.Patologie™ japonskiej
kultury biznesowej

Jak osiggac kolektywne cele,
a Czasem wrecz przeciwnie

Dociekliwi mitosnicy historii wojskowosci, ktorzy studio-
wali pacyficzny teatr dziatan I wojny $wiatowej, mieli okazje
spostrzec rzecz kuriozalng. Wspotpraca Cesarskiej Marynarki
Wojennej 1 Cesarskiej Armii Ladowej byla tak zla, ze armia
de facto zbudowata swoja wtasng flote, niezbednag jej do trans-
portu zolnierzy i zaopatrzenia do teatrow dziatan.

»Dziwniejsze, niz japonski teleturniej” — to Swietna fraza
o zblizonym znaczeniu do okre$lenia ,,czeski film”. Japon-
skie instytucje kultury i wzorce spotecznych interakcji sg
z punktu widzenia Polaka zupeilnie obce. W japonskich
obyczajach 1 praktykach czesto nie ma nic podobnego do
polskich. Dzigki temu stanowig wrecz idealny przedmiot ze-
stawienia ze wzorcami zachodnimi.

Ponizej przestawiam wybrane ciekawostki, ktore odnoszg
si¢ do parametréw zdolnosci wspotdziatania, konformizmu
1 zaufania. Dzigki tym ilustracjom lepiej zrozumiemy to,
jak mentalno$¢ (oprogramowanie kulturowe) wyksztal-
cona w roznych rejonach $wiata stuzy lub przeszkadza

1 Stowo ,patologie” ujete jest w cudzystow, gdyz jest forma oceny racjonalnosci

z punktu widzenia naszej wtasnej kultury. Musimy pamieta¢, ze postrzeganie
praktyk i ich przeznaczenia (np. sprzyjanie spdjnosci grupy) to kwestia zalezna od
okolicznosci historycznych i spotecznych. Nie mamy monopolu na racjonalnosc —
a do naszych wtasnych ,,oczywistosci” jestesmy indoktrynowani od kotyski.



w codziennym zyciu oraz zwigkszaniu wydajnosci pracy
i osigganiu celow kolektywnych calej spoteczno$ci’.

.Zmienne okolicznosci”

Czescig kultury zachodniej jest przekonanie, ze rzeczy sg
w stanie spoczynku, a ich zmiane trzeba wymusi¢. W filozo-
fiach Wschodu $wiat jest w cigglym ruchu, a zjawiska i ich
cechy oscylujg od najmniejszego do najwigkszego nat¢zenia,
czgsto zmieniajac si¢ przy tym w swoje przeciwienstwa.
Ta odwieczna koncepcja jest fundamentem japonskiej etyki
w kwestii sporzadzania i przestrzegania umow.

W Polsce przywyklismy do szczegdlowych uméw 1 kon-
traktow — zapisanych na kamieniu. W kulturze zachodniej
stosuje si¢ niezmienno$¢ postanowien, gdy juz raz zostang
zaakceptowane przez strony, niezaleznie od nawet diame-
tralnych zmian okolicznosci, krzywdzacych dla ktorejs ze
stron. W gre wchodzi m.in. kwestia ochrony stabszego part-
nera przed wymuszeniami.

Japonczycy traktuja zawierane umowy jako ogdlne wy-
tyczne, ktore podlegaja rewizji 1 dostrojeniu w rytm zmian
okolicznosci. Umowy, podobnie jak kosmos, sg w ciggtym
ruchu. Zmiany w nich moga by¢ wprowadzane z dnia na
dzien. Przewaznie robi to strona stojgca na silniejszej pozy-
cji. Zachowanie Japonczykow opiera si¢ na etyce sytuacyj-
nej, a nie na niezmiennych zasadach. W rezultacie wszystkie
relacje zalezg od czynnikow arbitralnych.

Zmuszanie stron do przestrzegania szczegdtowych warun-
kéw kontraktu, ale tez zakaz korekty postanowien umowy,
gdy sa one niekorzystne dla strony, uwazajg oni za irracjo-
nalne. W japonskim kontekscie zobowigzanie jest wazne tak
dtugo, jak dtugo stuzy potrzebom obu stron. Jesli zobowia-

2 Przyktady zaczerpnatem z fenomenalnego zbioru ciekawostek kulturowych,
jakim jest ksigzka Boyé Lafayette De Mente pt. Japoriski kod kulturowy. 233
kluczowe zwroty, ktére ttumaczg postawy i zachowanie Japonczykdw.



zanie przestaje stuzy¢ potrzebom ktorejs z nich, moze zostac
arbitralnie zmienione lub rozwigzane.

Japonczycy postrzegaja zachodni zwyczaj jako przejaw nie-
moralno$ci ludzi Zachodu. My zwyczaj japonski postrzegamy
jako bandyterke, a obyczajowe przyzwolenie na wymuszenia
dokonywane przez silniejszego jest dla nas ,,prawem Kaduka”.
Co jest szczegodlnie gorszace dla oso6b z Zachodu, ,,dostroje-
nie warunkéw” nastepuje bez uprzedzenia i bez konsultacji,
w praktyce czesto zrywane sg wszelkie wczesniejsze usta-
lenia, a partner poszkodowany informowany jest dopiero po
fakcie. Szczegotowe umowy sa nie tylko niepotrzebne, ale
wrecz przeszkadzaja, poniewaz kazda relacja powinna ewo-
luowa¢ wraz ze zmieniajagcymi si¢ okolicznosciami. To, zda-
niem Japonczykow, jest po prostu zdrowy rozsadek.

Aha! Japonczycy nie widzg sprzecznosci miedzy swobod-
nym traktowaniem umoéw a postrzeganiem siebie jako jed-
nych z najbardziej uczciwych, szczerych, godnych zaufania
i honorowych ludzi na $wiecie. Postrzegaja te dwie rzeczy
jako nalezace do zupetnie roznych sfer.

,Gwo6zdz, ktéry wystaje, zostaje wbity z powrotem”

Kazdy, kto wyro6znia si¢ z ttumu, jest btyskawicznie do-
prowadzany do porzadku — czyli $ciggany w dot. Reakcja
jest tym szybsza, im bardziej ta inno$¢ obnaza wady, stabo-
$ci lub banalno$¢ zyczliwych bliznich. Niezaleznie od klasy
spolecznej ludzie, ktorzy sa madrzejsi, zdolniejsi, a zatem
odnoszg wigksze sukcesy niz otoczenie, muszg szczegolnie
uwazac, aby nie $ciggna¢ na siebie jego stusznego gniewu.

Historycznie obyczaj ten uksztaltowat si¢ jako forma nad-
zoru spotecznego w szogunacie. Panowie feudalni musieli
dopilnowa¢, by ludzie przestrzegali ich praw. Najkrotsza
1 najszybsza droga do osiggnigcia tego celu byta kara 1 zastra-
szenie — natychmiastowe i surowe konsekwencje dla osob



lamigcych prawo oraz utrzymywanie reszty spoteczenstwa
w poczuciu nieuchronnosci kary.

Fascynujacym przyktadem dziatania tego mechanizmu
jest btad zachodnich partneréw biznesowych polegajacy na
chwaleniu jednego, wybranego cztonka zespotu i wynosze-
nie jego zastug ponad zastugi pozostatych. Taka niedzwie-
dzia przystuga sprawia, ze pechowiec jest skazywany na
ztosliwosci oraz ostracyzm ze strony wspotpracownikow.
Czesto koledzy po prostu famig jego kariere.

Przykazanie ,,nigdy nie popetniaj btedu” powstrzymuje pra-
cownikow przed samodzielnym zgtaszaniem inicjatyw; unie-
mozliwia im udzielanie jasnych, zdecydowanych odpowiedzi
na czyjekolwiek propozycje. Generalnie uniemozliwia im za-
jecie silnego, osobistego stanowiska w jakiejkolwiek sprawie.

Jednym z kulturowych powodow takiej mentalnosci jest
kolektywistyczny model przypisywania odpowiedzialnosci.
Blad popetniony przez pojedynczego cztonka zespotu odbi-
ja si¢ na wszystkich. Innym powodem jest to, Ze orientacja
grupowa czyni ,,ztym” podejmowanie przez jednostki ja-
kichkolwiek dzialan na wlasng reke, poniewaz indywidual-
ne dziatanie réwna si¢ uzurpowaniu przez jednostke prawa
1 obowigzkéw przynaleznych catej zbiorowosci.

Indywidualizm - Zle. Perfekcjonizm - dobrze

Japonczycy to kulturowe klony siebie samych. Prawo
i sankcje spoteczne miaty na celu zapewnienie zgodnosci
w wychowaniu dzieci, edukacji, zachowaniu 1 wygladzie.
Kazda proba wyréznienia si¢ z thumu niecodmiennie konczyta
si¢ jakas sankcja. Gdy kto$ pokazuje swoja wyzszo$¢ lub pro-
buje przypisac sobie osobistg zastugg, jest natychmiast karany,
az do zupelnego ,,wygnania” z firmy lub grona znajomych.

Kazdy, kto jest szczegélnie utalentowany i produktyw-
ny, musi uwazaé, by nie wzbudza¢ destrukcyjnej zazdrosci
wspolpracownikoéw. To dlatego dla wigkszosci Japonczy-
kéw na przestrzeni wiekow praktycznie jedynym sposobem



na wyrazenie indywidualno$ci bylo osiggniecie perfekcji
w tym, do czego wszyscy byli zmuszani.

Dziatanie kolektywne — rozumiemy sie bez stéw

Antropolodzy méwig, ze w Azji Wschodniej absolutna lojal-
nos¢ wobec kolektywu to efekt wypracowanej przez stulecia
koniecznosci wspotpracy przy uprawie ryzu. Potwierdzeniem
tej tezy sa wyjatkowo wyraziste roznice w mentalnosci mig-
dzy regionami Chin, w ktorych uprawia si¢ proso lub ryz.
Ten ostatni wymaga wysokich naktadéw pracy catych wiosek
celem utrzymania systemu nawadniania poletek ryzowych w
idealnym stanie. Osobiste aspiracje i odpowiedzialno$¢ sg thu-
mione. Ale za perfekcyjng jednomys$lnos¢ i zdolnos¢ do pracy
zespolowej Japonczycy placg brakiem elastycznosci.

Przewidywalnos$¢ srodowiska spotecznego w kulturze za-
chodniej osiggamy dzigki temu, ze wszyscy podlegaja tym
samym prawom. Przewidywalno$¢ w Japonii osigga si¢ przez
wspoéldzielenie ogromnego zbioru wspolnej wiedzy, zacho-
wan, norm 1 oczekiwan. Jednorodno$¢ myslenia wszystkich
Japonczykow sprawia, ze wigkszo$¢ codziennych ludzkich
interakcji jest ,,normalna” i ,,do przewidzenia” (atarimae).
Zaleta sposobu japonskiego jest to, ze wiele intencji 1 uczué
mozna rozumie¢ bez ich werbalizowania. Dla nas w wielu
kontekstach bedzie to wada.

Dostrojone do tych samych wskazéwek

Z powodu powyzej opisanych uwarunkowan kulturowych,
duza cz¢$¢ komunikacji osobistej i biznesowej w Japonii ma
charakter posredni, skrotowy lub w ogole nie jest wypowia-
dana, poniewaz intencje oraz uczucia nie wymagajg ich wer-
balizowania.

Bez zadnej przesady mozna powiedzie¢, ze cale spole-
czenstwo funkcjonowato jak dobrze wycéwiczona trupa ak-
torow, ktorzy tak dobrze znali swoje kwestie 1 wskazowki,
ze zachowanie w sposob odbiegajacy od oczekiwan byto nie



do pomyslenia. Kazdy miat si¢ zachowywaé stosownie do
ptci, zawodu, wieku 1 pozycji spotecznej. Byto to tez mo-
ralnie stuszne, a jednocze$nie wymagane przez rzad. W tak
zaprogramowanym spoleczenstwie indywidualna mysl, nie-
zalezno$¢ czy pomyst na innowacyjng zmiang byty tabu.

W tradycyjnej kulturze hastem przewodnim nie tylko
wa, czyli ,,harmonia”, ale szczeg6lny rodzaj harmonii, kto-
ry stal si¢ synonimem bycia Japonczykiem. Z powodu tego
wszechobecnego uwarunkowania zarowno w koncepcji, jak
1 praktyce harmonijnego zachowania, Japonczycy stali si¢
szczegdlnie wrazliwi na zakldcenia porzadku spotecznego,
czyli konran (dost. ,,dzikie zamieszanie”). Kazde naruszenie
norm uruchamiato powazne sankcje, z karg Smierci wiacznie.

Wentylem bezpieczenstwa dla tej presji bylo po prostu
ignorowanie niektorych spraw — zachowywanie si¢ tak, jak-
by nieprzyjemne sytuacje nie istniaty. Innym sposobem byto
udzielanie neutralnych lub niezobowigzujacych odpowiedzi
na pytania lub prosby — odpowiadanie byle czego. Japonczy-
cy s3 mistrzami maskowania swoich prawdziwych uczué
1 manipulowania ludZzmi. Nie jest to przejaw ztej woli — to
po prostu gleboko wpojony mechanizm samozachowawczy.

Te cechy kultury sprawiaja Japonczykom koszmarne pro-
blemy, gdy wyjada oni za granic¢. Wyjazd zagraniczny po raz
pierwszy na wlasna rgke, bez zadnego japonskiego wsparcia,
wymaga od przecigtnego Japonczyka ogromnej odwagi. Na-
gle okazuje si¢, ze nie ma juz kokonu bezpieczenstwa tsuka’
— ,,wskazowek kulturowych”, ktérymi kierowal si¢ w kaz-
dym aspekcie swojego funkcjonowania. Typowy Japonczyk
przestaje by¢ czescia szczegdlowo zaprogramowanego zycia,
ktore byto wezesniej catkowicie przewidywalne.

Jak zarazy unika sytuacji, ktore sg dla niego nieprzewidy-
walne. Japonczyk, gdy jest konfrontowany z czyms$ nowym
1 nieoswojonym, popada w bezradnos¢ i stupor. Wyciggnigty

3 Tsu samo w sobie oznacza ,by¢ responsywnym na wskazowki lub podpowie-
dzi”, natomiast ka odnosi sie do kultury japonskiej.



ze swojego mrowiska, odizolowany od wszelkich grup, kto-
rych byt czescia, jest jak ryba wyrzucona na brzeg. Wszystkie
wyuczone od wczesnego dziecinstwa wzorce zachowan zni-
kaja, co niesie ze sobg poczucie bezbronnosci. Wyciagnigty
poza bezpieczng powtarzalno$¢, Japonczyk jest wytracany
z rbwnowagi 1 poczucia bezpieczenstwa przed niespodzian-
kami. W rezultacie ,,wyrzucenia na brzeg” Japonczyk staje
si¢ najczesciej wycofany. Jednak czasem jego reakcja obron-
ng jest przyjecie pozy silnej arogancji. Stara si¢ wtedy na-
rzuci¢ nowemu otoczeniu swoje wilasne wzorce. Dlatego
wilasnie japonscy turys$ci wybieraja japonskie biura podrozy —
to zapewnia im komfort psychiczny.

Pod pozorami harmonii...

W swoich staraniach o zapewnienie absolutnej zgodno-
sci, ktora jest niezbedna dla idealnej harmonii grupowe;,
Japonczycy musieli ttumi¢ wigkszo$¢ naturalnych uczué
1 impulsow, ktére sg nieodtagczng czescig natury ludzkie;.
Im wigkszy byl pozadany stopien harmonii w grupie, tym
wicksza byla presja wywierana na jednostke. Japonczycy
skrzetnie ukrywaja swoje osobiste aspiracje 1 plany, zwlasz-
cza jesli sg one sprzeczne z interesami grupy. Nazywajac
swoje tajne zamysly i oficjalne interesy catego kolektywu,
Japonczycy postuguja si¢ parg poje¢ tatemae i honne.

Istnieje tez czarna strona tej prawidtowosci. Tak silng pre-
sj¢ spoteczng trzeba w jaki§ sposob roztadowac. Psychika
japonska nabrata charakteru Jekylla i Hyde’a — dwdch skraj-
nosci. Zwykle przemili Japonczycy w pewnych okreslonych
sytuacjach realizujg skryte, destrukcyjne ztosliwosci i1 prze-
jawiajg razgco agresywne zachowania dominacyjne. Czasa-
mi tez wpadajg w rodzaj amoku.



Przetrwanie grupowe jest najwazniejsze

W Japonii kazda z grup — na jakimkolwiek poziomie
i jakiejkolwiek wielkosci — jest generalnie ekskluzywna
1 antagonistyczna w stosunku do wszystkich innych.
W codziennym funkcjonowaniu przetrwanie kolektywne
ma pierwszenstwo przed praktycznie wszystkim i wszyst-
kimi, tacznie z grupami i sekcjami dzialajacymi réwnolegle
W tej samej organizacji.

Zjawisko to, nazywane dantai, sprawia, ze japonskie kor-
poracje s3 czym$ w rodzaju zamknietych klubow, a zatem dla
0s0b z zewnatrz sg niezwykle trudne we wspotpracy. Mental-
no$¢ dantai jest uznawana za najwieksza przeszkode w budo-
waniu w pelni dzialajacych instytucji demokratycznych.

Podsumowujac, wszystkie grupy kieruja si¢ wylacznie
jedna zasada — przetrwanie ponad wszystko inne. Wspot-
zawodnictwo o status i pozycj¢ ma wysokie natgzenie na
wszystkich poziomach struktur. Jawna wrogo$¢ silnie utrud-
nia wzajemng komunikacje 1 wspolprace. Struktury wladzy
w zyciu korporacyjnym, politycznym i wszelkim innym sa
zdominowane i zabetonowane przez zakorzeniong biurokra-
cje, ktora nie podlega ani krytyce, ani kadencyjnosci i ro-
tacji, ani jakimkolwiek innym mechanizmom korekcyjnym.

Konkurencja to chaos

Wspotzawodnictwo w stylu zachodnim, a w tym swoboda
konkurencji rynkowej, jest dla Japonczykow pojeciem zupet-
nie obcym kulturowo. W latach 70. XX wieku byly samuraj
Yukichi Fukuzawa przettumaczyt nasze zachodnie pojecie
[zdrowej] konkurencji na japonskie kyoso — walczy¢ ze sobg
nawzajem. Mowigc inaczej: gdy zachodni biznesmen lub po-
lityk wypowiada stowo ,.konkurencja”, Japonczyk styszy
,»,chaos” — 1 nieodmiennie wzbudza to w nim egzystencjalny
niepoko;.



Na rynku producentéw, dystrybutorow, hurtownikéw
i detalistow wszystkie nisze funkcjonowania sg starannie
rozdzielone 1 uzgodnione. ,,Wzajemna zaleznos$¢” (jap. sogo
izon), sprawia, ze kazdy konkurent chcacy dokonac istotne-
go ruchu, musi konsultowa¢ go z konkurencjg i partnerami
tak, aby jak najmniej zaszkodzi¢ biznesowi innych podmiotow
w branzy czy tancuchu dostaw.

Zasada ta funkcjonuje szczegdlnie dobrze wsrod wielkich
kombinatéw produkcyjnych, hurtowych i handlowych, zna-
nych jako zaibatsu (dostownie oznacza ,.kliki finansowe” lub
»frakcje finansowe”). Te klany, przy wsparciu rzadu, byly
w stanie ,,wyrzezbi¢” dla siebie ogromne imperia handlowe
kosztem innych rodzinnych imperiéw. Zaibatsu stosujg zasa-
de wzajemnej zalezno$ci, by firmy stowarzyszone i powigza-
ne pionowo zintegrowa¢ w jednolite organizmy. Naturalnym
instynktem tych organizméw klanowych jest dazenie do
mozliwie pelnej, a wigc bezpiecznej samowystarczalnosci.

Wspotpraca rzadu 1 wielkich rodow sigga modernizacji
(in. odnowy) Meiji roku 1868. Wielkie firmy — za wiedza
1 zgodg rzadu — wyznaczaly ceny 1 dzielity migdzy siebie
kontrakty rzagdowe. Dla firm zagranicznych uktad byt cal-
kowicie niedostepny. W rezultacie zjawisko wolnej konku-
rencji nie istniato.

Najwigkszy moloch, Mitsui zaibatsu, w szczytowym okre-
sie przed II wojng §wiatowa zatrudnial ponad trzy miliony
pracownikow. Byla to najwigksza korporacja, jaka kiedy-
kolwiek widziat §wiat. Te wielkie kombinaty przemystowe,
jak rowniez wigksze niezalezne korporacje japonskie mia-
ly strukture i1 byly zarzagdzane bardzo podobnie do klanow
feudalnych. Hierarchiczne do granic mozliwo$ci, kazde
z nich miato swdj wilasny ,,regulamin” i ,,herb” oraz wy-
magato od swoich pracownikéw fanatycznego wrecz
konformizmu. Méwiagc wprost, byty niczym innym niz za-
konspirowang formg feudalizmu. ,,Zakonspirowang”, gdyz



Japonczycy musieli obroni¢ natywne formy zycia spoteczne-
go 1 gospodarczego przed wymogami demokratyzacji i mo-
dernizacji narzucanymi przez Ameryke.

W czasach historycznych ludzie nalezeli do okreslonych
rodzin, wiosek, klanow itp. Grupy te byty tak hermetyczne,
Ze nawigzanie przyjazni z kim§ spoza wilasnego otoczenia
byto niemal niemozliwe. W rezultacie niemal wszyscy obcy
byli traktowani jak przeciwnicy — w kazdej dziedzinie zycia.
W biznesie Japonczycy byli uwarunkowani, aby by¢ nieuf-
nymi wobec obcych i1 utrzymywaé wszystko, co mozliwe,
,»u siebie”. To dlatego duze korporacje podejmowaly szcze-
golne wysitki, aby utrzymaé autarchi¢ gospodarczg i finan-
sowg. Byla ona formg obrony przed szantazem, sankcjami
1 odcigciem od surowcow.

W poczatkowych latach modernizacji Meiji, 1870—1895,
gltéwne japonskie korporacje utworzyty pionowg struktu-
r¢ spolek zaleznych (kogaisha). Bylta to sie¢ poddostawcow
1 hurtownikéw, ktorzy dziatali jako dostawcy czesci, hurtow-
nicy. Do lat 40. XX wieku dziesi¢¢ najwiekszych japonskich
zaibatsu miato pod swojg kontrolg od 100 do 300 firm, ktore
facznie odpowiadaly za ponad 60% PKB Japonii.

Negocjacje formg wojny i stynne dictum ,Biznes to wojna"

W kregu cywilizacji zachodniej ,,negocjacje” to proces,
w ktorym dwie lub wigcej stron rozmawiaja o danej spra-
wie az do osiggnigcia porozumienia. Ogolnie rzecz biorac,
ludzie Zachodu postrzegaja negocjacje jako cywilizowany
sposob unikania lub rozwigzywania konfliktéw — uczciwy
i korzystny dla obu stron. Biznesmeni przystepuja do sesji
negocjacyjnych uzbrojeni w fakty i1 deklaruja swoje potrze-
by, a nawet intencje — starajg si¢ je przedstawi¢ w racjonalny,
bezposredni sposob. ,,Negocjacje”, jako takie, nie sg stowem
zapalnym.

Dla Japonczykow kosho, najblizszy japonski odpowiednik
»hegocjacji”, kojarzy si¢ z konfliktem i stosowaniem wszel-



kiego rodzaju forteli. To walka, w ktorej jest zwyciezca i jest
przegrany. Dlatego wiasnie Japonczycy majg tendencje do
postrzegania negocjacji z ludzmi Zachodu jako bitwy — kon-
frontacji o naturze gry o sumie zerowej. Powiedzenie ,,biz-
nes to wojna”, przypisywane wtasnie Japonczykom, idealnie
opisuje ich mentalnos$¢. Paradoksalnie postrzegaja oni wiele
typowych zachowan obcokrajowcoéw jako agresywne i dra-
piezne, stworzone specjalnie po to, by uzyskac cos kosztem
innych ludzi.

Tradycyjny system klandéw i1 lenn w tym kraju stwarzat
srodowisko wrogosci wszystkich przeciw wszystkim. Byt
jednym wielkim klebowiskiem utarczek, szpiegowania,
ukrywania prawdziwych intencji i otwartych wojen*. Po
IT wojnie swiatowej szeregi biznesmenow zasilili dodatko-
wo wojskowi, wychowani w tradycjach samurajskich. To oni
»dopilnowali” tego, ze mentalno$¢ biznesmendw japonskich
tak silnie kontrastuje z duchem porozumienia mentalnosci
amerykanskiej.

Amok w ostatniej chwili

Naniwabushi to jedna z technik negocjacyjnych, ktorg
zachodni partnerzy Japonczykdéw uwazaja za szczegdlnie
dokuczliwg. Polega ona wyczekaniu do ostatniej chwili przed
podpisaniem umowy, by zazadac jakich$ bardzo powaznych
ustepstw. Zwykle roszczeniom towarzyszy niezwykle emo-
cjonalne ,,przedstawienie’.

Realizator fortelu wymusza w ten sposob dodatkowa
korzys$¢ juz po zakonczeniu negocjacji, a wiec w chwili, gdy
druga strona nie ma jak wycofac¢ si¢ z twarza z transakcji.
Sztuczka jest w Japonii uswigcong kulturowo taktyka — jest
tak powszechnie akceptowana, ze sami Japonczycy nie trak-
tuja jej jako przejawu ztej woli.

4 Tak zresztg dziata, w rdznym natezeniu, system klanowy i feudalny we wszyst-
kich zakatkach swiata — jest niewidzialnym sufitem dla wiekszosci proceséw
sktadajgcych sie na ultrakooperacje.



.Jamamracjeijuz!”

U Japonczykoéw istnieje kulturowo uwarunkowany przy-
mus, by wierzy¢, ze ich wlasne stanowisko jest stuszne —
nawet jesli w sposob oczywisty to oni zawinili. Sg ,,zmuszeni
przez swoj honor” do automatycznego przenoszenia winy za
wlasne przewinienia na swoje ofiary lub partnerow wspot-
pracy. Psychiatrzy nazywaja te zachowanie przybieraniem
pozy ofiary (higaisha ishiki).Poza ta polega na przedstawia-
niu siebie jako stabego i bezbronnego, czemu towarzysza
oskarzenia drugiej strony o probe nieuczciwego uzyskania
jakiej$ przewagi negocjacyjne;.

Spokéj intereséw z osobg dobrze znang

Japonscy panowie feudalni byli zazdrosnymi, antagoni-
stycznymi ludzmi, ktorzy pilnie strzegli swoich zrodet sity
1 granic terytorialnych. Przemieszczanie si¢ poddanych
1 przybyszow bylo zawsze $cisle kontrolowane — a jeszcze
silniej po ustanowieniu szogunatu Tokugawa (1603—1868).

W rezultacie Japonczycy stali si¢ wyjatkowo ,,wyspiar-
scy” — sg nadzwyczaj nieufni wobec kazdego, kto nie nalezy
do ich wlasnej grupy. Stali si¢ tez nadmiernie wrazliwi na
wszelkie r6znice w wygladzie, zachowaniu 1 jezyku, ktére
mialy swoje odcienie 1 warianty w rozmaitych zakatkach
Wysp Japonskich.

Jeden z ucigzliwych dla obcokrajowcow efektow ubocz-
nych tego wplywu nazywany jest ichigen no kyaku (dost.
»nieznany klient”). To sktonno$¢ do ignorowania lub zlej
obstugi wszelkich nieznajomych.

Ustalenia nieformalne, ale wigzgce

Praktycznie wszystkie prawdziwe negocjacje 1 krzatanina
decyzyjna w Japonii toczg si¢ za kulisami, a nie na formal-
nych, otwartych spotkaniach — te stuza przede wszystkim
1 jedynie do potwierdzania porozumien juz zawartych zaku-
lisowo. W trakcie tych nieformalnych spotkan, okreslanych



jako kandan kai, formalna etykieta jest ignorowana, a osoby
negocjujace moga wystucha¢ swoich opinii, a przede wszyst-
kim zgodzi¢ si¢ na ustgpstwa. .. 1 jakos dojs¢ do porozumienia.

Sygnalizowanie braku harmonii:
nigdy nie méwic ,nie" i udawac gtupiego

Japonczycy kiwajg glowa na ,,tak” lub moéwig hai, ,tak”,
jak gdyby zgadzali si¢ z tezami interlokutora. Jednak takie
potakiwanie jest jedynie potwierdzeniem, ze stuchajg i sy-
gnatem dla osoby méwigcej, by kontynuowata. Jednoczesnie
Azjaci ogoblnie sg niemal bez reszty 1 bez wyjatku zawlad-
nigci niemoznoscig powiedzenia ,,nie”. Gdy Japonczyk czy
ogolniej Azjata stawiany jest przez sytuacje pod murem
1 koniecznos$cig naruszenia tabu, stosuje trik udawania gtu-
piego. Zaczyna mowi¢ od rzeczy, popelnia¢ gafy 1 robi¢
rzeczy, ogolnie méwiac, dziwne. Sygnaty kulturowe, czgsto
zreszta niepotrzebne migdzy samymi Japonczykami, sg dla
osoby z Zachodu niemal zupetnie nieprzeniknione.

Azjaci cz¢sto zdajg sobie sprawe z tego, ze zachodni part-
ner potrzebuje powiedzenia wprost ,,nie” 1 starajg si¢ pomoc
w odebraniu komunikatu. Jednocze$nie nie sg zdolni do
przetamania wtasnych blokad kulturowych. o

Porady praktyczne,
spostrzezenia i przyktady

A. Kultury, ich parametry i cechy oraz gradient
niereformowalnosci ich uzytkownikéw

Mentalno$¢ narodowa, Srodowisko spoteczne, utrwalone
nawyki —to wszystko s3 parametry, ktore da si¢ zidentyfikowac,
a nawet nazwac. Celem zamieszczenia powyzszego tekstu jest
pokazanie, jak nieintuicyjne i sprzeczne ze zdrowym rozsad-
kiem — z punktu widzenia warto$ci naszej wlasnej kultury —



moga wydawac si¢ mechanizmy regulowania spolecznych
interakcji (statusu, regulacji zobowigzan), ktére wyewoluo-
waty w odmiennych warunkach ,,presji ewolucyjne;j”.

Taki zabieg pozwoli przewidzie¢ to, co nazywamy zgodno-
$cig charakterow lub zdolno$cia do uzgodnienia zasad pracy
w zespole itp. Gdy uzy¢ jezyka ksiazki Sity psychohistorii,
te kwestie da si¢ nazwa¢ parametryzacja kompatybilnosci
kulturowej. Za podsumowanie tematu §wietnie postuzy, jesli
rozciggnad je z jezyka na kulturg, stwierdzenie Kurta Godla:

Im wiecej mysle o jezyku, tym bardziej zadziwia
mnie to, ze ludzie w ogéle rozumiejg sie nawzajem.

B. ,Trans-cockpit authority gradient”

Analizy incydentéw i katastrof lotniczych sg niewyczer-
panym zasobem przykladow na to, jak rozmaite kultury
trwale uposledzaja lub ulepszajg parametry naszej osobowo-
sci. Specjalisci od CRM (ang. Crew Resource Management,
136:35.D) postuguja si¢ tytutowym parametrem ,,wewnatrz-
kokpitowy gradient autorytetu”. Ta cecha relacji interper-
sonalnych nazywana jest w innych kontekstach wyjatkowo
uzytecznym parametrem o nazwie dystans wtadzy (ang. po-
wer distance). W rozmaitych §rodowiskach pracy autorytet
dowodcy czy lidera (ich status w hierarchii) jest regulatorem,
ktory umozliwia i decyduje o jako$ci wymiany informacji
(ang. feedback) migdzy cztonkami zespotu. Patologie dy-
stansu wtadzy moga tatwo zaktoci¢ rytm pracy zespotowe;j
lub zaburzy¢ zasady obcigzania odpowiedzialnoscig (rozli-
czalnos¢) cztonkow zespotu.

W czasie analiz przebiegu katastrof stwierdzenie zaburzen
CRM 1 dystansu wladzy to gtéwny obszar zainteresowania
sledczych. Czy relacja statusu 1 wladzy pozwalata drugiemu
pilotowi na komentowanie btedéow kapitana? Czy zatogant



bal si¢ wyglasza¢ sugestie co do dziatan korekcyjnych? Moze
chodzi¢ o tak krytyczne kwestie jak wymuszenie zgodne;j
z procedurami decyzji przerwania zejscia do ladowania.
Esencja problemu jest to, ze instytucje lub patologie kultu-
rowe nie dopuszczajg kontestowania decyzji 0sob stojacych
wyzej w hierarchii. Okazuje si¢, ze parametry rozmaitych
kultur — czy to w skali narodu, czy jednej korporacji —
»podstepnie” blokujg realizacje procedur bezpieczenstwa.
W rezultacie przestaje by¢ mozliwa optymalna obstuga pro-
duktow technologii lub zarzadzanie dziatalnoscig decyzyjna.

Samo dostrzezenie i zdefiniowanie kwestii CRM jest
gléwng przyczyna gwattownego spadku ilosci katastrof lot-
niczych od lat 90. XX wieku. Ale katastrofy powodowane
dysfunkcja przeptywu informacji w wyniku kultury regulo-
wania hierarchii zdarzajg si¢ do dzi$, takze w krajach 1 fir-
mach postrzeganych jako ,,uporzadkowane” i ,,pierwszego
Swiata”. Przykladem jest katastrofa tajwanskiego lotu GE222
z 23 lutego 2014 roku. Wedtug raportu drugi pilot niedosta-
tecznie kontestowal 1 korygowal bledy kapitana. W rezul-
tacie zaniechania interwencji decyzyjnej samolot — lecac
w skrajnie niekorzystnych warunkach pogodowych — zszedt
ponizej minimalnej bezpiecznej wysokosci 1 rozbit si¢ przy
podejsciu do ladowania.

W gre wchodza elementy kultury grupy etnolingwistycz-
nej, mieszkancow regionu, jak tez kultura pracy i kultu-
ra bezpieczenstwa firmy. Moze chodzi¢ o takie rzeczy jak
przyzwolenie na odstepstwa od procedur oraz zatrudnianie
0sOb o mentalnosci 1 strukturze nawykowej uksztattowane;j
sub-optymalnie. Mowigc prosto... chodzi o zatrudnianie
toksycznych matpoludéw na stanowiskach wtadzy.

Wsrod krajow, w ktérych wyzwania kulturowe dla szkole-
niowcoéw 1 kadrowcow sg najwyzsze, sa m.in. Korea i Indie.
Wzorcowym przyktadem katastrofy spowodowanej duzym
gradientem autorytetu jest Korean Air Cargo 8509 z grudnia



1999 roku. Wynikta ona z wyjatkowo ,,podkreconych” pa-
rametrow kultury: natozyty si¢ tam wyjatkowo silne hierar-
chiczne relacje spoteczne w Korei, kultura pracy konkretnej
linii lotniczej, rdznica stazu kapitana i drugiego pilota oraz
to, ze kapitan byt w dodatku emerytowanym wojskowym
wysokiej rangi z silnymi nawykami do dominowania nad
podwladnymi i biegiem zdarzen. ]



