.Patologie™ japonskiej
kultury biznesowej

Jak osiggac kolektywne cele,
a Czasem wrecz przeciwnie

Uparci milosnicy historii wojskowosci, ktorzy studiowa-
li pacyficzny teatr dziatan II wojny $wiatowej, mieli okazj¢
spostrzec rzecz kuriozalng. Wspoltpraca cesarskiej marynar-
ki wojennej i armii ladowej byla tak zta, ze armia de facto
zbudowata swoja wtasng flot¢, niezb¢dng jej do transportu
zolnierzy i zaopatrzenia do teatrow dzialan.

Japonskie instytucje kultury i wzorce spotecznych in-
terakcji sa z punktu widzenia Polaka kompletnie obce.
»Dziwniejsze, niz japonski teleturniej” — to $wietna fraza
o zblizonym znaczeniu do frazy ,,czeski film”. W japon-
skich obyczajach i praktykach czesto nie ma nic podob-
nego do polskich. Dzigki temu stanowig wrecz idealny
przedmiot zestawienia ze wzorcami zachodnimi.

Ponizej przestawi¢ wybrane ciekawostki, ktore odnosza
si¢ do parametrow zdolnosci wspotdziatania, konformi-
zmu i zaufania. Dzigki temu lepiej zrozumiemy to, jak

1 Stowo ,patologie” ujete jest w cudzystow, gdyz jest formg oceny racjonalnosci
z punktu widzenia naszej wtasnej kultury. Musimy pamietac¢, ze postrzeganie
praktyk i ich przeznaczenia (np. sprzyjanie spojnosci grupy) to kwestia zalezna
od okolicznosci historycznych i spotecznych. Nie mamy monopolu na racjonal-
no$¢ —do naszych ,,oczywistosci” jestesmy indoktrynowani kulturowo.



tzw. instytucje kulturowe, wyksztalcone w réznych rejo-
nach $wiata, stuza lub przeszkadzajg zwigkszaniu wydaj-
nos$ci pracy i osigganiu celow kolektywnych?.

.Zmienne okolicznoéci"

Czgscig kultury zachodniej jest przekonanie, ze rzeczy sa
w stanie spoczynku, a ich zmian¢ trzeba wymusi¢. W filozo-
fiach Wschodu $wiat jest w ciggtym ruchu — oscylacji natezenia
zjawisk. Ta odwieczna koncepcja jest fundamentem japon-
skiej etyki w kwestii sporzadzania i przestrzegania umow.

W Polsce przywyklismy do szczegdtowych uméw 1 kon-
traktow — zapisanych na kamieniu. W kulturze zachodniej
stosuje si¢ niezmienno$¢ postanowien, gdy juz raz zosta-
ng zaakceptowane przez strony, niezaleznie od nawet dia-
metralnych, krzywdzacych dla ktérej$ ze stron warunkow.
W gre wchodzi m.in. kwestia ochrony stabszego partnera
przed wymuszeniami.

Japonczycy traktuja zawierane umowy jako ogdlne wytycz-
ne, ktore podlegaja rewizji 1 dostrojeniu w rytm zmian oko-
licznosci. Umowy, podobnie jak kosmos, sa w ciggtym ruchu.
Zmiany w nich moga by¢ wprowadzane z dnia na dzien. Prze-
waznie robi to strona stojaca na silniejszej pozycii.

Japonczycy postrzegajag zachodni zwyczaj jako przejaw
niemoralnosci ludzi Zachodu. Zmuszanie stron do przestrze-
gania szczegotowych warunkow kontraktu uwazajg oni za
irracjonalne. My — zwyczaj japonski uznajemy za obyczajo-
we przyzwolenie na wymuszania przez silniejszego ,,prawem
Kaduka”. Co jest szczegolnie gorszace dla oséb z Zachodu,
,»dostrojenie warunkow” nastepuje bez uprzedzenia i bez kon-
sultacji, w praktyce cze¢sto zrywane sg wszelkie wczesniejsze
ustalenia, a partner poszkodowany informowany jest dopiero
po fakcie.

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



Niedostosowanie zapisow umowy, gdy jest to niekorzystne
dla interesu Japonczyka, jest dzialaniem nieracjonalnym.

W japonskim konteks$cie, zobowigzanie jest wazne tak
dtugo, jak dtugo stuzy potrzebom obu stron. Jesli zobowia-
zanie przestaje stuzy¢ potrzebom ktorej$ z nich, moze zosta¢ ar-
bitralnie zmienione lub rozwigzane. Szczegbélowe umowy sa
nie tylko niepotrzebne, ale wrecz przeszkadzaja, poniewaz
kazda relacja powinna ewoluowaé wraz ze zmieniajagcymi
si¢ okolicznos$ciami. To, zdaniem Japonczykow, jest po pro-
stu zdrowy rozsadek.

Zachowanie Japonczykow opiera si¢ na etyce sytuacyjne;j,
a nie na niezmiennych zasadach. W rezultacie wszystkie
relacje zalezg od czynnikow arbitralnych.

Japonczycy nie widzg sprzecznosci migdzy swobodnym
traktowaniem uméw a postrzeganiem siebie jako jednych
z najbardziej uczciwych, szczerych, godnych zaufania i ho-
norowych ludzi na $§wiecie. Postrzegaja te dwie rzeczy jako
nalezace do zupelnie réznych sfer.

,Gwo6zdz, ktéry wystaje, zostaje wbity z powrotem”

Kazdy, kto wyrdznia si¢ z tlumu, jest btyskawicznie
doprowadzany do porzadku — czyli w dot. Reakcja jest tym
szybsza, im bardziej ta inno$¢ obnaza wady, stabosci lub ba-
nalno$¢ zyczliwych bliznich. Niezaleznie od klasy spotecz-
nej, ludzie, ktorzy sa madrzejsi, zdolniejsi, a zatem odnosili
wigksze sukcesy niz otoczenie, musza szczegolnie uwazac,
aby nie $ciggnaé na siebie ich stusznego gniewu.

Historycznie obyczaj wywodzi si¢ od szogunéw, kto-
rzy musieli dopilnowa¢, by ludzie przestrzegali ich praw.
Najkrétsza 1 najszybsza droga do osiaggniecia tego celu
byta kara i zastraszenie — natychmiastowe i surowe kon-
sekwencje dla osob tamigcych prawo oraz utrzymywanie
reszty spoteczenstwa w poczuciu nieuchronnosci kary.



Fascynujacym przyktadem dziatlania tego mechanizmu
jest btad zachodnich partneréw biznesowych polegajacy
na chwaleniu jednego, wybranego cztonka zespotu i wyno-
szenie jego zastug ponad zastugi pozostatych. Taka niedz-
wiedzia przystuga sprawia, ze pechowiec jest skazany
na zlosliwos$ci oraz ostracyzm ze strony wspotpracownikéw.
Czesto po prostu prowadzi to do ztamania jego kariery.

Przykazanie ,,nigdy nie popetniaj bledu” powstrzymuje pra-
cownikow przed samodzielnym zglaszaniem 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
orientacja grupowa. Blad popekiony przez pojedynczego
cztonka grupy odbija si¢ na catej grupie. Innym powodem
jest to, ze ta sama orientacja grupowa czyni ,,ztym” podej-
mowanie przez jednostki jakichkolwiek dzialan na wtasng
rgke, poniewaz indywidualne dzialanie réwna si¢ uzurpo-
waniu przez jednostke prawa i obowigzkoéw przynaleznych
catej zbiorowosci.

Indywidualizm - Zle. Perfekcjonizm - dobrze

Japonczycy to kulturowe klony siebie samych. Prawo 1 sank-
cje spoteczne miaty na celu zapewnienie zgodnosci w wy-
chowaniu dzieci, edukacji, zachowaniu i wygladzie. Kazda
préba wyrdznienia si¢ z thtumu nieodmiennie konczyla si¢
jakas sankcja. Gdy kto$ pokazuje swoja wyzszo$¢ lub probu-
je przypisa¢ sobie osobistg zastuge, jest natychmiast karany,
az do zupeltnego ,,wygnania” z firmy lub grona znajomych.

Kazdy, kto jest szczegolnie utalentowany i produktyw-
ny, musi uwazaé, by nie wzbudza¢ destrukcyjnej zazdrosci
wspotpracownikéw. To dlatego dla wigkszosci Japonczykow
na przestrzeni wiekdw praktycznie jedynym sposobem na
wyrazenie indywidualnosci bylo osiggniecie perfekcji w tym,
do czego wszyscy byli zmuszani.



Dziatanie kolektywne — rozumiemy sie bez stoéw

Antropolodzy moéwig, ze absolutna lojalnos¢ dla kolek-
tywu to efekt wypracowanej przez stulecia koniecznosci
wspotpracy przy uprawie ryzu. Osobiste aspiracje i odpo-
wiedzialnos$¢ sg thumione. Ale za perfekcyjng jednomyslnosé
1 zdolno$¢ pracy zespotowej Japonczycy placa brakiem
elastycznosci.

Jednorodno$¢ myslenia wszystkich Japonczykow sprawia,
ze pewne cechy codziennosci sg ,,normalne” 1 ,,do prze-
widzenia” (atarimae). Przewidywalnos¢ srodowiska spotecz-
nego, ktorg w kulturze zachodniej osiggamy dzigki temu,
ze wszyscy podlegaja tym samym prawom, w Japonii 0sig-
ga si¢ przez wspotdzielenie ogromnego zbioru wspolnej
wiedzy, zachowan, norm i oczekiwan. Zaletg sposobu japon-
skiego jest to, ze wiele intencji i uczu¢ mozna rozumie¢ bez
ich werbalizowania, co dla nas w wielu kontekstach jest wada.

Dostrojone do tych samych wskazéwek

Z powodu powyzej opisanych uwarunkowan kulturowych,
duza cz¢é¢ komunikacji osobistej 1 biznesowej w Japonii ma
charakter posredni, skrotowy lub w ogdle nie jest wypowia-
dana, poniewaz intencje oraz uczucia mozna cz¢sto wyrazi¢
1 zrozumie¢ bez ich werbalizowania.

Z tej cechy kultury wynikajg dla Japonczykoéw koszmarne
problemy, jesli wyjada oni za granicg. Wyjazd zagraniczny
po raz pierwszy na wiasng rgke, bez zadnego japonskiego
wsparcia, wymaga od przeci¢tnego Japonczyka ogromne;j
odwagi. Nagle okazuje si¢, ze nie ma juz kokonu bezpieczen-
stwa tsuka® — ,,wskazowek kulturowych”, ktorymi kierowali
si¢ w kazdym aspekcie swojego funkcjonowania.

Typowy Japonczyk przestaje by¢ czescig szczegdtowo
zaprogramowanego zycia, ktore bylo wczesniej catkowicie

3 Tsu samo w sobie oznacza ,by¢ responsywnym na wskazowki lub podpowie-

dzi”, natomiast ka odnosi sie do kultury japonskie;j.



przewidywalne. Izoluje si¢ on od wszelkich grup, ktorych
byt czescia — jest jak ryba wyrzucona na brzeg. Japonczy-
cy, gdy sa skonfrontowani z czym$ nowym i nieoswojo-
nym, popadajg w bezradnos¢ i stupor. Wszystkie wyuczone
od wczesnego dziecinstwa wzorce zachowan znikaja, co nie-
sie ze sobg poczucie bezbronnosci. Wyciagnigci poza bez-
pieczng powtarzalno$¢, Japonczycy sa wytracani z rownowagi
1 poczucia bezpieczenstwa niespodziankami. Jak zarazy uni-
kaja sytuacji, ktore sa dla nich nieprzewidywalne.

W rezultacie ,,wyrzucenia na brzeg”, Japonczyk staje si¢
albo wycofany, albo przyjmuje poze¢ silnej arogancji, stara-
jac si¢ narzuci¢ nowemu otoczeniu swoje wlasne wzorce.
Dlatego wtasnie japonscy turys$ci wybieraja japonskie biura
podrdzy — to zapewnia im komfort psychiczny.

Bez Zadnej przesady mozna powiedzie¢, ze cale spote-
czenstwo funkcjonowato jak dobrze wycéwiczona trupa ak-
torow, ktorzy tak dobrze znali swoje kwestie 1 wskazdwki,
ze zachowanie w sposob odbiegajacy od oczekiwan byto
nie do pomyslenia. Byto tez moralnie stuszne, a jednocze-
$nie wymagane przez rzad. Kazdy miat si¢ zachowywac
stosownie do pitci, zawodu, wieku 1 pozycji spoleczne;.
W tak zaprogramowanym spoleczenstwie indywidualna
mys$l 1 niezalezna innowacyjno$¢ byty tabu.

Hastem przewodnim byto nie tylko wa, czyli ,,harmonia”,
ale szczegdlny rodzaj harmonii, ktory stat si¢ synonimem
bycia Japonczykiem. Z powodu tego wszechobecnego uwa-
runkowania zarowno w koncepcji, jak i1 praktyce harmonij-
nego zachowania, Japonczycy stali si¢ szczegdlnie wrazliwi
na zakltocenia porzadku spotecznego, czyli konran (dost.
»dzikie zamieszanie”). Kazde naruszenie norm uruchamiato
powazne sankcje, z karg $mierci wlacznie.

Wentylem bezpieczenstwa dla tej presji bylo po prostu
ignorowanie niektorych spraw — zachowywanie si¢ tak,
jakby nieprzyjemne sytuacje nie istniaty. Innym sposobem
byto udzielanie neutralnych lub niezobowiazujacych odpo-



wiedzi na pytania lub prosby — odpowiadanie byle czego.
Japonczycy sa mistrzami maskowania swoich prawdziwych
uczu¢ 1 manipulowania ludzmi. Nie jest to przejaw ztej woli —
to po prostu gleboko wpojony mechanizm samozachowawczy.

Pod pozorami harmonii...

W swoich staraniach o zapewnienie absolutnej zgodno-
$ci, ktora jest niezbedna dla idealnej harmonii grupowe;,
Japonczycy musieli ttumi¢ wigkszos¢ naturalnych uczuc
1 impulsow, ktore sa nieodtaczng czescig natury ludzkiej.
Im wigkszy byl pozadany stopien harmonii w grupie, tym
wieksza byla presja wywierana na jednostke. Japonczycy
skrzetnie ukrywaja swoje osobiste aspiracje i plany, zwlasz-
cza jesli sg one sprzeczne z interesami grupy. Nazywajac
swoje tajne zamysty i oficjalne interesy calego kolektywu,
Japonczycy postuguja si¢ parg pojec 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. Japonczycy
w pewnych okreslonych sytuacjach realizujg skryte, destruk-
cyjne ztosliwosci 1 przejawiajg razgco agresywne zachowa-
nia dominacyjne. Czasami tez wpadaja w rodzaj amoku.

Przetrwanie grup najwazniejsze

W Japonii kazda z grup, na jakimkolwiek poziomie i ja-
kiejkolwiek wielkosci, jest generalnie ekskluzywna i antago-
nistyczna w stosunku do wszystkich innych.

Zjawisko to, nazywane dantai, sprawia, ze japonskie kor-
poracje sa czyms$ w rodzaju zamknietych klubow, a zatem
dla 0s6b z zewnatrz sg niezwykle trudne we wspotpracy. Dantai
jest tez uznawane za najwigksza przeszkode w zbudowaniu
w pelni dziatajacych instytucji demokratycznych — wladze
pewnie dzierzy zakorzeniona biurokracja.



Wszystkie grupy kieruja si¢ wylacznie jedng zasada — prze-
trwanie ponad wszystko inne. Wspdtzawodnictwo o status
1 pozycje ma wysokie natezenie na wszystkich poziomach
struktur. Jawna wrogos$¢ silnie utrudnia wzajemng komuni-
kacje 1 wspotprace. W codziennym funkcjonowaniu prze-
trwanie kolektywne ma pierwszenstwo przed praktycznie
wszystkim 1 wszystkimi, tgcznie z grupami i sekcjami
dziatajacymi rownolegle w tej samej organizacji.

Konkurencja to chaos

Wspotzawodnictwo w stylu zachodnim, a w tym konku-
rencja na rynku, jest dla Japonczykéw pojeciem zupetnie
obcym kulturowo. W latach 70. byty samuraj Yukichi Fuku-
zawa przetlumaczyt zachodnie pojgcie na japonskie kyoso
— walczy¢ ze sobg nawzajem. Méwiac inaczej, gdy zachodni
biznesmen lub polityk wypowiada stowo ,.konkurencja”,
Japonczyk styszy ,,chaos” — i nieodmiennie wzbudza to
w nim egzystencjalny niepokdj.

Na rynku producentow, dystrybutoréw, hurtownikow i de-
talistow wszystkie nisze funkcjonowania sg starannie roz-
dzielone i1 uzgodnione. ,,Wzajemna zalezno$¢” (jap. sogo
izon), sprawia, ze kazdy konkurent chcacy dokona¢ istotne-
go ruchu, musi konsultowa¢ go z konkurencjg tak, aby jak
najmniej zaszkodzi¢ biznesowi innych podmiotow w branzy.

Zasada ta funkcjonuje szczegdlnie dobrze wsrod wiel-
kich kombinatéw produkcyjnych, hurtowych i handlowych,
znanych jako zaibatsu (dostlownie oznacza ,kliki finanso-
we” lub ,,frakcje finansowe”). Te klany, przy wsparciu rzadu,
byly w stanie ,,wyrzezbi¢” dla siebie ogromne imperia handlo-
we kosztem innych rodzin. Zaibatsu stosujg zasade wzajemnej
zaleznosci, by firmy stowarzyszone 1 powigzane pionowo zin-
tegrowa¢ w jednolite organizmy. Te organizmy klanowe ,,in-
stynktownie” dgzg do praktycznej samowystarczalnosci.



Wspotpraca rzadu i wielkich rodow sigga rewolucji Meiji,
roku 1868. Wielkie firmy, za wiedza i zgoda rzadu, wyzna-
czaly ceny i dzielity migdzy siebie kontrakty rzadowe. Dla
firm zagranicznych uktad byl catkowicie niedostgpny. W re-
zultacie zjawisko wolnej konkurencji nie istniato.

Najwiekszy moloch, Mitsui zaibatsu, w szczytowym
okresie przed Il wojng §wiatowa zatrudniat ponad trzy
miliony pracownikéw. Byla to najwieksza korporacja, jaka
kiedykolwiek widzial §wiat. Te wielkie kombinaty przemy-
stowe, jak réwniez wicksze niezalezne korporacje japonskie,
miaty strukture i byly zarzadzane bardzo podobnie do kla-
now. Hierarchiczne do granic mozliwosci, kazde z nich miato
swoj wlasny ,,regulamin” i ,,herb” oraz wymagato od swoich
pracownikow fanatycznego wrecz konformizmu.

W czasach historycznych ludzie nalezeli do okreslonych
rodzin, wiosek, klanéw itp. Grupy te byty tak hermetyczne,
Ze nawigzanie przyjazni z kim$ spoza wlasnego otoczenia
byto niemal niemozliwe. W rezultacie niemal wszyscy obcy
byli traktowani jak przeciwnicy — w kazdej dziedzinie zy-
cia. W biznesie Japonczycy byli uwarunkowani, aby by¢ nie-
ufnymi wobec obcych i utrzymywac wszystko, co mozliwe
,»u siebie”. To dlatego duze korporacje podejmowaly szcze-
golne wysilki, aby by¢ samowystarczalne.

W poczatkowych latach rewolucji Meiji, 1870—1895, gtow-
ne japonskie korporacje utworzyly pionowa strukture spotek
zaleznych (kogaisha). Byla to sie¢ poddostawcow 1 hurtow-
nikéw, ktorzy dziatali jako dostawcy czesci, hurtownicy.
Do lat 40. XX wieku dziesi¢¢ najwigkszych japonskich
zaibatsu miato pod swoja kontrolg od 100 do 300 firm,
ktore tacznie odpowiadaty za ponad 60% PKB Japonii.

Negocjacje formg wojny

W kregu cywilizacji zachodniej ,,negocjacje” to proces,
w ktorym dwie lub wigcej stron rozmawiajg o danej spra-
wie az do osiggni¢cia porozumienia. Ogolnie rzecz biorgc,



ludzie Zachodu postrzegaja negocjacje jako cywilizowany
sposob rozwigzywania konfliktow — uczciwy i korzystny dla
obu stron. Biznesmeni przystepuja do sesji negocjacyjnych
uzbrojeni w fakty 1 deklaruja swoje potrzeby, a nawet inten-
cje — staraja si¢ je przedstawi¢ w racjonalny, bezposredni
sposob. ,,Negocjacje”, jako takie, nie sg stowem zapalnym.

Dla Japonczykow kosho, najblizszy japonski odpowiednik
,negocjacji”, kojarzy si¢ z konfliktem 1 stosowaniem wszel-
kiego rodzaju forteli. To walka, w ktorej jest zwycigzca
1 przegrany. Dlatego wtasnie Japonczycy maja tendencje
do postrzegania negocjacji z ludzmi Zachodu jako bitwy.
Powiedzenie ,biznes to wojna”, przypisywane wiasnie
Japonczykom, idealnie opisuje ich mentalno$¢. Paradok-
salnie, postrzegaja oni wiele typowych zachowan obcokra-
jowcow jako agresywne i drapiezne, stworzone specjalnie
po to, by uzyskac co$ kosztem innych ludzi.

Biznes to wojna

Tradycyjny system klanow i lenn w tym kraju stwarzat
srodowisko wrogosci wszystkich przeciw wszystkim. Byt
jednym wielkim kiebowiskiem utarczek, szpiegowania,
ukrywania prawdziwych intencji i otwartych wojen. Po
IT wojnie $§wiatowej szeregi biznesmenow zasilili dodatkowo
wojskowi, wychowani w tradycjach samurajskich.

Amok w ostatniej chwili

Naniwabushi to jedna z technik negocjacyjnych, ktora
zachodni partnerzy Japonczykow uwazaja za szczegolnie
dokuczliwa. Polega ona wyczekaniu do ostatniej chwili przed
podpisaniem umowy, by zazada¢ jakich§ bardzo powaznych
ustepstw. Zwykle roszczeniom towarzyszy niezwykle emo-
cjonalne ,,przedstawienie”.

Realiztor fortelu wymusza w ten sposob dodatkowg korzys¢
juz po zakonczeniu negocjacji, a wigc w chwili, gdy druga



strona nie ma jak si¢ wycofa¢. Sztuczka jest w Japonii uswie-
cong kulturowo taktyka — jest tak powszechnie akceptowana,
ze sami Japonczycy nie traktujg jej jako przejawu ztej woli.

.Ja mam racjeijuz!"

U Japonczykdéw istnieje kulturowo uwarunkowany przy-
mus, by wierzy¢, ze ich wlasne stanowisko jest stuszne —nawet
jesli w sposob oczywisty to oni zawinili. Sg ,,zmuszeni przez
swo] honor” do automatycznego przenoszenia winy za wia-
sne przewinienia na swoje ofiary lub partnerow wspotpra-
cy. Psychiatrzy nazywaja te zachowanie przybieraniem
pozy ofiary (higaisha ishiki): opisuja siebie jako stabych
1 bezbronnych, oskarzajac przy tym druga stron¢ o uzyska-
nie jakiej$ nieuczciwej przewagi.

Spokdj intereséw z osobg dobrze znang

Japonscy panowie feudalni byli zazdrosnymi, antago-
nistycznymi ludzmi, ktorzy pilnie strzegli swoich granic.
Przemieszczanie si¢ poddanych i przybyszow bylo zawsze
Sci$le kontrolowane — a jeszcze silniej po ustanowieniu
szogunatu Tokugawa.

W rezultacie Japonczycy stali si¢ wyjatkowo ,wyspiarscy” —
sa nadzwyczaj nieufni wobec kazdego, kto nie nalezy do ich
wlasnej grupy. Stali si¢ tez nadmiernie wrazliwi na wszelkie
roéznice w wygladzie, zachowaniu i jezyku, ktore byly rézne
w rozmaitych zakatkach wysp japonskich.

Jeden z ucigzliwych dla obcokrajowcow efektéw ubocz-
nych tego wptywu wyraza si¢ w okresleniu 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 toczy si¢ za kulisami, a nie na formal-
nych, otwartych spotkaniach — te stuzg przede wszystkim 1 je-
dynie do potwierdzania porozumien juz zawartych zakulisowo.

W trakcie tych nieformalnych spotkan okreslanych jako
kandan kai formalna etykieta jest ignorowana, a osoby
negocjujace moga wystucha¢ swoich opinii i jako$§ dojs¢
do porozumienia.

Sygnalizowanie braku harmonii:
nigdy nie méwic ,nie"

Japonczycy kiwaja glowa na ,tak” lub moéwia hai, ,,tak”,
jak gdyby zgadzali si¢ z tezami interlokutora. Jednak takie
potakiwanie jest jedynie potwierdzeniem, ze stuchaja
1 sygnatem dla osoby mowiacej, by kontynuowata. Jednoczesnie
Azjaci og6lnie sg niemal bez reszty 1 bez wyjatku zawtadnieci
niemozno$cig powiedzenia ,,nie”, ktore sygnalizuja w spo-
s6b dla osoby z Zachodu niemal nieprzenikniony. n

Porady praktyczne,
spostrzezenia i przyktady

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

Kultura, $rodowisko spoteczne, utrwalone nawyki — to
wszystko sa parametry, ktore mozna zidentyfikowac, a nawet
nazwac. Celem zamieszczenia powyzszego tekstu jest poka-
zanie, jak nieintuicyjne i sprzeczne ze zdrowym rozsad-
kiem — z punktu widzenia warto$ci naszej wlasnej kultury
— mogg wydawac si¢ mechanizmy regulowania spotecznych
interakcji, ktére wyewoluowaty w odmiennych warunkach
,»presji ewolucyjne;j”.



Taki zabieg pozwoli przewidzie¢ to, co nazywamy zgodno-
$cig charakterow lub zdolno$cig do uzgodnienia zasad pracy
w zespole itp. Jezykiem ksigzki Sity psychohistorii te kwestie
da si¢ nazwaé parametryzacjqg kompatybilnosci kulturowej.
Za podsumowanie tematu $§wietnie postuzy stwierdzenie
Kurta Goedla, jesli rozciaggnac je z jezyka na kulture:

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

B. ,Trans-cockpit authority gradient”

Niewyczerpanym zasobem przyktadéw na to, jak rozmaite
kultury trwale uposledzaja lub podnosza parametry naszej
osobowosci, sg analizy incydentéw 1 katastrof lotniczych.
Specjalisci od CRM (ang. Crew Resource Management,
$36:35.D) postuguja si¢ tytulowym parametrem ,,wewnatrz-
kokpitowy gradient autorytetu”. Ta cecha relacji interper-
sonalnych nazywana jest w innych kontekstach dystansem
wladzy (ang. power distance). W réznych $rodowiskach
funkcjonownia relacja autorytetu jest regulatorem parame-
tru wymiany informacji (ang. feedback), oraz determinuje
kto jest glownym decydentem, a wigc i podmiotem obcigzo-
nym odpowiedzialnoscig.

W czasie analiz przebiegu katastrof CRM to jeden z gtow-
nych obszardéw zainteresowania sledczych. Czy relacja statu-
su i wladzy pozwalata drugiemu pilotowi na komentowanie
btedow kapitana oraz wyglaszanie sugestii co do dziatan
korekcyjnych? Moze chodzi¢ o tak krytyczne decyzje jak
wymuszenie zgodnej z procedurami decyzji przerwania zej-
$cia do ladowania.

Okazuje si¢, ze parametry rozmaitych kultur sa3 w ré6znym
stopniu sprzeczne z procedurami bezpieczenstwa wymaga-
nymi do optymalnego obstugiwania produktow technologii



lub zarzadzania dziatalno$cig decyzyjng. Chodzi o insty-
tucje kulturowe jak dopuszczalno$¢ kontestowania decyzji
0s0b stojacych wyzej w hierarchii.

Samo dostrzezenie 1 zdefiniowanie kwestii CRM jest
gléwng przyczynag gwattownego spadku ilosci katastrof lot-
niczych od lat 90. XX wieku. Ale katastrofy powodowane
dysfunkcjg przeplywu informacji w wyniku kultury regu-
lowania autorytetu zdarzaja si¢ do dzi$, takze w krajach
i firmach postrzeganych jako ,,uporzadkowane”. Przyktadem
jest katastrofa tajwanskiego lotu GE222 z 23 lutego 2014.
Wedtug raportu drugi pilot niedostatecznie kontestowat
1 korygowat btedy kapitana. W rezultacie zaniechania inter-
wencji decyzyjnej, samolot — lecagc w skrajnych warunkach
pogodowych — zszedt pod minimalnie dopuszczalng wyso-
kos$¢ 1 rozbit si¢ przy podejsciu do ladowania.

W gre wchodzg elementy kultury danej grupy etnolingwi-
stycznej, mieszkancow regionu, jak tez kultura pracy danej
firmy: przyzwolenie na odstgpstwa od procedur oraz zatrud-
nianie oséb o mentalnosci i1 strukturze nawykowej uksztat-
towanej sub-optymalnie. Mowiac prosto... zatrudnianie tok-
sycznych matpoludéw na stanowiskach wtadzy. Wéréd kra-
jow, w ktorych wyzwania kulturowe dla szkoleniowcow
1 kadrowcow sg najwyzsze, sg m.in. Korea i Indie.

Wzorcowym przyktadem katastrofy spowodowanej duzym
gradientem autorytetu jest Korean Air Cargo 8509 z grudnia
1999 roku. Wynikla ona z wyjatkowo ,,podkreconych” para-
metrow kultury: natozyly si¢ wyjatkowo silne hierarchiczne
relacje spoteczne w Korei, kultura pracy konkretnie tej linii
lotniczej, roznica stazu kapitana i drugiego pilota oraz to, ze
kapitan byt w dodatku emerytowanym wojskowym wysokiej
rangi z silnymi nawykami do dominowania nad podwladny-
mi 1 biegiem zdarzen. Zadziatata nieuniknionos$¢ ,,sit psy-
chohistorii” w miniaturowej skali.



