, które przejawiaj¹ siê, miêdzy innymi, poprzez
uznawane normy. Zauwa¿enie i zrozumienie ró¿nic kulturowych w ramach etyki,
a konkretnie etyki ¿ycia gospodarczego czêsto jest bardzo trudne, czasami niemo¿-
liwe, gdy¿ wyznawane przez dwie strony zasady mog¹ staæ w sprzecznoœci, tak jak
mia³o to miejsce miêdzy innymi w fabryce telewizorów w £ysomicach pod Toru-
niem, gdzie dosz³o do zderzenia polskiej i japoñskiej kultury pracy.

Artyku³ ten ma na celu przedstawienie teoretycznych podstaw zagadnienia rela-
tywizmu kulturowego w etyce gospodarczej, na przyk³adzie norm japoñskich i pol-
skich; dokonanie syntezy praktycznych spostrze¿eñ na ten temat oraz poddanie ana-
lizie wspomniany przypadek fabryki w £ysomicach.

2. Relatywizm kulturowy

Wed³ug encyklopedii PWN, relatywizm kulturowy to „dyrektywa metodologicz-
na postuluj¹ca obiektywizm i antydeterminizm w badaniach zjawisk kulturowych,
zalecaj¹ca dostrzeganie swoistych cech badanej kultury, a nie widzenie jej przez
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pryzmat kultury, z której badacz siê wywodzi”. Naturalnym, choæ niepo¿¹danym,
zachowaniem wiêkszoœci grup ludzkich jest poddawanie ocenie wartoœci wyznawa-
nych przez inne grupy; ocena ta jest zazwyczaj niekorzystna w odniesieniu do gru-
py zewnêtrznej. Problem ten staje siê widoczny i wywo³uje nieporozumienia,
miêdzy innymi podczas spotkañ zawodowych, gdzie mened¿er b¹dŸ ekspert wywo-
dz¹cy siê z innego krêgu kulturowego ni¿ pracownicy firmy, próbuje narzucaæ fir-
mie rozwi¹zania konieczne z jego punktu widzenia, ale uderzaj¹ce w poczucie do-
brego obyczaju pracowników. Jak pisze Hofstede, przytaczaj¹c zdanie Claude’a
Lévi-Strauss’a, „relatywizm kulturowy uznaje, ¿e ¿adna kultura nie dysponuje kry-
terium absolutnym, które uprawnia³oby j¹ do przyznawania »wy¿szoœci« lub »ni¿-
szoœci« wytworom innej kultury. Natomiast ka¿da kultura zdolna jest do tego i musi
to robiæ sama wobec siebie, albowiem jej cz³onkowie s¹ zarazem obserwatorami
i podmiotami dzia³añ” (2000, s. 42). Cz³onkowie jednych kultur nie s¹ wiêc w sta-
nie oceniæ odmiennych norm, odwo³uj¹c siê do wyznawanych przez siebie; jedyn¹
drog¹ do porozumienia jest chêæ wzajemnego zrozumienia, otwartoœæ i próba wy-
rwania siê z pu³apki etnocentryzmu. Dotyczy to zw³aszcza przedstawicieli cywiliza-
cji zachodniej, którzy przejawiaj¹ szczególn¹ arogancjê postrzegaj¹c wartoœci przez
nich wyznawane jako nienaruszalny punkt odniesienia, co stanowi zreszt¹ efekt
zasz³oœci historycznych2.

Geert Hofstede przytacza cztery sfery, w ramach których najpe³niej objawiaj¹ siê
ró¿nice kulturowe, s¹ to (2000, s. 43–44): symbole, czyli gesty, obrazy, s³owa
o specyficznym znaczeniu, zrozumia³ym w zasadzie jedynie dla przedstawicieli da-
nej kultury; bohaterowie, czyli postacie faktyczne lub fikcyjne, które uosabiaj¹ ce-
chy cenione w danej kulturze; rytua³y, postrzegane przez cz³onków danej spo³ecz-
noœci jako niezbêdne dzia³ania, maj¹ce jednak raczej powierzchowny charakter.
Czwarta sfera, bêd¹ca zarazem trzonem kultury to wartoœci. Warto zwróciæ uwagê,
¿e pierwsze trzy elementy s¹ stosunkowo ³atwo zauwa¿alne dla osób z zewn¹trz, s¹
równie¿ du¿o ³atwiej akceptowane, a globalizacja sprawia, ¿e kultury wzajemnie
przejmuj¹ pewnych bohaterów (np. amerykañski superman, kobieta w stylu Mary-
lin Monroe), symbole (np. Coca-Cola, niektóre gesty) czy rytua³y (np. zwyczaj
wspólnego wyjœcia do pubu w pi¹tek po po³udniu). Natomiast wartoœci, tkwi¹ce
najg³êbiej w ludzkiej psychice, czêsto nieuœwiadamiane przez wyznaczaj¹ce je jed-
nostki, a dla obserwatorów ujawniaj¹ce siê w tylko okreœlonych okolicznoœciach,
stanowi¹ najtrudniejszy do zaakceptowania element zachowania. Podsumowuj¹c,
wartoœci w ramach ró¿nych kultur s¹ nieporównywalne, nios¹ ze sob¹ ró¿ne jakoœ-
ci, maj¹ ró¿ne znaczenia, a czyn jednostki mo¿e byæ zrozumiany i oceniony tylko
z punktu widzenia systemu etycznego, z którego siê ona wywodzi.
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3. Religia jako czynnik ró¿nicuj¹cy rozumienie norm moralnych –
kultury winy i wstydu – pierwszy krok do zrozumienia ró¿nic

Jedn¹ z klasyfikacji, pozwalaj¹c¹ g³êbiej zrozumieæ sposób myœlenia i moralne
pobudki, którymi kieruj¹ siê ludzie w ró¿nych krêgach kulturowych jest prosty po-
dzia³ na kultury winy i wstydu, który omawia Andrzej Flis (2001, s. 31–36). Po-
dzia³ ten odnosi siê do uczucia, które reguluje w³aœciwe (moralne) postêpowanie
jednostek i wywodzi siê z tradycyjnego postrzegania Ÿróde³ wartoœci.

Ca³a kultura Zachodu oraz Bliskiego Wschodu przesi¹kniêta jest wp³ywem wia-
ry w jednego Boga. Pomimo olbrzymiego wk³adu filozofii, to w³aœnie religia sta³a
siê tu podstawowym budulcem systemu moralnoœci. Przeœwiadczenie o tym, ¿e nor-
my moralne pochodz¹ od Boga jest tu tak silne, ¿e uleg³y mu nawet najwiêksze
umys³y – Dostojewski w Braciach Karamazow pisa³: „jeœli Boga nie ma, to wszyst-
ko jest dozwolone”. Podobna myœl pojawia siê u Ko³akowskiego i jest podstaw¹
personalizmu katolickiego. Kultury winy opieraj¹ moraln¹ ocenê na koncepcji grze-
chu, ocena moralna nastêpuje wewn¹trz jednostki; negatywna samoocena wywo³uje
poczucie winy. Emocje te mo¿na prze¿yæ samotnie, nie potrzebna jest tu ¿adna pu-
blicznoœæ, pierwotnie by³ ni¹ zaœ wszechwiedz¹cy Bóg. Przedstawiciel kultury
wstydu jest w tej komfortowej sytuacji, ¿e mo¿e zmyæ z siebie poczucie winy –
przyk³adowo spowiedzi¹, wizyt¹ u psychoanalityka czy te¿ po prostu przepraszaj¹c.
Poczucie wstydu w kulturach winy jest oczywiœcie prze¿ywane, ale ma szczególny
wymiar – „(...) jest on [wstyd – przyp. aut.] refleksem winy – reakcj¹ na ni¹ – i jako
taki stanowi sankcjê wtórn¹, dodatkow¹. Jak powiada prorok Jeremiasz: «wstyd nas
okrywa, bo zgrzeszyliœmy» (Jr, 3,25)” (Flis, 2001, s. 37).

Jest to zatem ca³kowicie inny wstyd ni¿ ten, który prze¿ywa Chiñczyk, Japoñ-
czyk, Koreañczyk – przedstawiciele kultury wstydu. Normy moralne w kulturach
Dalekiego Wschodu nie maj¹ pochodzenia boskiego, ale sformu³owane zosta³y
w œwieckim kodeksie Konfucjusza. Nie wystêpuje tu ¿aden byt, który dyspono-
wa³by dostêpem do sumienia cz³owieka, nie funkcjonuje tu tak¿e pojêcie grzechu,
st¹d te¿ jedyn¹ odpowiedzialnoœæ jednostka ponosi wobec wspólnoty, w której
funkcjonuje. Wstyd pojawia siê, je¿eli s¹ œwiadkowie czynu. Jest to jednak poczu-
cie, które nie opuszcza cz³owieka do koñca ¿ycia, czasem wrêcz przeciwnie –
z up³ywem lat powiêksza siê. St¹d te¿ obecny w kulturach syndrom strachu przed
„utrat¹ twarzy”. Dobre imiê jest najwiêksz¹ wartoœci¹ na Dalekim Wschodzie, zaœ
wychowanie i jednoczeœnie kszta³towanie krêgos³upa moralnego odbywa siê po-
przez uœwiadamianie dziecku, w jakich sytuacjach mo¿e naraziæ siê na drwiny, wy-
œmiewanie i dezaprobatê spo³ecznoœci.

Niezwykle trudne jest wiêc wzajemne zrozumienie pobudek dzia³ania i moral-
nych rozterek prze¿ywanych przez przedstawicieli kultury Dalekiego Wschodu
i Zachodu. Trudne jest równie¿ znalezienie odpowiedniego systemu motywacji
i kary, który móg³by byæ jednakowo rozumiany w omawianych œrodowiskach kul-
turowych, co przek³ada siê przecie¿ bezpoœrednio na kwestiê etyki zarz¹dzania.
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Wreszcie, niemo¿liwe jest stosowanie jednego modelu wydawania ocen moralnych,
bo w przypadku kultur winy, do których nale¿y miêdzy innymi Polska, to, co dobre
i z³e warunkowane jest poprzez wewnêtrzn¹ opiniê, sumienie jednostki; zaœ w kul-
turach wstydu, czyli równie¿ wœród Japoñczyków, ocena moralna danego postêpo-
wania nale¿y do grupy, stanowi¹cej zarazem Ÿród³o wartoœci.

4. Daleki Wschód i etyka zarz¹dzania

Jak wspomniano wczeœniej, wartoœci wyznawane przez kultury Dalekiego Wscho-
du s¹ pochodn¹ nauk Konfucjusza. Jednak¿e w ramach zachowañ rynkowych,
a zw³aszcza relacji z konkurentami stanowi¹ te¿ swoist¹ kontynuacjê chiñskiej filo-
zofii dzia³añ wojennych Bing – Fa, zgodnie z któr¹ „najwiêkszym zwyciêstwem
jest wygraæ wojnê bez stoczenia bitwy” (Miku³owski-Pomorski, 2003, s. 129). Pod-
staw¹ talentu chiñskiego wojownika jest umiejêtnoœæ oszukania przeciwnika, nie
ma tu wiêc miejsca na zasady fair play w zachodnim rozumieniu. Walka polega na
os³abianiu przeciwnika poprzez uderzanie w jego s³abe punkty, podczas gdy po-
wstrzymuje siê bezpoœredni, otwarty atak, zwodzeniu, prowokowaniu emocji, ma-
nipulowaniu emocjami – nie nale¿y mówiæ wprost niemi³ych lub niewygodnych
rzeczy. Filozofia ta nie od¿egnuje siê te¿ od szpiegowania, wykorzystywania we-
wnêtrznej s³aboœci przeciwnika oraz niszczenia sojuszy i przyjaŸni przeciwnika. Jak
pisze Jerzy Miku³owski-Pomorski, by gra taka mog³a przynieœæ oczekiwane rezulta-
ty, konieczne jest zapewnienie armii/firmie h a r m o n i i p i ê c i u e l e m e n t ó w
(2003, s. 129):

– jednoœci moralnej,
– warunków czasu,
– warunków geograficznych,
– przywództwa,
– organizacji i dyscypliny.

Pierwszy element wi¹¿e siê ze stworzeniem poczucia jednoœci, pomiêdzy wszyst-
kimi cz³onkami grupy, czwarty mówi o cechach idealnego przywódcy – godnego za-
ufania, uczciwego wobec swoich ludzi, sprawiedliwego i odwa¿nego, pi¹ty nato-
miast odnosi siê do dystrybucji w³adzy i podzia³u obszarów odpowiedzialnoœci.
Warunki drugi i trzeci odnosz¹ siê do czynników obiektywnych, do których nale¿y
siê przystosowaæ, by maksymalnie wykorzystaæ ich potencja³.

Powy¿sze zasady stanowi¹ ju¿ pewn¹ informacjê na temat etyki zarz¹dzania,
która opiera siê przecie¿ na „ogólnie uznawanych” zasadach i wartoœciach, do któ-
rych w omawianym obszarze kulturowym nale¿¹: „wytrwa³oœæ, porz¹dkowanie sto-
sunków poprzez status i przestrzeganie porz¹dku, oszczêdnoœæ i poczucie wstydu;
zaœ wœród wartoœci krótkoterminowych: osobisty spokój i stabilizacja, dbanie o za-
chowanie w³asnej twarzy, szanowanie tradycji oraz odwzajemnianie pozdrowieñ,
wzglêdów i podarków” (Hofstede, Bond za: Miku³owski-Pomorski, 2003, s. 108).
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To, co bêdzie siê liczy³o w kontaktach biznesowych stanowi odzwierciedlenie
owych za³o¿eñ. Japonia, Chiny, Korea Po³udniowa i Singapur nale¿¹ do grupy
krajów, które w zakresie etyki zarz¹dzania charakteryzuje przede wszystkim ko-
lektywizm3, bardzo wysoki kontekst kulturowy4, ale równie¿ podejœcie propartner-
skie, ceremonialnoœæ, monochronicznoœæ i powœci¹gliwoœæ5.

Najistotniejszym elementem wyró¿niaj¹cym specyfikê etyki zarz¹dzania, miê-
dzy innymi, Japoñczyków jest ich kolektywizm i wynikaj¹ce zeñ zasady wspó³pra-
cy. Kolektywizm jest wartoœci¹ wpajan¹ od dzieciñstwa poprzez przekonywanie
dzieci, ¿e liczy siê przede wszystkim dobro grupy oraz lojalnoœæ wobec niej. To
w³aœnie za tê cechê nale¿y wynagradzaæ, indywidualne postêpki s¹ bez wiêkszego
znaczenia i sukces b¹dŸ pora¿ka jednostki nie mo¿e byæ podstaw¹ do szczególnego
nagradzania lub dotkliwego karania. Cz³owiek ma si³ê tylko, gdy dzia³a w harmonii
z innymi. Te przekonania przek³adaj¹ siê na czysto ¿yciowe oczekiwania Japoñczy-
ków. Przyk³adowo a¿ 68% przedstawicieli tego narodu wyra¿a przekonanie, „¿e
przedsiêbiorstwo powinno wzi¹æ pod uwagê liczebnoœæ rodziny pracownika. W ich
przekonaniu powinno przydzieliæ dodatek na ka¿de dziecko” (Hampden-Turner,
Trompenaars, 1998, s. 152). Dla porównania wœród przedstawicieli USA pogl¹d
taki wyznaje jedynie 5,4% badanej populacji, w Wielkiej Brytanii uwa¿a³o tak
4,5% badanych. Japoñskie przedsiêbiorstwa wychodz¹ z za³o¿enia, ¿e liczy siê nie
tylko odpowiedzialnoœæ wobec pracowników, ale równie¿ nak³anianie ich do pono-
szenia odpowiedzialnoœci za innych, w tym za rodzinê i w³aœnie przedsiêbiorstwo.
Jednostka jest bezsilna wobec praw natury, ale i praw rynku, to przeœwiadczenie
przejawia siê równie¿ w deklaracji japoñskich mened¿erów – zaledwie 27% wierzy,
¿e osi¹gnê³o sw¹ pozycjê wy³¹cznie dziêki 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 porównania Polacy s¹ indywiduali-
stami. Wprawdzie deklarujemy wa¿noœæ rodziny, ale spodziewamy siê, ¿e w pracy
nasze sukcesy indywidualne bêd¹ indywidualnie oceniane. Jednoczeœnie kultura ja-
poñska jest kultur¹ mêsk¹, wiêc prezentowane s¹ przekonania, ¿e mê¿czyzna powi-
nien dominowaæ w spo³eczeñstwie, ¿ycie podporz¹dkowane jest pracy, nale¿y po-
stêpowaæ zgodnie z oczekiwaniami, a podstaw¹ dzia³añ jest ambicja i osi¹gniêcie
sukcesu (Miku³owski-Pomorski, 2003, s. 117). Z punktu widzenia mened¿erów ja-
poñskich, panie, które podjê³y pracê w fabryce Orion powinny byæ zadowolone, ¿e
jako kobiety maj¹ tak odpowiedzialn¹ funkcjê, powinny skupiæ siê na pracy, nawet
kiepsko p³atnej, by budowaæ potêgê firmy, bo liczy siê przede wszystkim wspólny
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o wysokim, niskim lub œrednim kontekœcie kulturowym (Hall, 1999, s. 240).

5 Kultury propartnerskie vs protransakcyjne, ceremonialne vs nieceremonialne, monochroniczne
vs polichroniczne i powœci¹gliwe vs ekspresyjne, to kryteria œwiatowego podzia³u kultur biznesu wy-
brane przez R.R. Gestelanda (2000, s. 16–17).



sukces, nie zaœ indywidualny zysk. I to co najwa¿niejsze dla pracownika z Dalekie-
go Wschodu praca sama w sobie jest wartoœci¹ – jak wspomniano: ¿ycie pod-
porz¹dkowane jest pracy! Jednoczeœnie dla zatrudnionych w fabryce Polek obca
by³a wschodnia tradycja silnych zobowi¹zañ, z której wynika, ¿e nale¿y czuæ
wdziêcznoœæ za otrzymane dobro – tu: pracê. Z wypowiedzi we wspomnianym
wczeœniej artykule wynika raczej, ¿e tak s³abo p³atna praca (nieca³e 700 z³ netto
w 2007 roku) w ogóle nie stanowi wartoœci, jest natomiast uci¹¿liwym obowi¹z-
kiem. W tradycyjnej japoñskiej firmie typu KAISHA, jest spraw¹ naturaln¹, ¿e na
pierwszym miejscu stawiany jest sukces grupy. Jednym z przejawów takiego myœ-
lenia jest droga awansu – podwy¿kê i przeniesienie na wy¿sze stanowisko otrzymu-
je nie ten, który dokona³ czegoœ spektakularnego dla dobra firmy, lecz ten, który
pracuje tam d³u¿ej, skrupulatniej, bez pretensji wype³nia czêsto nu¿¹ce zadania,
wykazuj¹c siê tym samym lojalnoœci¹ wobec firmy.

Kolejnym problemem kulturowym, który móg³ pojawiæ siê podczas spotkania Ja-
poñczyków i Polaków by³a ró¿nica w kontekœcie kulturowym. Japoñczycy przeja-
wiaj¹ najwy¿szy kontekst kulturowy na œwiecie, a co siê z tym wi¹¿e osoby spoza
w³asnej grupy s¹ wyraŸnie oddzielane, maj¹ te¿ wy¿sze ni¿ ludzie Zachodu oczeki-
wania wobec innych, co przez polskich pracowników by³o zapewne postrzegane jako
zachowanie aroganckie i œrubowanie wymagañ. Szczególne cechy ma te¿ styl i spo-
sób komunikacji. Mówienie wprost o rzeczach przykrych lub niewygodnych jest
uwa¿ane za niekulturalne, czasem wrêcz wulgarne. Liczy siê tu nie tylko zawartoœæ
komunikatu, ale przede wszystkim to, co mo¿e byæ odczytane miêdzy s³owami, zna-
czenia nabieraj¹, pozornie nieistotne, gesty, mimika, przejawy parajêzyka6. Niezwy-
kle ³atwo osobie o niskim kontekœcie kulturowym obraziæ kogoœ, kto reprezentuje
kontekst wysoki. Polacy natomiast reprezentuj¹ œredni kontekst kulturowy, aluzyj-
noœæ wypowiedzi nie jest a¿ tak istotna, gesty i parajêzyk czêsto nie maj¹ wiêkszego
znaczenia. Jednoczeœnie mog¹ pojawiaæ siê tu pewne problemy ze zrozumieniem za-
woalowanych komunikatów ze strony przedstawicieli kultur o wy¿szym kontekœcie.

Na koniec warto równie¿ dokonaæ analizy omawianego zderzenia kultur,
uwzglêdniaj¹c podzia³ kultur biznesu wed³ug kryteriów R.R. Gestelanda (2000).
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6 Parajêzyk lub paralangue jest jednym z wymiarów komunikowania. S¹ to wszystkie dŸwiêki –
szloch, œmiech, chrz¹kniêcia itp. wydawane przez cz³owieka, a nie bêd¹ce mow¹.

T a b l i c a 1

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

JAPONIA, kultura: POLSKA, kultura:

propartnerska umiarkowanie propartnerska

ceremonialna ceremonialna

monochroniczna polichroniczna

powœci¹gliwa o niesta³ej ekspresywnoœci

� r ó d ³ o: opracowanie w³asne.



Propartnerskoœæ oznacza w skrócie, ¿e ludzie wol¹ mieæ do czynienia z bliskimi,
rodzinami, znajomymi i innymi zapoznanymi dobrze grupami. Przek³ada siê to
w biznesie na koniecznoœæ dobrego poznania partnera, zaœ w stosunkach narzuco-
nych mo¿e wi¹zaæ siê z nieufnoœci¹ wobec drugiej strony relacji. Szczególnie rela-
cje z cudzoziemcami obarczone s¹ spor¹ doz¹ dystansu. Bior¹c pod uwagê tê cechê,
relacje pomiêdzy stron¹ japoñsk¹ i polsk¹ staj¹ siê jaœniejsze, jako ¿e obie strony
mog³y kierowaæ siê tu w³aœnie tym wrodzonym dystansem do obcoœci.

W przypadku obu omawianych kultur mamy do czynienia z modelem ceremo-
nialnym, co równie¿ nie sprzyja w nawi¹zywaniu pe³nych zrozumienia, serdecz-
nych kontaktów. Ceremonialnoœæ, a zatem okazywanie respektu œciœle wi¹¿e siê
z zagadnieniem statusu spo³ecznego, p³ci i wieku. Japoñscy mened¿erowie spodzie-
wali siê z pewnoœci¹, ¿e ich obecnoœæ na hali produkcyjnej nape³ni pracowników
dum¹, ¿e oto mened¿er poœwiêca czas prostemu pracownikowi. Japoñskie dobre
obyczaje wymaga³yby do tego, by szacunek ów i wdziêcznoœæ w jakiœ sposób oka-
zaæ. Tymczasem polscy pracownicy odczuwali tylko niechêæ, któr¹ wysoko kontek-
stowi Japoñczycy potrafili dostrzec. Przy tym wiêkszoœæ pracowników na hali sta-
nowi³y kobiety, które w japoñskiej hierarchii spo³ecznej zajmuj¹ zdecydowanie
ni¿sz¹ pozycjê ni¿ mê¿czyŸni. W Japonii, jak ju¿ wspomniano, mened¿erem zostaje
siê stosunkowo póŸno, gdy¿ jest to nagroda za lojalnoœæ wobec firmy, dodatkow¹
barier¹ by³ tutaj wiek. Z artyku³u dziennikarki „Gazety Wyborczej” wynika, ¿e wie-
le pracownic mia³o niewiele ponad 20 lat, co równie¿ nie u³atwia³o komunikacji;
wreszcie pracownice te by³y na najni¿szym szczeblu kariery w firmie i na szacunek
w japoñskim rozumieniu dopiero zaczyna³y pracowaæ. Z punktu widzenia polskich
norm etyki i etykiety, by³o w pe³ni uzasadnione, ¿e czu³y siê ignorowane i nie sza-
nowane.

Kolejnym punktem zapalnym by³a kwestia stosunku do czasu. Japoñczycy s¹
przedstawicielami kultury monochronicznej, a zatem wyczuleni s¹ na wszelkie har-
monogramy i przestrzeganie punktualnoœci. Czas jest podzielony i zorganizowany,
st¹d te¿ niekontrolowane przerwy, zbyt d³ugie przestoje produkcji nie mog¹ mieæ
miejsca w œwiecie monochronicznym. Polacy natomiast nale¿¹ do kultury umiarko-
wanie polichronicznej, zatem urastaj¹ce do rangi problemów niewielkie przerwy s¹
w naszym rozumieniu przejawem ma³ostkowoœci, a proœba o wpisywanie czasu
wyjœcia i przyjœcia z toalety lub przerwy na coœ do picia, z punktu widzenia polskie-
go pracownika jest upokarzaj¹ca.

Kolejnym elementem ró¿nic kulturowych, który móg³ byæ Ÿród³em problemów
w relacjach pomiêdzy Japoñczykami a Polakami by³a ekspresyjnoœæ Polaków. Ja-
poñczycy to przedstawiciele kultury powœci¹gliwej. Oznacza to nie tylko, ¿e ceni¹
sobie opanowanie, powstrzymanie negatywnych emocji, ale równie¿ ciszê. W kul-
turze japoñskiej wzajemne przerywanie, s³owne nak³adki s¹ objawem arogancji,
g³upoty i nieumiejêtnoœci panowania nad sob¹. Rozmowy w pracy, nad lini¹ pro-
dukcyjn¹, bêd¹c neutralnym elementem w œrodowisku pracowniczym w Polsce, dla
japoñskich mened¿erów s¹ przejawem lekcewa¿enia pracy, niedostatecznego przy-
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k³adania siê do obowi¹zków. Jak napisa³ R.R. Gesteland (2000, s. 73): „(...) gadatli-
woœæ ekspresyjnych ludzi na ogó³ irytuje opanowanych Japoñczyków, którzy – jak
mo¿na s¹dziæ – ceni¹ sobie przerwy miêdzy wypowiadanymi s³owami na równi
z samymi s³owami”.

5. Zakoñczenie

Niezadowolenie pracowników Oriona w £ysomicach, oskar¿anie Japoñczyków
o nieetyczne praktyki i z drugiej strony brak zrozumienia z ich strony dla wartoœci
reprezentowanych przez polskich pracowników wynika³ w olbrzymim stopniu z re-
latywizmu kulturowego. Ekspresywni, polichroniczni Polacy sprawiali na Japoñ-
czykach wra¿enie nieodpowiedzialnych pracowników. Przy tym, skupieni na reali-
zacji w³asnych celów nie przystawali do modelu etycznego pracownika, skupionego
na wspólnym – jedynym do zaakceptowania sukcesie. Niewystarczaj¹co oddani
i poœwiêcaj¹cy siê dla dobra firmy i ogó³u pracowników, z roszczeniami finansowy-
mi i organizacyjnymi zamiast wdziêcznoœci i szacunku negatywnie zaskakiwali
swoich mened¿erów – nie szanuj¹c pracy uderzali w podstawow¹ wartoœæ Dalekie-
go Wschodu. Pracownicy Oriona myœl¹c o godnoœci pracy i pracownika w ujêciu
wartoœci zachodnioeuropejskich natrafiali zaœ na œcianê niezrozumienia i obojêtnoœ-
ci ze strony prze³o¿onych. Rozgoryczenie pracowników obojêtnoœci¹ i podwy¿sza-
niem wymagañ niew¹tpliwie wp³ywa³o na wydajnoœæ ich pracy, jak i stosunek do
pracy. St¹d zamiast oczekiwanej przez stronê japoñsk¹ wdziêcznoœci za mo¿liwoœæ
pracy, Polacy próbowali broniæ siê poprzez minimalizowanie swojej frustracji.
Has³a motywuj¹ce azjatyckich pracowników, wœród Polaków, którzy pracuj¹, aby
¿yæ, wywo³ywa³y co najwy¿ej reakcje humorystyczne. Koñcz¹c warto przypomnieæ
równie¿, ¿e Polacy swoj¹ hierarchiê wartoœci i poczucie moralnoœci opieraj¹ na po-
czuciu winy i koncepcji grzechu, a zatem pojêciach niezrozumia³ych dla Japoñczy-
ków. Wed³ug polskich pracowników postêpowanie japoñskich mened¿erów by³o
nieetyczne, gdy¿ uderza³o w godnoœæ jednostki, zaœ z punktu widzenia Japoñczy-
ków, Polacy postêpowali nieetycznie lekcewa¿¹c pracê i odrzucaj¹c wspólny cel7.
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7 Wydaje siê, ¿e nale¿y zwróciæ równie¿ uwagê na fakt, ¿e pracownice polskie choæ ze zrozu-
mia³ych przyczyn nie akceptowa³y japoñskiego modelu zarz¹dzania i nie potrafi³y siê odnaleŸæ w fir-
mie, jednoczeœnie nie wykazywa³y siê wysokim poziomem etyki pracy nawet w standardzie bli¿szym
im kulturowo. Czêœæ ich dzia³añ – celowe opóŸnianie procesu produkcji, niszczenie narzêdzi pracy,
nierealizowanie zadañ okreœlonych umow¹ – nie tylko sama w sobie by³a nieetyczna, by³a wrêcz
³amaniem prawa pracy. Trudno powiedzieæ czy takie skrajne zachowania wynika³y z chêci zamanife-
stowania niezadowolenia z relacji pracowniczych, czy by³y efektem cech osobowych pracowników.



Bibliografia

Encyklopedia PWN. 2008. [online, dostêp 2008-12-03]. Dostêpny w Internecie: http://encyklope-
dia.pwn.pl/haslo.php?id=3966979.

F l i s A. 2001. Chrzeœcijañstwo i Europa. Kraków: Zak³ad Wydawniczy NOMOS. ISBN
83-88508-22-9.

G e s t e l a n d R.R. 2000. Ró¿nice kulturowe a zachowania w biznesie. Warszawa: Wydawnictwo Na-
ukowe PWN. ISBN 83-01-13031-8.

H a l l E.T. 1999. Taniec ¿ycia. Warszawa: Wydawnictwo Literackie Muza. ISBN 83-7200-357-2.
H a m p e l - T u r n e r Ch., T r o m p e n a a r s A. 1998. Siedem kultur kapitalizmu. Warszawa: Dom

Wydawniczy ABC. ISBN 83-87286-39-7.
H o f s t e d e G. 2000. Kultury i organizacje. Zaprogramowanie umys³u. Warszawa: PWE. ISBN

83-208-1282-8.
L e w i ñ s k a A. 2007. Pracowa³am za grosze... „Gazeta Wyborcza” Du¿y Format z 26 lutego.
M i k u ³ o w s k i - P o m o r s k i J. 2003. Komunikacja miêdzykulturowa. Wprowadzenie. Kraków: Wy-

dawnictwo Akademii Ekonomicznej. ISBN 83-7252-017-8.
O b e r l a n M. 2009. 26 stopni rozk³ada panie w Sharpie. [online]. „Nowoœci – £ysomice” [dostêp

2009-02-15]. Dostêpny w Internecie: http://www.nowosci.com.pl/look/nowosci/tagi.tpl?&IdPubli-
cation=6&IdTag=884&SrLStart=80.

Cultural Relativism in Economic Ethics. Case Study –
an Example of a Culture Crash between Poland and Japan

S u m m a r y: 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.
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