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Abstrakt (Cesky)

Cilem prace je posoudit, zda japonské metody fizeni jsou vysledkem jedine¢nych
charakteristik japonského etnika a zpusobu organizace japonské spolecnosti, €i zda
vychazeji z obecnych principl teorie fizeni aplikovanych na konkrétni japonské podminky.
Metodologicky bude prace vychazet z pfistupu socialni antropologie (Nakane, Doi) se
zaméfenim na vztah jedince a kolektivu, otazky narodnostni homogenity, vyznam
hierarchie a roli spole¢enskych instituci.

Autorka nejprve popiSe zakladni argumenty teorie vyluénosti japonského etnika
(nihondziron), pfi¢emz zvlastni pozornost vénuje faktorim, které bezprostiedné souviseji
s tzv. specificky japonskymi metodami fizeni, a to zejména v oblasti fizeni pracovnich sil a
kvality. Nasledné analyzuje jednotlivé fidici metody s dlirazem na vyvoj, kterymi prosly
tyto metody od pocatku 90. let 20. stoleti. V zavéru pak na konkrétnich pfikladech
vyhodnoti, do jaké miry - pokud vibec - jsou japonské fidici metody prenositelné do jinych
spole€enskych podminek, a zhodnoti perspektivy dalSiho vyvoje japonského stylu fizeni v
dnesnim globalizovaném svété. Pfi tomto vyhodnocovani bude autorka vyuzivat jako
primarni zdroje vyroCni zpravy a data jednotlivych japonskych firem plsobicich v
zahranici.

Abstract (in English):

The aim of this thesis is to find, whether the Japanese management techniques are based
on unique characteristics of Japanese ethnicity and the organization of their society, or
based on general principles of management theory applied to concrete Japanese
conditions. Methodologically it will be based on approach of social anthropology (Nakane,
Doi) concentrating on the relationship between an individual and the group, national
homogenity, hierarchy, and roles of institutions.

The author will first describe nihonjinron theory and its main arguments, concentrating on
the factors relating with specific Japanese management methods, especially in human
resources management and quality management. Afterwards she will analyse in detail
management methods with emphasis on the development in 1990s. Finally, based on
concrete examples she will evaluate, if -and if yes, to what extent — are Japanese
management methods transferable to different environment, and will try to assess the
future development of these methods in globalized society. During evaluations she will be
using data of Japanese companies operating abroad.
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Predmluva

Tato praca sa zaobera Specifickymi rysmi japonskych systémov riadenia a otazkou ich
prenositelnosti do iného prostredia. Metodologicky vychadza z pristupov socialnej antropologie,
kde bude skumat’ do akej miery existuje zavislost medzi tzv. charakteristickymi rysmi japonskej
kultary a japonskym systémom riadenia. Bude sa snazit’ dokazat’ zavislost’ medzi tradi¢nym
fungovanim japonskej spolo¢nosti a fungovanim sucasnej firmy, a nasledne sa pokusi vyhodnotit’,
¢i je mozné podobny systém aplikovat’ aj v inom prostredi.

V jednotlivych kapitolach najprv popisem tedriu 0 vylu¢nosti japonského etnika,
nihondzinron, a na z&klade jeho vybranych myslienok vysvetlim vznik a formovanie systému
riadenia a nasledne popisem jednotlivé metody. V praktickej Casti potom na konkrétnych
pripadoch zhodnotim, do akej miery bolo mozné tieto metody preniest’, a teda do akej miery sa
mozu povazovat za jedinecné.

Pri prepise japonskych mien a pojmov bude pouzity slovensky prepis a slovenské

skloniovanie, mena ostanu v pdvodnom poradi (najprv priezvisko, potom meno).



1. Uvod

Cielom tejto prace je posudit’, nakol'ko japonské metddy riadenia vychadzaji z jedine¢nych
charakteristik japonského etnika, alebo ¢i sa jedna len o vSeobecné metddy, ktoré sa vyvinuli v
Japonsku vd’aka jeho ekonomickej situécii a vyvoju.

Najprv sa teda pokasim vysvetlit, ktoré charakteristiky sa vlastne povazuji za jedine¢né.
Budem vychadzat’ z tedrie nihondZinron, kde stru¢ne popisSem jej historiu a fazy a potom prejdem
na jej hlavné myslienky.

Néasledne, vychadzajuc z tychto téz, podrobne rozpiSem tzv. jedine¢né charakteristiky
japonskej kultary, priCom sa zameriam len na tie, na ktorych zdklade budem v d’alSej Casti
popisovat’ konkrétne rysy japonského riadenia.

V dalSej Casti sa teda budem zaoberat’ uz manazmentom. Pre lepSiu predstavu najprv strucne
vysvetlim, ¢o je to manazment a jeho hlavné tulohy. Za rovnako dolezité tiez povazujem vysvetlit’
vSeobecny ekonomicky vyvoj v Japonsku, jeho pri¢iny a dosledky. Potom sa zameriam na
tradi¢ny japonsky manazment, charakterizujem jeho hlavné znaky a taktiez jeho postupny vyvoj
a najdolezitejSie zmeny.

V poslednej Casti rozpiSem jednotlivé metody riadenia a kvality, ktorych jedine¢nost’ a

prenositelnost’ budem skimat’ v praktickej Casti.



2. Teéria nihondzinron

Teoria nihondzinron sa snazi vysvetlit' japonsku kultdrnu a narodnd identitu. Nejednéa sa

vsak o jeden uceleny text, ale 0 mnoZzstvo textov rdéznych zanrov, od réznych autorov z réznych

obdobi. Kvodli tomuto existuje aj mnoho definicii a nazorov, ktoré sa postupne prispésobovali

meniacej sa dobe a ideoldgii.

2.1.Historicky vyvoj a fazy

Myslienky unikétnosti japonskej kultiry mézeme vysledovat’ uz do obdobia Meidzi,

neskoér boli vyuzité aj v predvojnovej propagande, no najvacsiu popularitu si ziskali v 70. rokoch

minulého storocia.

Befu Harumi?! rozdeluje vyvoj do piatich obdobi, v ktorych sa striedal pozitivny

a negativny nihondzinron.

1.

Prva polovica 19. storo€ia sa vyznacovala silnym pozitivnym pristupom k japonskej
kultare v protiklade s ¢inskou kulttrou.

Druhé obdobie (druha polovica 19. storo¢ia az 1920): negativny postoj k japonskej
kultare, ktora bola povazovana za podradenu zépadu, ktory si slepo idealizovali a
nekriticky preberali vSetky jeho prvky.

1930-1945 postupne dochadza k zmene a kritike zapadu a zaroven skiimaniu korenov
vlastnej kultdry.

1945 az 60. roky: opdt’ zmena na negativny postoj

Od 70. rokov: pozitivny postoj. Prdve tu sa rodia myslienky o jedinecnosti a
unikatnosti japonskej kultiry a jazyka. Ekonomicky boom a “japonsky ekonomicky
zazrak” ich len podporoval a utvrdzoval nézory, ze prave vdaka svojim tradi¢nym

japonskym hodnotdm sa dokazali odliSit’ od zépadu a prekonat’ ho.

Pri¢iny mozeme najst’ v medzinarodnom a geopolitickom kontexte, v ktorom sa v tej dobe

Japonsko nachadzalo. Ak bolo v slabsej pozicii nez referen¢na skupina na ktort sa odkazovalo (¢i

uZ to bol zapad alebo Cina), prevladal negativny nazor na japonsku kultaru. Ak sa viak Japonsku

darilo (ako v 30 a 80 rokoch), prevladali pozitivne nazory, ktoré boli vyuzité pre nacionalizaciu.

1 Befu, H. Cultural Nationalism in East Asia: Representation and Identity. Institute of East Asian Studies, University
of California, 1993
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2.2 Hlavné tézy

Vo vsetkych dielach nihondzinronu mézeme najst urcité spolo¢né znaky. Za prvy z nich
moézeme povazovat aj samotny $tyl pisania. Nazory sU pisaneé emicky- teda, Ze vychadzaji z
vlastnych predstav a chapania jednotlivych autorov, a nie st podloZené objektivnym pozorovanim.
Porovnavaju japonsku kultdru so zapadom pricom zanedbavaju ostatné kultury. Kvoli tymto

dévodom existuje mnoho protichodnych myslienok a kritiky?.

e Zakladaju sa na predpoklade, ze japonska je socidlne a kultirne homogénna a jej podstata
sa od vekov nemeni.

e Japonci sa radikélne 1iSia od vSetkych ostatnych etnik v oblasti socidlnej Struktury, kultiry
aj jazyka.

e Mat japonsku krv je nevyhnutné pre pochopenie japonskej spolo¢nosti, kultiry a jazyka

e Cudzinci nie su schopni tplne pochopit’ japonsku kultaru ani jazyk.

K literatire nihondzinronu zarad’ujeme autorov japonskych, rovnako ako aj zahrani¢nych.
V dielach sa tiez nemusia vyskytovat” vSetky charakteristiky stc¢asne. Zavisi to na samotnych
autoroch, ako a z akého uhlu pohl'adu dant tému pojali.

Medzi znamych stupencov nihondZinronu patri napriklad Wacudzi Tecur6®, ktory sa zameral
na jedine¢né prirodné podmienky a podnebie Japonského stostrovia, vd’aka ktorému si Japonci
vyvinuli svoju unikatnu kultdru. Jednotlivé $pecifikd potom popisuje na priklade fungovania
dedinskej komunity kjodétai.

Doi Takeo*, psychiater a filozof, formuluje koncept amae, kde vysvetluje ako unikatna
Struktira jazyka ovplyvnila psychologiu a myslenie Japoncov.

Nakane Cie®, kultirna antropologi¢ka, sa zamerala na socialnu §truktaru, kde popisuje z ¢oho
vznika pre Japoncov typicka orienticia na skupinu. Zavadza pojem tate Sakai (vertikalna
spolo¢nost’) a popisuje ako sa vztahy ojabun-kobun premietaju do vSetkych trovni spolo¢nosti az
po urovein naroda (kokka).

Nasledujuce tézy buda blizsie vysvetlené v d’alSej ¢asti. Zameriam sa vSak len na tie, ktoré

povazujem za najdolezitejSie pre formovanie riadiacich metdd.

2 vid’ napr. Dale, P. The Myth of Japanese Uniqueness. Routledge, 2011
3 Watsuji, T. A Climate. Ministry of Education, Japan. 1961

4 Doi, T. The Anatomy of Dependence. Tokyo. Kodansha. 1981

° Nakane, Ch. Japanese Society. London. Penguin. 1973
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3. Hlavné charakteristiky japonskej kulttry

V tejto kapitole popisem, ako a na zaklade ¢oho sa historicky formovali dnes typické
vlastnosti Japoncov, ako je orientacia na skupinu, lojalnost’ k nej, spolupraca a vyhybanie sa
konfliktom. Budem vychadzat zteérie nihondzinron, ktorej =zaklady som nadrtla

Vv predchadzajucej Casti.

3.1.Koncept ie

Koncept ie je povazovany za tradicny model japonskej rodiny, avSak je klacovy pre
pochopenie celej spolo¢nosti. Vychadza z tradiénych konfucianskych hodnét, s prisnou
hierarchiou a dominantnym postavenim muza ako hlavy rodiny a podriadenostou ostatnych
¢lenov. Jeho hlavnou tulohou bolo zabezpecit' zachovanie linie, preto ma prednost’ aj pred
priamym pokrvnym pribuzenstvom. Z toho dovodu aj institit manzelstva bol chapany ako
spojenie dvoch ie, nie dvoch jednotlivcov, a tieto zaujmy jednotlivcov boli podriadené zaujmom
ie.

Na zéklade tohto principu teda Japonci formuji malé skupiny, kt. sa spravajd ako rodina-
maju svoju hierarchiu, vodcu, ktory plni rolu otca, su voéi svojej skupine lojalni a nikdy
nerozhodujui samostatne, vzdy sa odvolavaju na pravidld svojej spolo¢nosti. Takéto skupiny
funguji v akomkol'vek prostredi, v minulosti sa jednalo o dedinu (mura), kde si vsetci ¢lenovia
vz4ajomne pomahali, a len tym, Ze kazdy prispel svojou astou mohol systém fungovat’ a dedina
bola nezéavisla. Rovnakeé tendencie si vS§ak mozeme vSimnut’ aj v prostredi firmy v sicasnosti.
Firma by podl'a konceptu ie tieZ mala tvorit’ jednu komunitu, zachovavat’ hierarchiu, dodrziavat’
pravidla kde by sa rozvijali medzil'udské vztahy, aby sa odstranilo napétie a tlak a 'udia mohli
byt sami sebou rovnako ako v rodine. Zarovei by sa malé skupiny vo firme mali vzgjomne

reSpektovat’ a zdiel'at’ nadSenie pre spolo¢ny uspech

Nakane popisuje, ako sa tento model stal vzorom pre usporiadanie ostatnych skupin
V japonskej spolocnosti. Ie ako socidlna jednotka funguje na zaklade vztahov medzi jej ¢lenmi,
pri¢om tieto vzt'ahy majl prednost’ pred akymikol'vek inymi vzt'ahmi mimo ie.

V ramci jednej domécnosti ie sa samozrejme formuju hierarchické vztahy, avsak ovel'a
vac¢si doraz sa kladie na samotné Clenstvo v skupine. Nakane pre tento fenomén zavadza pojem
tate Sakai (vertikalna spolo¢nost). Jednotlivei odliSuju ,,nasu skupinu® (u¢i no) od ostatnych,

cudzich skupin (otaku no). Jednotlivec z jednej skupiny, a ¢len z cudzej skupiny, hoci s rovnakou
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poziciu v rdmci nich si nikdy na zaklade tohto spolo¢ného znaku nevytvoria vztah ako
v horizontalnej spolo¢nosti (z tohto dévodu Japonci chapu svoju firmu kde pracuju ako svoju
skupinu a ich pozicia alebo profesia je az na druhom mieste).

Ked’ze Clenstvo v skupine je vZdy na prvom mieste, jednotlivec vacSinou mdze patrit’ len
do jednej takejto skupiny, ktorej podriad’'uje svoje osobné zaujmy a je k nej lojalny. (vyplyva to aj
Z Gslovia ,,lojalny vazal nebude sluzit’ dvom panom). V pripade, Ze patri do viacerych skupin,

jedna z nich je vzdy vyrazne nadradena®.

3.2.Koncept amae

Vdaka jedine¢nej Strukture japonského jazyka a jeho bohatej slovnej zésobe sa pojem
amae stal zdkladom japonskej mentality. Termin amae je vel'mi t'azko prelozitel'ny, priblizne by
sa dal prelozit’ ako koncept “vzajomnej zavislosti”. Odvodzuje sa od slovesa amaeru (zavisiet' na
niekom, nechat’ sa rozmaznévat’ niekym). Jedna sa teda 0 obojstranny vztah, pretoze strana ktora
je zavisla a dostava, vyzaduje protistranu, ktora dava a napliia potrebu.

Doi vychadza z psycholégie dietata, ktoré aj ked’ este nevie rozpravat, dokaze rozoznat

matku a vyhladava jej pritomnost. Tento pocit snahy o blizky kontakt a uvedomovanie si
nevyhnutnosti matky, ktory dokdZeme pozorovat' nazyva amae. Amae sa prendsa neverbalne
aostdva hlboko zakoreneny v mysliach Japoncov pocas celého ich zivota, na rozdiel od
zapadnej kultury, kde sa zavislost’ diet'ata povazuje len za docasntl.
Amae sa premieta sa aj do d’alsich oblasti zivota jedinca (aj dospelych) do vSetkych vztahov, kde
sa premieta urcita blizkost' a zavislost, ¢i uz sa jednd o vztahy medzi manzelmi, vztahmi
Student- ucitel’, a tiez zamestnanec-zamestnavatel’.

Doi tymto konceptom vysvetlil psychologicku pri¢inu formovania skupin podl'a konceptu

ie, pretoze prave vd’aka amae Japonci potrebuju patrit’ do nejakej skupiny.

3.3 Hierarchia, lojalita a konformita

Ako bolo uvedené vyssie, Japonci uprednostiiujii vertikalnu Struktiru vztahov, zalozenti
na koncepte ie. Vztahy sa vytvaraju medzi dvoma jednotliveami S vyssim a niz§im postavenim,

tradiéne nazyvané ojabun-kobun (,,rodi¢-dieta”). Vychadzaju zo vzt'ahov napriklad medzi

6 Nakane, p. 204
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majstrom a u¢nom, kde ojabun plni aj rolu otca, poméha a dozerd na svojho chrénenca, a na
oplatku o¢akava lojalitu. Komunita (skupina) sa vytvara multiplik&ciou takychto vzt'ahov a preto
vagsinou vodca moéze byt len jeden. Zaroven, ked’ze vodca si vytvara s podriadenymi tieto
vzt'ahy priamo, vSetci ho reSpektuju a si k nemu lojalni. Neochota podriadit’ sa mu teda vedie
k vylti¢eniu jednotlivea zo skupiny’.

Konformita je tiez nepriamo vynucovana aj prostrednictvom amae, ked’ze bez ¢lenov by
skupina nebola schopna spravne fungovat. Zaroven vSak ani jednotlivec nie je schopny prezit
sam, bez komunity a vyc¢lenenie zo spolo¢nosti preto ma fatalne dosledky.

Vidime teda, ze tieto koncepty sa tzko prelinaji. Komunitou a jej fungovanim sa zaoberal
tiez aj Wacudzi. Pri popise fungovania dedinskej komunity vo feudalnom Japonsku pouziva
pojem Kkjodotai a ilustruje to na priklade pestovania ryze®. Podla neho, $pecifické prirodné
podmienky Japonska formovali nielen ich kultdru a charakter, ale aj s tym spojeny ekonomicky
zivot v jednotlivych dedinach. Kvéli hornatej krajine boli dediny od seba izolované a na to aby
prezili si museli vysta¢it’ sami. Pestovanie ryze je v8ak vel'mi naro¢né a preto je potrebné aby
prispievali vSetci obyvatelia tejto dediny. Vzajomna spolupraca bola klI'aicova rovnako ako byt
jej sudastou, znova sa tu teda prejavuje vzajomna zavislost. Podla W. Browna®, prave
fungovanie dedinskej komunity ovplyvnilo aj fungovanie dnesnej firmy, ¢o vysvetlim v d’alsej

casti.

" Nakane, p. 44
8 Brown, W. Japanese Management. The cultural background. Monumenta Nlpponica, Vol. 21. No. 1/2. 1966. p 56
9 Tamtiez, p. 56

14



4. Vyvoj japonského manazmentu

Na to aby sme mohli zacat’ popisovat’ Specifikd japonskych systémov riadenia je najprv
potrebné nacrtnit’ dolezité etapy ekonomického vyvoja, ktoré sa o vznik tychto metod zasluzili.
V tejto Casti vysvetlim najdolezitejSie udalosti, ktoré zmenili Japonsko z agrarnej feudalnej
krajiny na svetovil vel'moc len za jedno storoCie. Najprv je vSak potrebné definovat pojem

manazment ako taky.

4.1 Co je to manazment

Na pojem manazment existuje mnozstvo definicii, najv§eobecnejsie sa da charakterizovat
ako suhrn vsetkych ¢innosti, ktoré je potrebné vykonat’, aby bol zabezpeteny chod organizacie®®.
V jazykovej rovine je najbliz§im ekvivalentom na§ pojem ,riadenie”. Riadenie by malo
prepojovat’ vSetky utvary a pracovnikov v organizacii, ato vertikdlne (v smere nadriadenosti
a podriadenosti) atiez aj horizontalne (teda na rovnakom stupni riadenia). Vyuziva na to
Specialne aktivity (manazérske funkcie) medzi ktoré zarad’'ujeme planovanie, implementaciu,

organizovanie a kontrolovanie, zvlastne postavenie ma rozhodovanie, ktoré¢ je sucastou kazdej

riadiacej ¢innosti.

Manazment sa tiez da definovat ako wusporiadany subor poznatkov (vacSinou
odpozorovanych z praxe), ktoré st spracované vo forme navodov alebo principov. Vyuziva teérie
a poznatky z mnohych vednych disciplin a medzi doleziti sucast’ tieZz patria individualne
schopnosti manazérov. Preto pojem manazment mdze tiez znamenat skupinu riadiacich
pracovnikov, ato jednak oznaenie funkcie atieZ oznacenie skupiny ludi, ktori tato skupinu
vykonéavaju. Manazment sa moZe vzt'ahovat na riadenie celej jednotky ale tieZ len na riadenie

diel¢ej ¢innosti ( napr. finan¢ny, personalny manazment, manazment kvality a pod.)
4.2 Ekonomicky vyvoj v Japonsku a Struktura priemyslu
Po otvoreni krajiny a restauracii Meidzi Japonsko preslo mnohymi zmenami a za 120

rokov sa z feudalnej krajiny stala ekonomicka vel'moc. Existuje viacero teorii, preco a ako sa to

podarilo prave Japonsku.

10 Veber, J. Management. Zaklady, moderni manazerské piistupy, vykonnost a prosperita. Management press. Praha
2011.p 19
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Ako najcCastejSie dovody sa uvadza sebestacnost’ Japonska pocas obdobia Tokugawa
(1600-1868), vysoky stupen urbanizacie, dobra infrastruktira, zdokonalenie technik pre
pestovanie ryze a remeselnej vyroby a podpora vzdelavania 1
Japonsko tak malo vSetky predpoklady a po ukonceni izolacie bolo pripravené prebrat nové

technologie a poznatky zo zapadu.

4.2.1 Obdobie Meidzi

Po zvrhnuti feudalneho systému a nastoleniu centralizovaného $tatu nova vlada
zavadza mnozstvo reforiem a podl'a politiky fukoku kjohei (bohatd zem, silna armada) sa snazi
modernizovat’ krajinu aupevnit' svoje postavenie. Aktivne podporuje a financuje rozvoj
priemyslu, hlavne dolezitého pre narodni obranu, ako oceliarne, zeleziarne, lodiarstvo ale tiez
vzdelavanie (okrem povinnej Skolskej dochadzky tiez elitné univerzitné vzdelanie, hlavne
s technickym zameranim)®2,

Po uspe$nom vybudovani zakladov priemyslu vlada tieto podniky odpredala suikromnému
sektoru, konkrétne bohatym a vplyvnym rodinam (zname ako zaibacu), ktoré novd vladu
podporovali. Tento blizky vzt'ah medzi vlddou a velkymi korpordciami pretrvdva dodnes.
rovnako ako tolerancia vel'kych kartelov a monopolov®3,

S tym ako sa vel'ké podniky rozrastali, vytvarala sa zaroven aj siet’ ich pobociek, dodavatel'ov
a d’alSich pridruzenych spolo¢nosti, dnes znama ako dudlna Struktira priemyslu (t. j. maly pocet

velkych podnikov na vrchole a velké mnozstvo malych podnikov na spodku).

4.2.2 Prvy ekonomicky zazrak

Koniec prvej svetovej vojny znamenal pre Japonsko prvy ekonomicky zazrak. Vdaka tomu,
Ze boje sa neodohravali v Azii, ale len v Eurdpe, a vdaka nastupu novych technolégii Japonsko
dokézalo industrializovat’ a stalo sa vemocou vo vychodnej Azii. Zaroven vsak rastli aj jeho
mocenské ambicie, ktoré vyvrcholili uplnym kolapsom ekonomiky a rozvratu hospodarstva po
porazke v druhej svetovej vojne. Japonsko tym prislo o vsetky kolonie, ktoré zabezpecovali

dovoz cennych surovin a celu situaciu este zhorSovala vysoka miera inflacie.

11 Mosk, Carl. “Japan, Industrialization and Economic Growth”. EH.Net Encyclopedia, 2004
12 TamtieZ
13 Whitehill, A.M. Japanese Management: tradition and transition. London. Routledge. 1993. p 21
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4.2.3 Povojnové obdobie

Napriek tomu sa Japonsku podaril druhy ekonomicky zazrak. Povojnovi obnovu
hospodarstva zacali americké okupacné sily zavedenim demokracie a rozpustenim zaibacu
( ktoré boli neskér obnovené ako keirecu). Prijatim novej Ustavy, v ktorej sa Japonci zriekli
vojnového rieSenia konfliktov sa oslobodili od vojenskych nékladov a uSetrené financné
prostriedky mohli vyuzit na budovanie novej ekonomiky. Okupacna vlada reformovala aj
Skolstvo. Rozsirila povinn Skolski dochadzku aj pre nizsie stredné Skoly a tiez zalozila Statnu
univerzitu v kazdej prefekttre. Investicia do 'udského kapitalu sa ukazala ako kli¢ova, ked’ze
kvalifikovana pracovna sila vyrazne prispela zlepSovanim novych technolégii.

Je vSak potrebné podotknut, Ze tieto zmeny nenastali ihned. Najprv bolo potrebné
nastartovat’ ekonomiku uplne od nuly, ato za kazdd cenu, na kvalitu a efektivitu sa dbraz
nekladol. K zmene doslo az po vypuknuti vojny v Korei v 1950. Zo zadiatkom vojny sa
celosvetovo zvysila aj hladina inflacie, no v Japonsku bola ovela vyssial*, o spdsobilo
nadhodnotenie jenu. AZ vysoké ceny ocele auhlia (ktoré prevysili ceny v USA ) prinutilo
Japonsko zamerat’ sa na zlep$enie produktivity®®.

Pocas korejskej vojny americké sily vyuzivali Japonsko ako svoj vy€kéavaci priestor
a poskytovali tak kapital japonskym firmam, ktoré tieto prostriedky investovali do novych strojov
atechnologii ana reorganizaciu produkcie amanazmentu, ¢im vybudovali jedny
z najmodernejSich a najefektivnejsich fabrik na svete. Od roku 1952 sa Japonsko stalo opat
nezavislou krajinou ado konca 50. rokov doSlo kuplnému zotaveniu. Pojem
,,gorika“ racionalizacia sa stal jednym z hlavnych ciel'ov tohto obdobia. Krajina bola pripravena

na 20 rokov ekonomického rastu.

Ekonomovia sa dodnes nevedia zhodnut’, o presne bolo pricinou tohto rastu. Niektori za
hlavny dovod povazuji investicie, ini ekonomiku zaloZenu na exporte, alebo ndhle zvySenie

spotreby. Je tiez tazké vyclenit’ len jednu pri¢inu, ked’Ze faktory sa prelinaju.

Zmeny sa prejavili nielen v ekonomickej rovine, ale aj v demografickej a socialnej.

Za sto rokov sa pocet obyvatelov takmer strojnasobil a vyrazne sa zvysila aj priemerna dizka

14 Ohno, K. The Economic Development of Japan. GRIPS Development Forum. 2006, p. 163

15 TamtieZ. p. 164 Okrem zvySenia produktivity boli eSte 2 moZnosti: devalvécia jenu, alebo deflacia
prostrednictvom Gspornych opatreni- ta bola zavedena v obmedzenej miere, ale o devalvacii jenu sa vobec
neuvazovalo, pretoze sami Japonci povazovali za neakceptovateIné menit’ len nedavno zavedeny fixny kurz
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zivota. V 70. rokoch bola uroven blahobytu na rovnakej trovni ako v Eurdpe a hruby narodny
produkt vzrastol dvadsatnasobne len v priebehu dvadsiatich rokov?®.

Tento zazraény rast zastavili az ropné Soky v roku 1973 (zavislost’ Japonska na importe ropy
dosahovala 99.7%*") kedy Japonsko po prvy kréat v povojnovom obdobi zaznamenalo negativny
rast (-0.8%) . Po nom sice nasledovalo mierne oZivenie a ustalenie na zhruba 3-5%, a nasledne

druhy ropny Sok v 1979, ktory vSak uz mal len minimalny vplyv na japonskt ekonomiku.

Era stabilného rastu (cca 4% )pokracovala az do konca 80. rokov, potom postupne klesal
takmer aZ na nulu. Na koniec obdobia rastu mali vSak vplyv aj d’alSie faktory. Jednym z nich bol
aj prave fakt, ze Japonsko dohnalo zapad a stalo sa veI'mocou s vyspelou ekonomikou. To mu
znemoznilo len selektivne preberat’ uz existujiice nové technologie a kopirovat’ vyspelé krajiny.
Na to, aby mohlo pokracovat’ v raste bolo potrebné aktivne vytvérat’ nie¢o nové. Whitehill eSte
dopliiia tizku savislost’ s procesom planovania. Pocas okupacie, kedy sa hlavny doraz kladol len
na obnovenie zni¢eného hospodarstva, Japonci zaradom preberali vSetky zapadné metody a ich
plany nezohladnovali vonkaj$ie podmienky (ako napriklad reakciu ostatnych krajin na zaplavenie
trhov japonskym tovarom), mnohé firmy vobec nepokladali planovanie za délezité a sustredili sa

len na vyrobu.

Japonsko si vSak nad’alej udrzalo svoju poziciu ekonomickej velmoci. Vdaka
kvalifikovanej pracovnej sile bolo schopné rychlo prisposobit’ Struktiru priemyslu z tazkého
(petrochemického, oceliarstvo, lodiarstvo) na I'ahky, rychlo vyvijajici sa automobilovy priemysel
ainformacné technoldgie. Japonské metdody riadenia pritahovali pozornost mnohych
zahrani¢nych odbornikov a zaroven dochadza k pokusom implementovat ich do vlastnych

systémov riadenia.

4.3 Zakladné piliere japonského manazmentu

Po vysvetleni hlavnych historickych suvislosti a zakladoch na ktorych je japonsky
manazment postaveny modzeme konecne prejst’ k samotnému japonskému manazmentu. UZ sme
st vysvetlili, Ze cielom manaZmentu je riadenie organizacii. Teraz je uZ len potrebné priblizit

vlastnosti japonskych organizacii v ktorych sa japonsky S$tyl manazmentu vyvijal. Viaceré

16 Whitehill, p. 30
17 Ohno, p. 186
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stvislosti boli naznaené resp. aj priamo popisané v prvej teoretickej ¢asti, no pre utvorenie si

UpIného obrazu o japonskom systéme riadenia bude lepsie, ak si kI'icové Casti popiseme znova.

4.3.1 Japonska organizacia

Organizovanie je cielavedoma cinnost’, ktorej koneénym cielom je usporiadat’ prvky
v systéme, ich aktivity, a zaistit' koordinaciu a kontrolu tak, aby prispeli v maximéalnej miere
k dosiahnutiu stanovenych ciel'ov systémov™e,

Ide teda o vytvorenie skupin s hierarchiou, ktorym buda nasledne pridelené uréité tlohy
a zodpovednost. Pri vzniku sa okrem formadlnej stranky organizacie (to ¢o vidime navonok:
pracovné jednotky, popis prace a pozicia) spontanne vytvara aj jej neformalna Cast’, teda siet’
socialnych vzt'ahov vytvaranych pocas interakecii.

V japonskej firme zohrava kI"a¢ovi ulohu prave neformalna ¢ast’ organizacie. Vyplyva to
z formovania skupin podl'a konceptov ie a amae, ktoré boli vysvetlené v prvej Casti. Aj ked
samozrejme podla formalnej Struktiry jednotlivé pozicie existuju, neviazu sa k nim ziadne
konkrétne povinnosti, skér symbolizuju status jednotlivca. Z toho dovodu je tiez obtiazne vyvodit
pravomoci a zodpovednost. Pripomenme si aj Wacudziho tedriu o fungovani dedinskej
komunity. Dedina vo feudadlnom obdobi fungovala ako navonok nezavislé jednotka, avSak vzt'ahy
v ramci nej boli na sebe vzajomne z&vislé a usporiadané hierarchicky. Rovnaky vztah ako pri
pestovani ryze, kde jednotlivé ulohy boli rozdelené tak, aby prispel kazdy, a na jednotlivych
ukonoch uz az tak nezalezalo, m6Zeme pozorovat’ v si¢asnej firme.

Dalsi rozdiel je vsamotnom chéapani §truktiry. V zdpadnom pojati rozliSujeme
manazment a pracovnikov, pri¢om vSak za manazment je povazovany kazdy, kto vac¢sinu svojho
majster alebo predak, ktory spéja pracovnikov s manazmentom. Na rozdiel od toho v Japonsku
vedie pomyslena ¢iara hned po top manaZmente (Clenovia predstavenstva). VSetci ostatni st

jednoducho zamestnanci®®.

Tradi¢ny model japonského manazmentu, ktorého uspechy vrcholili v 70. rokoch je zaloZeny na

Styroch hlavnych charakteristikach:

18 \Veber, 2011, p. 218
19 Whitehill, 1993. p. 112
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4.3.2 Celozivotné zamestnanie

Aj ked’ tento model sa povazuje typicky japonsky, tradi¢ny model, zavedeny bol pomerne
nedavno, a tiez je dolezité podotkntt’, Ze neplati univerzalne pre vsetkych pracovnikov. Tyka sa
to len tzv. Standardnych pracovnikov zamestnanych na plny uvizok. Ich pocet sa lisi aj podla
velkosti firiem. Zatial' ¢o vo velkych firmach s viac nez tisic zamestnancami tvoria aj viac nez
70%, v malych firmach ich je menej neZ §tvrtina.

Jednda sa oakusi formu psychologickej zmluvy medzi firmou (zamestnavatel'om)
a zamestnancom. Od jednotlivca, ktory nastupi ako Cerstvy absolvent vysokej skoly sa oc¢akava,
7e jej ostane lojalny az do jeho odchodu do déchodku. Na oplatku za jeho lojalitu mu firma
poskytne r6zne benefity ako stabilitu zamestnania, poskytnutie byvania ¢i poistenie. Jednotlivec
nie je najimany na vykonavanie urcitej prace, ale ako novy ¢len rodiny, ktory si s iou vytvara
hlboky vztah. Velky doraz sa preto kladie na jeho charakter a schopnost’ pracovat’ v skupine.
Prvé mesiace su zamerané na vSeobecny vycvik, kde si novo prijati pracovnici zvykaji na
fungovanie a chod celej organizacie, formuja si vzt'ahy a zacletiuju sa do jednotlivych skupin.
Pocas svojej Kkariéry vystriedaji mnohé oddelenia firmy, kde ziskavaju nové poznatky
a skusenosti. Pracovnici nastupujlci v rovnakom obdobi su si podobni ¢o sa tyka veku aj
vzdelania, no postupovat’ v kariérnom rebricku sa samozrejme nemoze podarit’ vSetkym. Vztahy
medzi nimi (na rovnakej Urovni) sa preto v mnohom odlisuju od vzt'ahov na principe ojabun-
kobun, ktore si vytvaraju so svojimi nadriadenymi- pre uspesné povysenie su kl'u¢ové. Avsak
vd’aka tomuto systému si aj ti menej UspeSni udrzia svoje zamestnanie a bez obav tak mdzu

prispievat’ k prosperite firmy.

4.3.3 Princip seniority

S principom celozivotného zamestnania Uzko sUvisi princip seniority. lde o postupné
kariérne povySovanie a spolu s nim aj zvySovanie mzdy pracovnika podl'a po¢tu odpracovanych
rokov. Systém si zakladd na tom, Ze starS$i zamestnanec ma viac skusenosti a preto si zasluZzi
vy$$iu mzdu. Oba piliere tak znemoziuju pracovnu mobilitu, ked’Zze pracovnik, ktory by nastupil

do novej firmy v pokrocilejsom veku by musel za¢inat’ od spodku kariérneho rebri¢ku a dostavat

cvve

20 \Whitehill, p. 131
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Tieto systémy prindsali vyhody obom strandm. Firma Setrila najprv ndklady tym, ze
najimala mladych pracovnikov za nizke mzdy, a ked’ze tito pracovnici ostavali vo firme cely
zivot, nemusela minat’ prostriedky na hl'adanie a zaSkol'ovanie novych pracovnikov.

Taktiez jej to umoznilo priputat’ si kvalifikovana a vySkolenu pracovnu silu, ¢o vyrazne ul'ahcilo
dlhodobé planovanie. Pre pracovnikov tento systém znamenal stabilitu pracovného miesta a
moznost kariérneho rastu. Zaroven podporoval dobré vztahy medzi pracovnikmi, hlavne

v rovnakej vekovej skupine, ¢o zvySovalo produktivitu prace a tym aj prosperitu firmy.

4.3.4 Skupinové rozhodovanie

Orientécia Japoncov na skupinu a déraz na neformalnu organizéciu ovplyvnili aj proces
rozhodovania. Ako uz bolo vel'akrat spomenuté, Japonci kladi doéraz na vytvaranie vztahov v
rdmci svojej skupiny, ktory sa prejavuje aj pri rieSeni problémov a rozhodovani v§eobecne.

Pri rozhodovani sa tradi¢ne vyuZziva systém ringi. Ide o delegovanie pravomoci z vyssej
urovne na nizSie. To v8ak neznamena, Ze rozhodnutia st prijimané uz na trovni stredného
manazmentu, kazdé rozhodnutie musi byt’ napokon schvalené aj najvyssim stupniom. Nejde teda
o delegovanie zodpovednosti ako takej, ale skor jej rozptylenie medzi jednotlivé stupne. Navrh je
spisany do dokumentu ringiSo, ktory postupne koluje po vSetkych oddeleniach firmy, kde sa
upravuje, vylepSuje a napokon schval'uje priloZenim peciatky (hanko). Po dosiahnuti konsenzu sa
navrh odosle vrcholovému manazmentu na konecné schvélenie.

Aj ked’ cely proces moze zniet prili§ komplikovane a zdihavo, v skuto¢nosti tomu tak nie
je. Prostrednictvom tohto systému ma kazdy ¢len spolo¢nosti Sancu prispievat’ k rozhodovaniu,
¢im sa posiliuje spolupraca avzijomnad zavislost, azaroven sa znemoZihuje vyvodenie
individualnej zodpovednosti.

Zaroven sa skracuje ¢as potrebny na samotnu realizadciu daného rozhodnutia, ked’ze navrh

bol schvaleny a vsetky potrebné kroky uz su pripravené.
4.3.5 Angazovanost’' v odboroch

Pre Japonsko je typické zakladanie odborov na podnikovej Grovni, nie podl'a jednotlivych
profesii. Do jednej odborovej skupiny tak mohli patrit’ vSetci zamestnanci firmy bez ohl'adu na

ich poziciu ( netykalo sa to vSak stredného a vysSieho manaZmentu a pracovnikov zamestnanych

len na ¢iasto¢ny uvédzok).
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Dal§im délezitym rozdielom je priama spolupraca s manazmentom firmy. Je to logické,
ked'Zze veduci odborovych skupin boli zaroven pracovnikmi firmy a prave skusenost’ ako
veduceho skupiny im mohla v ich buducom kariérnom postupe zabezpecit’ manazérsku poziciu.

Tieto odborové skupiny tiez malokedy konali proti zaujmom firmy.

Krlucovym predpokladom fungovania takéhoto modelu je vSak prosperita firmy. Ak sa
firma dostala do financnych problémov, najimala aj menej pracovnikov, ¢im sa priemerny vek (a
tiez aj mzdy) vo firme zvySovali. Zaroven nemohla prepustit’ ani starSich zamestnancov kvoli
systému celozivotného zamestnania a eSte im musela platit’ stile vysSie mzdy. Tieto rizika sa
naplno prejavili az po skonceni obdobia rychleho rastu. Firmy si uvedomili, ze mzdy pracovnikov
v strednom veku uz zd’aleka nezodpovedaju ich produktivite a kvoli zhorSujucej sa ekonomicke;j
situdcii si uz nemohli dovolit’ ich vyplacat. Preto priSli s rieSenim presuvat’ ich do svojich

pobociek alebo k obchodnym partnerom alebo ponuknutim skorsiecho odchodu do déchodku.

V (vode bolo tiez spomenuté, Ze tento Systém sa neda pokladat’ za tradi¢ny. Bol zavedeny
az v povojnovom obdobi, kedy japonska ekonomika bola na vrchole. Firmy si zavedenim novych
manazérskych praktik chceli udrzat' kvalifikovanych pracovnikov, do ktorych uz investovali
mnoho kapitélu. Za ich lojalitu im ponukli stabilné zamestnanie a spolu s odpracovanymi rokmi
aj vys§iu mzdu. Podporovanim ich i¢asti na procese rozhodovania v nich podporovali povedomie,
ze su pre firmu doéleziti, ¢o ich motivovalo k vy$§im vykonom. Hoci tento systém je pomerne
novy, nevylucuje sa tym, Ze jeho konkrétna podoba sa postupne neformovala podl'a tradi¢nych

japonskych hodnét a zvyklosti.
4.4 Metody japonského manazmentu
4.4.1 Ringi systém rozhodovania

Fungovanie tohto systému uz bolo vysvetlené vyssSie. Hlavnou myslienkou je, ze nové napady
a zmeny prichadzaju zdola, priamo od jednotlivych pracovnikov. Ti postupne dostavaji spatnd
vizbu od vysSich stupiiov riadenia a spolo¢ne tak navrh prepracovéavaju a vylepSuju. Za dolezity
sa povazuje cely proces rozhodovania ako taky, vratane dlhych diskusii a prejednavania, nie len

jeho vysledok.
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4.4.2 Metddy planovania

Vdaka ekonomickému rastu v povojnovom obdobi a zasahom vlady, ktora vytvarala
stabilné prostredie, japonské firmy neprikladali planovaniu prili§ velky doraz?l. Zmena nastala az
po prvom ropnom Soku, kedy sa na predpovede vlady nedalo spolahnut’ a firmy, ktoré boli
dovtedy zamerané na export boli donutené prehodnotit’ svoje stratégie a vypracovat’ nové ciele.
Japonské firmy tak museli pruzne reagovat na zmenu podmienok aaby si zachovali
konkurencieschopnost’, bolo potrebné zvysit’ produktivitu.

V nasledujucej ¢asti podrobnejsie popiSem najznamejSie metody planovania vo vyrobe a logistike,

ktoré tym vznikli a vd’aka ktorym Japonsko zozalo velky tspech.

4.4.3 Kaizen

Kaizen nie je len systémom riadenia, ale tiez zivotnou filozofiou. Oznacuje trvalé a pomalé
zlepSovanie v postupnych krokoch. Predpokladom je zGc¢astnenie sa a motivacia pracovnikov,
ktori spolo¢ne diskutuji 0 moznych zlepseniach. D4 sa teda aplikovat’ v akejkol'vek organizacii.??
Medzi najdolezitejSie ciele patri zvySovanie kvality, zdokonal'ovanie technologickych postupov,
znizovanie nakladov a zvySovanie produktivity prace.

Pojem kaizen v sebe zahfnia vacsSinu tzv. tradicnych japonskych praktik, ako je absolutna
kontrola kvality (TQC total quality control) a s nou suvisiace kruzky kvality (QC quality circles),
timova spolupraca a vztahy medzi pracovnikmiZ®. Tieto praktiky vsak boli pévodne prevzaté
z USA pocas obdobia okupacie a az nasledne upravené a vylepsené do sti¢asnej podoby.

Podla autora, Masaaki Imaiho, ktory filozofiu kaizen preslavil, je viera v neustale
zdokonalovanie, ¢i uZz v pracovnom alebo sukromnom Zivote, hlboko zakorenena v japonskej
mentalite.?* Kaizen dava do protikladu s inovaciu. Inovacia spdsobuje dramatické zmeny, avsak
vyzaduje vel'ké investicie a najnovsie technologie. Pri kaizen su sice zmeny pomalé a nevyrazne,
no investi¢ne a technologicky nenaroéné, ¢astokrat sta¢i pouzit ,,zdravy rozum*“%,

Dalsie dolezité rozdiely medzi kaizen a inovaciu s zhrnuté v tabulke.

21 Whitehill, p 122
22 Imai, M. Gemba Kaizen. The MCGraw Hill. 2012
23 Tamtiez, p 2
24 Tamtiez p. 24
25 Tamtiez p 42
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Kaizen Inovacia
Uginok Dlhodoby, dlhotrvajici, ale Kratkodoby a dramaticky
nedramaticky
Tempo Malé kroky Velké kroky
Casovy ramec Kontinualny a prirastkovy Prerusovany a neprirastkovy
Zmeny Postupné a neustale Nahle a prechodné
Ucast’ Vsetci Niekol’ko vybranych
jednotlivcov
Pristup Kolektivizmus, skupinové Individualizmus,
usilie, kolektivny pristup individualne napady a Usilie
Typ zmeny Udrzovanie a zdokonalenie Prestavba od zakladov
Impulz Konven¢né know-how Technologické prelomy,
nové vynalezy a teorie
Praktické poziadavky Minimalna investicia, ale Vysoka investicia, ale malé
vel’ké usilie na udrzanie usilie na udrzanie
Zameranie Usilia LCudia Technologie
Kritéria hodnotenia Procesy a Usilie o dosiahnutie || Vysledky a zisk
lepsich vysledkov
Vyhody Funguje dobre v pomaly Funguje dobre v rychlo
rastlcej ekonomike rastucej ekonomike

Tabulka 1: Rozdiely medzi kaizen a inovéciou

Filozofia kaizen je zamerana na proces ako taky, nie na vysledky ako je to v zapadnom
pojati manazmentu. Ulohou manazmentu v japonskej firme je teda podporovat’ a stimulovat
usilie zamestnancov 0 zdokonalenie. Ako dobry priklad méze posluzit fungovanie kruzkov
kontroly kvality. Vedenie dava najavo, Ze si navrhy a aktivitu pracovnikov vazi poskytovanim
roznych odmien- finan¢nych aj nefinan¢nych a tiez ich samotnou ucast'ou na schodzkach, ¢im sa

posiliuju vztahy medzi nimi a tiez stipa lojalita k spolo¢nosti.
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V systéme kaizen teda najdeme japonské charakteristiky ako je formovanie malych skupin
aich vzijomna zavislost', timova spolupraca alojalita k firme. Bez motivacie pracovnika

podielat’ sa ispechu svojej firmy by tento systém fungovat’ nemohol.

4.4.4. TQC

Imai absolutnu kontrolu kvality povazuje za ,,systematicky a Statisticky pristup ako nastroj
riadenia, za u¢elom dosiahnutia kaizen a riesenia problémov*?®. Podotyka vsak, Ze je dolezité
tento pojem chapat’ v pojati celého podniku, nielen kvality daného vyrobku. Niektoré firmy preto
tiez pouzivaju pojem celopodnikova kontrola kvality (CWQC Company wide quality control).

Pri TQC teda nejde o kvalitu vyrobku, ale o kvalitu I'udskych zdrojov. Tento pristup si vyzaduje
ucast’ vSetkych zamestnancov, od robotnikov az po vrcholovy manazment. Ddlezité je vyskolit’
pracovnikov tak, aby boli schopni identifikovat’ a rieSit' problémy, a nasledne tento postup
Standardizovat’ tak, aby k problémom uz nedochadzalo. Tento pristup pestuje v 'ud’och myslenie
zamerané na proces. Manazment by nemal hodnotit’ 'udi podl'a ich vysledkov, ale sledovat’, aké
kroky boli podniknuté a spolo¢ne pracovat’ na zlepSeni. Spéatnou vizbou sa tiez zlepSuju vztahy

a komunikécia medzi vedenim a zamestnancami.

4.4.5 JIT (just in time, Stihla vyroba)

Pristupy orientované na zostihlenie vyroby sa snazia zamedzit’ plytvanie ¢asom a zdrojmi,
¢im zvysuje efektivitu a produktivitu prace.?’

Metoda JIT (prave vcas) organizuje logistické toky tak, aby minimalizovala dopravné
a skladovacie naklady. Preslavila ju spolo¢nost’ Toyota, ktora tak vd’aka nej bola schopna pruzne
reagovat’ na kolisajuci dopyt (poptavku) na trhu automobilov.

Hlavnym ciel'om sU nulové zasoby a Spickova kvalita. Na rozdiel od tradiéného pristupu
K nakupu tovaru, kde firma odobera od roznych dodavatel'ov, a rozhodujuca je cena, metoda JIT
sa Castokrat spolieha len na jedného dodavatela. Pomocou nej sa vyrobné procesy oboch stran
casovo zladia tak, aby sa minimalizovalo mnozstvo zasob atym aj naklady s nim spojene.
KIacovym faktorom je aj kvalita vyrobku, kde sa nepriptiStaju ziadne odchylky ako je to

Vv tradicnom pristupe. Vd’aka tomu nie st nutné kontroly vsetkych dodavok, co prispieva

26 Imai, p. 61
27 \Veber, p. 424
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K znizeniu ndkladov. Potreba castejSich dodavok tiez printtila dodavatel'ov prestivat podniky

blizsie k ich odoberatel'om, ¢im sa skratila dodacia lehota a tym aj efektivita a produktivita prace.

4.4.6 Kanban

S metddou JIT Uzko suvisi aj systém kanban, ktory zefektiviiuje toky materialu vo vyrobe.
Jednd sa oKkartu, alebo S§titok, ktory udiava mnozstvo materialu na sklade. Akonéhle toho
mnozstvo klesne pod minimalnu moznu turoven, karta kanban signalizuje, aké mnoZstvo je
potrebné doplnit. Tym sa zabezpe¢i, ze doplnené bude len presne potrebné mnozstvo, vyroba

bude pokracovat’ plynule a efektivne a nevzniknt tak zbyto¢né skladovacie néklady.

Vsetky vysSie popisané metddy sluzia na zdokonalenie a zefektivnenie chodu celého
podniku. Ich vyhodou je, Ze su uplatnitel'né v akejkol'vek oblasti, nie len vo vyrobe. Na to, aby
fungovali spravne, je vSak potrebna spolupraca celého podniku, od manualnych pracovnikov az
po vrcholovy manazment. Pracovnici vSak musia sami prejavit’ usilie o zlepSenie a vedenie ich
V tom musi podporovat’ a zaujimat’ sa o si€asny stav veci. Pre spravne fungovanie systému je tiez
dolezité zavadzat' ho ako celok, ked’Ze jednotlivé etapy na seba nadvézuju. Spolu cely systém
umoziuje Gsporu prepravnych nakladov, lep$i prehlad o stave vyroby azéasob, zvySenie

efektivity, produktivity prace a tiez kvality?.

V tejto kapitole sme si vysvetlili, ¢o tvori japonsky systém riadenia, ako sa formoval, a ¢o
ho ovplyvnilo. Pre Gplnost’ a prehl'adnost’ st zhrnuté hlavné rysy japonského systému riadenia

rozdelené podl'a jednotlivych oblasti v nasledujicej tabulke?.

28 \/eber, 428
29 Volne spracované podl'a: Yokozawa, K. A Conceptual model for the International Transfer of the Japanese

Management Systems. University of Twente, Netherlands. 2007
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Riadenie Najimanie pracovnikov
I'udskych

zdrojov

Celozivotné zamestnanie

Najimanie absolventov

Systematicky

Skolenie

Pri préci (on the job training)

PovySovanie a odmenovanie

Princip seniority

Bonusy a benefity

Hodnotenie

Osobnost’ ako celok

Ucast’ zamestnancov

QCC — kruzky kontroly kvality

Ringi systém rozhodovania

Zdielanie informacii

Riadenie vyroby

TQM

JIT

Kaizen

Rotacia

Tabulka 2: Hlavné rysy japonského systému riadenia
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5 NajdolezitejSie zmeny a trendy od 90. rokov
5.1 Stratena dekada

Vznikom ekonomickej bubliny koncom osemdesiatych rokov a jej prasknutim v 1991 sa
Japonsko dostalo do dlhej éry recesie a deflacie. Vd’aka prehriatej ekonomike ceny neustale
stipali, napriek tomu, Ze rast produktu uz vyrazne zaostaval. V kombindcii s apreciciou jenu
v 1985 asnahou japonskej centralnej banky zachranit’ situdciu zvySenim penaznej zasoby a

Firmy reagovali zvySenim poc¢tu zamestnancov na dobu urcitu, ktorych podla potreby
prepustali. Vlada sa snazila zvysit rast zavedenim mnozstva reforiem, no vacsSina z nich skoncila

neuspesne a krajinu len viac zadlzila.

5.2 Suc€asny vyvoj

Podl'a niektorych ekondémov sa Japonsko Uplne nespamétalo dodnes a namiesto pojmu
stratena dekada sa zacina pouzivat’ pojem stratenych dvadsat’ rokov, spojenych s dlhotrvajicou
deflaciou a zmenami v $trukture pracovného trhu. Miera zamestnanosti medzi rokmi 1993 az
2005 klesala, ako dosledok tzv. ,,doby I'adovej zamestnanosti“®, kedy si mladi I'udia nemonhli
najst’ vhodnu pracu a pribudajucimi rokmi sa ich prospekty este znizovali. Zaroven sa zvySoval
pocet pracovnikov na ¢iasto¢ny uvézok, ktory v roku 2003 dosiahol 30%, a to aj medzi mladymi
Tud’'mi.

Vedenia firiem kvoli zlej ekonomickej situacii podnikali kroky na zniZenie poctu
zamestnancov prostrednictvom dobrovolnych skorych odchodov do doéchodku, znizovanim
nadcasov a prepuStanim pracovnikov na ¢iasto¢ny uvézok.

. Situacia sa znova zhorSila v roku 2008 prepuknutim celosvetovej ekonomickej krizy
a naslednym posilnenim jenu. Od zhruba tohto obdobia sa vsak tiez zac¢ina menit’ demograficka
Struktara. Pocet obyvatel'ov dosiahol maximum v roku 2007 a odvtedy postupne klesa. (pocet
obyvatel'ov v predproduktivnom veku klesa od 2011, pocet obyvatel'ov v produktivnom veku uz
od roku 1998). Tim sa sice znizuje riziko rastucej miery nezamestnanosti, ale na druhej strane,

bez rastu zamestnanosti a produktivity sa neméze zvysovat ani produkt®..

30 Labour situation in Japan and its Analysis. General Overview 2015/2016.JILPT
3! Tamtiez
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Kratkodobé ozivenie po roku 2009, kedy sa obchodna bilancia nachadzala v deficite, vsak
bolo prerusené zemetrasenim a naslednou ekologickou Kkatastrofou jadrovej elektrarne v marci
2011. Situacia sa tak opat’ zhorsila.

Nastupom kabinetu nového premiéra Abeho vroku 2012 sa naStartovali reformy
a opatrenia, dnes nazyvané ako ,,abenomika®. Jednalo sa o0 expanzivnu menovu politiku, ktorej
ulohou bolo dosiahnut’ pozitivnu inflaciu, rozsirit' infrastrukturu a podporovat doméce firmy,
nové technolodgie, inovacie a vzdelanost’. Spotrebna dan bola zvySena z 5% na 8%. Aby nedoslo
k redAlnemu znizeniu miezd kvoli rastiicim cenam, Abeho kabinet sa snazil podporit’ zamestnanost’
azvysenie miezd ** apelovanim na odborové skupiny avedenia jednotlivych podnikov.
Produktivitu prace sa snazil zvysit znizenim poctu odpracovanych hodin a celkovou zmenou
Stylu prace prostrednictvom diverzifikacie, ktora by mala zvysit’ aj zamestnanost’ zien.

Spociatku mali tieto reformy tGspech a HDP v roku 2013 vzréstol o 3.5% (najrychlejsie
z G7), miera nezamestnanosti sa ustalila na na 3.5%, ¢o je najmenej za 17 rokov®,

Dnes je krajina opat’ v deflacii a IMF odhaduje rast HDP za rok 2016 na 0.5%, na rok
2017 uz len na 0.3%>* Zarovei na rok 2017 je naplanované d’alsie zvySenie spotrebnej dane na
10% a ostava otazkou, ¢i sa dovtedy stihnu zvysit' aj mzdy tak, aby to negativne neovplyvnilo
kapnu silu.

Dalsi problém, ktory musi Japonsko riesit’ je zadlZenost. Verejny dlh v roku 2014 tvoril
233,8% HDP%*, ¢o je naviac zo vsetkych vyspelych krajin. Spolu s demografickou krizou a
starnutim populacie Japonsko bude musiet’ ndjst’ nova cestu ako sa nezhorsit’ siasné problémy

a zlepsit’ ekonomicky rast.

5.3 Problémy su€asného manazmentu

Z predchadzajicich kapitol mézeme zhodnotit, ze v japonskych pristupoch riadenia sa
silne premietaju tradicné hodnoty ako je orientacia na skupinu, paternalisticky pristup, lojalita,
déraz na komunikaciu a konsenzus. Formovanie tychto pristupov bolo do zna¢nej miery
ovplyvnené ekonomickou situéciu a vseobecnou naladou v spolo¢nosti.

Prioritou povojnovej ekonomiky bolo zefektivnit’ masova vyrobu. K tomu bolo potrebné

zamestnat’ l'udi, ktori by zdiel'ali rovnaké Standardy a sposob myslenia, preto sa hlavny doraz

32 Mzdy od 90. rokov klesali kvéli rasticemu poétu pracovnikov na ¢iastoény Givizok.
33 Labour situation in Japan and its Analysis. JILPT
34 http://asia.nikkei.com/Politics-Economy/Economy/IMF-calls-on-Japan-to-reload-Abenomics
35 Labour situation in Japan and its Analysis. JILPT
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kladol na timovl pracu. Systém zaroven vyzadoval vysokll pracovni morélku, ktora bola
podporovand a udrziavand systémom celozivotného zamestnania, principom seniority a
spolupracou odborov a firiem.

Takyto systém vSak znaéne potlacal kreativitu a technologickl inovéciu. Ekonomicky
Uspech Japonska nebol dosiahnuty kreativnym vynajdenim novych technik, ale len prevzatim
avylepsenim uz existujucich®®. Niet vSak pochyb, Zze prave tento systém dokazal podporit
ekonomiku pocas obdobia rastu, ale aj ropnych Sokov. Zameral sa I'udské zdroje, ktoré boli to
jediné, Co Japonsku ostalo. Kvalifikovana pracovna sila preberala, Studovala a neustéle
zdokonal'ovala prevzaté technologie. V kombinacii s dobrou timovou pracou a lojalitou k firme
sa im tak podarilo vytvorit’ najefektivnejsi produkény systém na svete.

V sucasnosti vSak uz len preberanie a vylepSovanie existujucich technoldgii nestaci.
Ekonomicky systém ako taky je zastaraly. Zakladné piliere ako celozivotné zamestnanie, kariérny
postup na zaklade seniority a dualna Struktira sice fungovali a vyznamne prispeli k druhému
ekonomického zazraku, no st viak v su¢asnom obdobi globalnej ekonomiky nepouzitelné®’.

Rozdiel v odmenovani pracovnikov na plny Gvéazok, od tych ostatnych sa stava vaznym
socidlnym problémom. V roku 1990 pocet pracovnikov na Eiastoény uvédzok dosahoval okolo
20%, v roku 2014 to bol takmer dvojnasobok (37.4%)3% a vicsina z nich je takto zamestnana
nedobrovolne, pretoze nemaji ind moznost. Hoci vykonédvaji cCastokrat rovnakt pracu
a podavaju rovnaky vykon, ich platové ohodnotenie je ovela nizSie a navy$e nemdzu pocitat’ ani
so stabilitou zamestnania a benefitmi. Napriek prijatiu mnohych zakonov, ktoré upravujd
pracovné podmienky a zakazujd diskrimindciu na z&klade statusu zamestnania sa vsak podla
JILPT (Japan Institute for Labour Policy and Training) situdcia nezmenila a je potrebné situéaciu

riesit’ ¢o najskor.

5.3.1 Pristup manazérov

So zmenou ekonomickych a socialnych podmienok sa menia aj hodnoty a pristupy
manazérov. Kvoli rasticemu poctu pracovnikov na ¢iastony uvizok postupne praktiky riadenia
Pudskych zdrojov blizia skor k americkému §tylu a lojalita k firme klesd. Nova generacia zastava
iné hodnoty a takuto zmenu vita. Preferuje flexibilitu a moznost’ vybrat’ si ti najvyhodnejSiu
kariéru bez toho, aby musela dlhé roky pomaly postupovat’ po rebricku seniority. Praca uz pre

nich tiez nie je na prvom mieste, ¢o sa odraza aj na znizenej produktivite prace a poklese poctu

36 Misawa, M. New Japanese-Style Management in a Changing Era. Columbia Journal of World Business. 1987
37 Ohno, p. 209
38 Labour situation in Japan and its Analysis. JILPT, p 44
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odpracovanych hodin. Chcu sa tiez venovat vlastnym konickom a o0 utuzovanie vztahov
s kolegami po praci uz nejavia taky zaujem.

Tieto trendy podporuje aj $tudia, ktor( vypracoval Okabe®. Je z nej zrejmé, Ze lojalita
manazérov k firme klesa a dblezitym prvkom sa stava peniazné ohodnotenie a moznost’ kariérneho
rastu. Zaroven sa tiez postupne oslabuji vzajomné vztahy medzi pracovnikmi a tiez klesd snaha
podielat’ sa a prispievat’ k prosperite firmy. Tym sa podkopavaju zéklady principu seniority
a celozivotného zamestnania.

Ochotnych pokracovat’ v siCasnom zamestnani az do odchodu do dochodku by bolo
73.3% opytanych. V porovnani s rokom 1995, kedy hodnota dosahovala 78.8% to vyrazny pokles
nepredstavuje. Avsak az o 10% viac pracovnikov (nérast z 1.2% na 11.5% ) je ochotnych zotrvat’
vV si¢asnom zamestnani len kym si nendjdu dalSiu pracu. Vsetky jeho zistenia st zhrnuté

Vv nasledujucej tabulke.

Ochota Rok Pocet Do odchodu || Nerozhodntuty || Kym Si

pokracovat’ pracovnikov | do nenajdem

V suc¢asnom dochodku lepSiu pracu

zamestnani  [[2009 338 248 (73.3%) | 51 (15.1%) 39 (11.5%)
1995 325 256 (78.8%) |65 (20.0%) | 4 (1.2%)

Tabulka 3: Ochota manazérov pokracovat v si¢asnom zamestnani

Medzi dalsi faktor, ktoré si sGiCasni pracovnici cenia ovela viac nez v minulosti je
priatel'ska pracovna atmosféra, zatial ¢o vyznam osobného zaujmu kolegov a nadriadenych
znacne poklesol. Z toho vyplyva, Ze suCasnym manazérom stacia priatel'ské neformalne vzt'ahy
na pracovisku a nemaju uz zaujem o tradiény pristup chapania firmy ako jednej rodiny.

Odpovede tykajuce sa stability zamestnania a zaujimavej pracovnej naplne ostali
nezmenené Vv oboch skupinach, Okabe vSak predpoklada, ze tieto faktory s univerzalne
povazované za dolezité a netykaju sa len japonskych manazérov.

Z vysledkov jeho stadie tak vyplyva, zZe si€asnym manazérom tradicny systém seniority
uz nevyhovuje, aak sa aj rozhodnu ostat v suCasnom zamestnani, ich snaha prispievat
k prosperite spolo¢nosti zna¢ne poklesla. Firmy sa snazili reagovat’ pokusom o zavedenie nového

systému.

39 Okabe, Y. Changes in Japanese managers work values and attitudes: A comparison of 1995 and 2009. The
International Journal of Human Resource Management, 2012
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Podrla vysledkov ankety JILPT z 2005 90.7% podnikov s viac nez 3000 zamestnancami
preslo z principu seniority na hodnotenie podla vykonu. Avsak v realite Okabe zist'uje, ze mzdy
st zalozené na hodnoteni v jednotlivych oddeleniach firiem, po splneni urcitych cielov boli
odmeny pridelené bez d’alSieho vysvetlenia. V principe sa teda jedna a subjektivne hodnotenie
veduceho, rovnako ako v tradi¢énom principe seniority. S tym sthlasili aj odpovede respondentov,
v ktorych len 9.7% povazovalo novy systém za presved&ivy™.

Zmenené podmienky si vyzaduju prechod na novy systém riadenia, ktory ma blizsie
k zapadnému Stylu. Vysledky Okabeho Stadie ukazuju, ze tradiéné hodnoty ako lojalita
a vytvaranie blizkych vzt'ahov medzi pracovnikmi sa postupne vytracaju. Zaroven vSak Japonsko
eSte nie je uplne pripravené prevziat' novy $tyl myslenia. Tradi¢né myslenie, uzko spité so

systémom riadenia sa meni vel'mi pomaly a je tazké odhadnut’, ako sa situacia bude d’alej vyvijat.

5.3.2 Potreba diverzifikacie

Jednou z hlavnych pri¢in zlyhania funkcie rozhodovania je neschopnost’ odhadnut’ ¢o
chce trh. V obdobi rychleho rastu stadilo vyrabat' kvalitné produkty za nizku cenu s cielom
uspokojit’ zakaznika. ManaZéri sa takmer vobec nezamysl'ali nad otdzkami ako je nasytenie trhu
alebo reakcia ostatnych krajin. Pri zakladani pobociek bolo ¢astokrat dovodom zabezpeéenie
kariéry starSich manazérov, ktori v novozalozenych firmach posobili ako prezidenti az do
odchodu do dochodku.

Kvoli nastupujlcej globalizacii tak mnohé firmy museli prehodnotit’ svoje ciele a zacali sa
sustredit’ viac na dlhodobé stratégie spolu s diverzifikaciou svojho produktového portfdlia, aby si
udrzali konkurencieschopnost’. Takato diverzifikdcia vSak castokrat skoncila neuspeSne. Pri
vstupe na novy trh je potrebné najprv sa s nim dokladne oboznamit. Novo vstupujuca firma ma
vel'ké nevyhody ¢o sa tyka skusenosti v danom odbore, hlavne ak priamo nesavisi so zameranim
materskej spoloCnosti. Dosadenie manazéra bez predchadzajucich skusenosti je tak casto
riskantné*!,

V pripade Japonska sa navyse jednalo 0 $pecificky typ externalizacie- firmy zakladali
dcérske spolo¢nosti alebo nezavislé obchodné oddelenia, ktoré zachovévali a nadvazovali na

Struktiiru povodnej spolocnosti, ¢o sa znaéne li§i od amerického modelu outsourcingu*?, podla

40 Okabe, 2012
41 Moriaki T., Yoshinobu, K. Shaping the future of Japanese managemetn: new leadership to overcome the
impending crisis. Tokyo LTCB International library Foundation. 1997, p 117
42 Dobi, S. Japanese Management Strategies. 6th International Conference on Management, Enterprise and
Benchmarking. 2008
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ktorého by sa firma mala zamerat’ len na ti ¢ast’ vyroby, v ktorej mé najvacsiu konkurenénu
vyhodu. Japonské spolo¢nosti vSak pokracovali v budovani tradi¢nej siete subdodavatelov.

S tymto trendom sucasne vznikol novy problém. Mnoho firiem zacalo vstupovat’ na nové
trhy a diverzifikovat' len kvoli tomu, Ze tak robila ich konkurencia. Moriaki sa zamysla, Ze
¢iastocne na to mohol mat’ vplyv aj tradi¢ny systém rozhodovania, ktory len reaguje na vonkajsie
podmienky. Rozhodnutia jednotlivych oddeleni, sustredené len na vlastnti oblast’ a ich nasledny
konsenzus predkladd pred vrcholovy manazment uz hotovy ndvrh, na ktory musi uz len
reagovat ** . Samotné nasledovanie konkurencie ajej imitovanie vychadza z tradiéného
japonského myslenia, ze pomocou tvrdej prace sa da dosiahnut' vSetko. Skupina pracovnikov
nastupujdcich v rovnakom obdobi, s rovnakym elitnym vzdelanim nevidela dovod, pre¢o by
nemohli dosiahnut’ rovnaky uspech ako ich kolegovia. Vztahy medzi firmami navzajom fungujd
tiez na rovnakom principe. Mnoho firiem vyrdbalo podobné vyrobky a realizovalo podobné
investicie, len kvoli tomu, ze sa to uspe$ne podarilo ich konkurencii a preto oc¢akavali rovnaky
Uspech. Zaroven vsetky firmy boli motivované spolo¢nou myslienkou dohnat’ a prekonat’ zapad**.

S nastupom novej doby expanzia na nové trhy je takmer nemozna kvoli globalnej
konkurencii a doterajsiemu spoliehaniu sa na staly hospodarsky rast. Japonsky manazment musi

najst’ nové pristupy k trhom, naucit’ sa €itat’ ich potreby a byt’ schopny na nich vcas reagovat’.

43 Moriaki , p. 200
44 Tamtiez, p. 204
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6. Prenositelnost’ japonskych riadiacich metéd

Otazkou prenositel'nosti manazmentu vSeobecne sa vedci zaoberaji uz vyse Styridsat’
rokov, no od 80. rokov sa sustredia hlavne na japonsky manazment. Za ten ¢as sa vyvinulo
mnozstvo smerov a pristupov a kazdy z nich skima otazku prenositelnosti z iného uhlu pohl'adu.

Racionalisti predpokladaji, ze manazment je prenositelny bez ohladu na kultarne
rozdiely, pretoze vychadza zo vSeobecnej logiky. Oproti nim kulturalisti oponuji, ze kvoli
rozdielnemu prostrediu je manazment prenositelny len velmi tazko. Akysi kompromis medzi
nimi tvori univerzalna tedria manazmentu, podl'a ktorej st prenositel'né len urcité ¢asti- tie , ktoré
st zalozené na raciondlnom uvazovani.

Teoria kontingencie tvrdi, ze prenositelnost’ zavisi na konkrétnej situacii a existuje
mnozstvo faktorov (prostredie, organizacné a strategické faktory) ktoré prenositelnost’
ovplyvituju. Ako poslednd sa vyvinula tedria hybridizacie, podl'a ktorej jednotlivé systémy nie su
ani prijimané ani zamietané, ale postupnym prispésobovanim zakomponované do lokélneho

systému manazmentu®®.

Na zéklade poznatkov z minulych kapitol o $pecifickych rysoch japonskej kultary, ktoré
sa premietaji aj do ich $tylu riadenia je uz mozné vyvodit’ urCité hypotézy o prenositelnosti
a fungovani japonskych metod riadenia v cudzom prostredi.

Orientacia na skupinu, dlhodobé vzt'ahy v ramci nej a ich vzajomna zavislost’ formovali
tradi¢ny systém japonského riadenia v podobe systému celozivotného zamestnania, skupinového
rozhodovania a principu seniority. Tento system je z&visly na existencii sieti subdodavatel'ov
a zamestnancov na Ciasto¢ny uvédzok, ktory zabezpeCuje jeho stabilitu. Vzhl'adom na to, Ze
zapadna kultara je zalozena na uplne inych vztahoch sa da konstatovat, Ze pokus o zavedenie
tychto systémov by dopadol neuspes$ne. Na druhej strane, metody vyroby ako JIT, TQM, kaizen,
krazky kontroly kvality, vd’aka ktorym sa japonsky systém riadenia preslavil, boli tspesne
implementované do mnohych zapadnych firiem, ¢im sa vlastne potvrdila ich prenositelnost’.
Ciastoéne to moze suvisiet aj stym, Ze sa jednalo o pévodne zapadné metddy, ktoré boli
importovane do Japonska v 50. rokoch, kde boli nasledne pozmenené a vylepSené, a teda preniest’
ich spit’ do ich povodného prostredia by nemalo byt prekazkou. Neda sa vSak konstatovat’, ze ich

prenositel'nost’ je univerzalna. Pri upravovani a zdokonal'ovani tychto metdd sa prejavili tradi¢né

45 yokozawa, K. Transferability of Japanese Management Systems Overseas: A theoretical jungle. University of
Twente, Netherlands. 2007
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japonské hodnoty a mozeme v nich najst’ prvky ako formovanie skupin a blizke vztahy medzi
nimi, vzajomna zavislost’ (firma je do istej miery zavisla na tychto pracovnikoch, ktori sa snazia
0 zlep3enie) a lojalita, bez ktorej by pracovnici nemali motivaciu zdokonalovat' sa. Uspech
prenositel’nosti tychto metod tak do velkej miery zavisi na pracovnikoch. Zaroven vsak treba brat’
do uvahy ekonomickul a technologicku vyspelost’. V obdobi ich formovania a aplikovania v inych
prostrediach nebol technologicky pokrok az na takej Urovni ako je dnes, a teda bola ovel'a vicsia
miera na zlepSovanie. Je teda otdzne, dokedy bude mozné tieto metédy vyuzivat na

zdokonal'ovanie bez suc¢asného technologického pokroku.

Spolu historickym vyvojom po 70. rokoch avznikom novych teérii sa objavili nové
faktory, ktoré by mohli mat’” vplyv na ich prenositelnost. Japonsko expanduje na nové trhy
a firmy zakladaju svoje pobocky v zahrani¢i, do ktorych sa snazia preniest’ aj svoje metddy
riadenia.

Okrem kultirnych faktorov, ktoré tvoria pravdepodobne najvacsiu prekdzku pri otazke
prenositel’nosti, znacny, ak nie rovnako ddlezity vplyv, ma aj organiza¢na Struktura. Je potrebné
si uvedomit’, ze tradicny japonsky systém riadenia neplati univerzalne vo vSetkych firmach
ani v Japonsku. Tyka sa hlavne velkych firiem a vaé8inou administrativnych pracovnikov. Malé
firmy, fungujlice ako subdodavatelia velkym, a S va¢s$im poétom manualnych pracovnikov ¢asto
nevyuzivaju praktiky riadenia 'udskych zdrojov ako je napr. systém celoZivotného zamestnania.
Pri zakladani dcérskych spolo¢nosti v zahrani¢i japonské firmy vytvaraju podobnu Struktiru
hlavnej spolo¢nosti a jej siete subdodavatel'ov ako v Japonsku, ¢im sa vytvara dudalna Struktura,
kde sa rozlisuje jadro a periféria*®. Materska spolo¢nost’ samozrejme hl'adi aj na zisk a vynosnost'.
Velkt ulohu preto hraju aj naklady na prenositenost- metddy, ktorych zavedenie je velmi
narocné nebudu vobec prenasané, ak sa nepredpoklada, ze prinest zrovnateI'né vynosy.

Preto je potrebna dokladna analyza vSetkych faktorov, aby sa vybrala ta najuspesnejSia stratégia

pre riadenie nového podniku.
6.1 Rozdiely japonského a zapadného manazmentu
Pri pokuse aplikovat’ japonsky systém riadenia v americkom resp. zapadnom prostredi si

najprv priblizme jeho konkrétne charakteristiky. Podobne ako pri porovnavani oboch kultur, sa da

zovSeobecnit’, Ze aj systémy riadenia, hlavne ¢o sa tyka l'udskych zdrojov su v kontraste.

46 Burton, F., Campbell, N. Japanese multinationals: strategies and management in the global kaisha. London:
Routledge. 1994, p. 186
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Americké pristupy sa vyznacuju individualizmom ¢o sa tyka rozhodovania aj zodpovednosti,
odmenovanim podl'a vykonu, formalnou kontrolou, a formalnymi vztahmi. Pracovnici st chapani
ako l'ahko nahraditelny zdroj, zamestnanie ma skor kratkodoby charakter a lojalita k firme je

vel’'mi nizka. Je teda otazne, do akej miery by bol pokus 0 zavedenie japonského $tylu uspesny.

Vyssie sme vSak uz naznacili, ze pri skimani prenositel'nosti prvkov je potrebné analyzovat
viaceré faktory a tiez ¢o ich ovplyviiuje. Nasledne je potrebné vyhodnotit, ¢i sa podobné prvky
nachadzaju aj v prostredi, do ktorého ich chceme preniest’, alebo ¢i su aspon splnené vsetky
predpoklady na ich prenesenie a fungovanie. Zaroven je potrebné rozliSovat, ¢i sa jedna
0 japonsku organizaciu zakladajucu dcérsku spolo¢nost’ v novom prostredi alebo o zapadnu
spolocnost’, ktord sa poktsa implementovat’ jednotlivé japonské prvky do svojho prostredia.
Takouto analyzou (avsak len teoretickou) sa zaoberali napr. K. Cool a C. Lengnick-Hall*’. Podla
nich, japonsky manazment vznikol ako reakcia na existenciu $pecifickych institucionalnych,
kultarnych a inych faktorov a existencia podobnych faktorov v novom prostredi je pre uspes$né
implementovanie nevyhnutna. Vychadzali z procesov strategického manazmentu, kde rozlisujt
Strukturalne (Grovne hierarchie aich Ulohy) ainteraktivne komponenty (vztahy medzi
organiza¢nymi rolami). V japonskej organizécii, rovnako ako v zapadnej, tak r6zne (rovne
hierarchie vykonavaju rézne Glohy. Avsak jednotlivé tlohy sa uz lisia. Rozdielom je napr. tloha
st zalozené napr. krazky kontroly kvality a metoda JIT. Strukturalne elementy sa viak stale daj(
povazovat' za podobné v oboch prostrediach. Pri interaktivnych elementoch je rozhodujuca
existencia $pecifickych elementov, ktoré nazyvaju ,,smoothing factors“*®. Tieto faktory zvysuju
efektivitu a v zdpadnom type riadenia sa vac¢sinou nenachadzaji. Zarad’uju medzi ne homogénny
systém hodnot na vSetkych urovniach organizacie, unikatny sposob myslenia (vyhybanie sa
konfliktom a nejednoznacnost  vyjadrovania), chapanie nejednoznacného spdsobu
rozhodovania(lizko suvisi s ich spdsobom myslenia), a prostredie vnutri organizécie( holisticky
pristup, celozivotné zamestnanie). Pri prenose tychto prvkov je potrebné do urcitej miery preniest’
aj podmienky z ktorych vychadzaju. KI'aicovym faktorom je vSak aj prostredie ako také, kvoli
ktorému moze byt preneseny japonsky systém nestabilny, napriek tomu, Ze bol preneseny ako
celok. V zavere Cool a Lengnick-Hall predpokladaju, Zze do zapadného prostredia sa da tispesne

aplikovat’ homogénny systém hodnot a chapanie nejednozna¢ného systému rozhodovania. Na

47 Cool, K., Lengnick-Hall, C. Second thoughts on the Transferability if the Japanese Management Style.
Organization Studies. EGOS 1985
48 Tamtiez. p 7
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dosiahnutie homogenity v z&padnej organizacii vsak bude potrebné zmenit’ jej kultdru, forméalne
aj neformalne vztahy medzi vedenim a pracovnikmi, ¢o bude dlhodoby proces. Argumentuju
vSak, ze rovnako to bolo aj v pripade Japonska. Spolo¢né hodnoty a systém rozhodovania
zamerany na proces podla nich ponukaji nové pristupy, ktoré mdézu pomdct zapadnej
organizacii pri vytvarani lepSich stratégii. Pravdivost ich tedrie vSak v praxi dok&zana nebola. Od
jej publikovania preslo uz tridsat’ rokov, zhruba tolko, kol'ko trvalo japonskému manazmentu
vyformovat’ sa do jeho najuspesnejsej podoby koncom 70. rokov. Moznost posunu zapadnych
hodn6t k vic¢sej homogenite, ktory by umoznil Gspe$ni implementaciu tradiéného japonského
systému riadenia tak ostava otdzna, a to viac sa spochybiiuje sucasnou situaciou, ked’ze tradi¢né

hodnoty je obtiazne udrzat’ uz v samotnom Japonsku.

6.2 TedriaZ

Autorom tejto teorie je americky profesor William Ouchi, ktory sa pokusil prepojit’ americky
a japonsky systém riadenia. Vo svojej préaci ,,Theory Z: How American Business Can Meet the
Japanese Challenge?** popisuje, ako prispdsobit’ japonské metody americkej organizacii a zvysit
tak jej produktivitu a efektivitu. Podl'a neho tajomstvom uspechu japonskych firiem nie su
technoldgie, ale spésob riadenia I'udi. Vypracoval tak novy spdsob vedenia organizacie, v ktorom
sa doraz kladie na lojalitu, istotu zamestnania avzajomnu spolupracu adbveru medzi
pracovnikmi a vedenim. Vychadza z predpokladu, Ze existuju pracovnici, ktori majd zaujem na
budovani dobrych vztahov na pracovisku. Takito pracovnici v8ak potrebujii byt podporovani zo
strany firmy napriklad istotou zamestnania, ktora eSte viac zvysi ich lojalitu a ochotu aktivne sa
podielat’ na procese rozhodovania. Teoria Z tiez zdoraziiuje nutnost’ rotacie pracovnikov, aby
ziskali poznatky z r6znych oblasti, ktoré im umoznia lepsie pochopit’ prepojenost’ jednotlivych
tloh aukonov vramci firmy. Daldim dolezitym prvkom je neformalna kontrola. V podniku
s lojalnymi zamestnancami sa kazdy z nich snazi prispievat’ k jej cielom a doraz sa kladie na
vzajomnu doveru. Pracovnici tak m6zu rozhodovat’ na zéklade vlastného presved€enia. ObcCasna
formalna kontrola kvality a vykonu by sa vSak mala vykonavat’ aj nad’alej, rovnako ostava aj
vyvodenie individuélnej zodpovednosti, hoci sa vZdy berie do uvahy v kontexte timu ako celku.

Rozdiely medzi jednotlivymi typmi organizacii su zhrnuté v nasledujtcej tabul’ke.

49 Quchi, W. Theory Z: How American Business Can Meet the Japanese Challenge. Reading, MA: Addison-Wesley,
1981
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Typ zamestnania | Kratkodoby charakter || Celozivotné Dlhodoby charakter
zamestnanie

Hodnotenie a Zalozené na Princip seniority, Pomalé

povySovanie vysledkoch, rychle Pomalé

Zodpovednost’ Individualna Kolektivna Individualna

Rozhodovanie Individualne Kolektivne Kolektivne

Kontrola Formalna, vonkajsia Neformalna, Neformalna, vnatorna plus
vnatorna formélna

Vztahy Profesionalna uroveni | Pracovnik ako ¢len | VVzjomna ddvera
rodiny

Tabulka 4: Tedria Z- porovnanie jednotlivych typov organizacii

Vyskumy, ktoré by dokazovali, Ze firmy aplikujuce tuto teoriu st uspesnejsie nez ostatné
v§ak priniesli zmiesané vysledky™. Po prasknuti bubliny a ekonomickych problémoch Japonska
sa 0nej zacalo pochybovat’ oto viac, ked’ze, ako bolo spomenuté vyssie, hodnoty japonske;

organizacie, ktoré Ouchi popisuje st ¢oraz t'azSie udrzatelné.

6.3 Tedria kontingencie

Spolu s nastupujicou globalizaciou rastie vyznam japonskych dcérskych spoloc¢nosti v
zahrani¢i. Vytvara sa novy prud, ktory sa snazi predvidat ich vyvoj- vySSia nezavislost,
sustredenie sa na vedu a vyskum a zmena riadenia. Prvym z nich je tedria kontingencie, ktora
rozsiruje predchadzajuce pristupy o nové faktory. Prvé tri pristupy- racionalisti, kulturalisti
a univerzalisti pokladali rozdielnost’ prostredia ako jediny faktor, no v su¢asnom obdobi treba
brat do Uvahy aj dalSie premenné ako napr. stratégie a ciele Ustredia podniku. Medzi tieto

premenné ovplyviujice prenositel'nost’ systémov podla tychto teorii patria nasledujuce:

50 \Whitehill, p 150
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Pristup a etika zamestnancov
Problémy s komunikaciou
Formaélne { Priemysel a sektor

Administrativne faktory W

Tabulka 5: Faktory ovplyviujice prenositelnost®!

Z tabul’ky teda vyplyva, Ze kultura, ktora bola v kulturalistickom modeli povazovana za
jediny a klI'a¢ovy faktor, v novom modeli tvori len mala ¢ast’ v§eobecnejSich inStutucionalnych
faktorov. To isté plati aj pre univerzalisticky pohlad, ktory vysvetloval ako boli americké
metody prinesené a nasledne upravené na japonské podmienky, ¢im sa vyvinuli metody ako JIT,
TQM a krazky kontroly kvality. Podl'a novej tedrie vSak uz takého chapanie nie je dostacujuce.
KvOli existencii d’al§ich faktorov je potrebné znova presne analyzovat, ktoré faktory ovplyviiuja
prenositelnost’. Kladie sa tak otdzka, ¢i eSte stale plati doteraj$i ndzor, Ze prvky japonského
manazmentu vychadzajice zich kultury prenositelné nie su, zatial ¢o povodne americké
a nasledne upravené metddy budd aplikovatelné v kazdom prostredi. Tato tedria zdoraziuje
dolezitost’ konkrétnej situacie. Dobré usporiadanie vSetkych faktorov povedie k dobrym
vysledkom a Uspechu. V nasledujicej cCasti budu tieto vysledky podlozené na konkrétnych

pripadoch.

51 VoI'né spracovanie z Yokozawa, K. A Conceptual model for the International Transfer of the Japanese
Management Systems. University of Twente, Netherlands. 2007
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6.4 Hybridny model

S rastucimi priamymi zahrani¢nymi investiciami v 80. rokoch a zakladanim dcérskych
spolo¢nosti sa zaroven vynara otazka, ako budu tieto nové podniky riadené. Z predchadzajlcich
pozorovani je zrejmé, ze pri zakladani dcérskych spolocnosti k pokusu o implementovanie
vlastnych systémov riadenia jednoznacne dochédza, vysvetleni ako k nim dochadza je uz vSak
pomenej.

JMNESG (The Japanese Multinational Enterprises Study Group) tak na zaklade 25
ro¢ného vyskumu vyvinulo novy model, ktory sa stal univerzdlnym modelom pre skimanie
prenositelnosti systémov. Urcuje, do akej miery materskd spolo¢nost’ prendsa svoj povodny
model (aplikacia) ado akej miery dcérska spolo¢nost’ upravuje povodny model svojim
podmienkam (adaptacia). Na zaklade vysledkov vyskumu v rokul986 zistili, Ze tendencia
k aplikacii je silnejSia, teda, ze materské spoloCnosti sa snazia implementovat’ vlastné systémy
riadenia do nového prostredia, potvrdené vysokym vyskytom japonskych riadiacich pracovnikov
Vv jednotlivych pobockach®?. Po zopakovani vyskumu v rokoch 1988-89 na dalsej skupine
spolo¢nosti dosli takmer k identickému vysledku, aplikacia pévodného systému materskej
spolocnosti stale prevladala, pocet japonskych riadiacich pracovnikov v dcérskej spolo¢nosti sa
dokonca este zvysil °2. Japonské firmy dosahovali 60-70 percentnii vykonnost materskej
spolo¢nosti, N0 v porovnani s miestnymi firmami uz dosahovali konkurenénu vyhodu a preto sa
prenositelnost’ japonského systému riadenia povaZovala za Gspesnu.

Dalsie studie v 90 rokoch sa priklafiali k pozitivnemu aspektu japonského manazmentu
vd’aka tspesnému aplikovaniu produkéného systému spolo¢nosti Toyota, znameho ako ,,Stihla
vyroba“. Vo svojej analyze sice zahrnuli socialne a kultlrne faktory, z ktorych tento model vziSiel,
no model ako taky povaZovali za univerzalne prenositel'ny.

Skepticizmus sa rozvinul po prasknuti bubliny a naslednej krize. Japonské investicie sa
zacCali zameriavat’ na europsky a azijsky, neskor aj na africky trh. Pocas IT bubliny v rokoch
2000-2001 boli zopakované vyskumy aj v americkych firmach, kde doslo k posunu k lokalizacii
a vyraznému poklesu japonskych riadiacich pracovnikov. Zaujimavou zmenou bol aj prechod
japonskych spolo¢nosti na americky $tyl masovej produkcie v oblasti automobilovej vyroby, ¢im

sa odklonilo od tradi¢ného japonského systému vyroby v malych mnozstvach.

52 Abo, T. Japanese Style management and production system: Hybrid factories in six continents. Asian Business
and Management 2015., 5-35
53 Tamtiez, p. 18
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Po viacnasobnych dékladnych analyzach JMNESG dospelo k nasledujdcim zaverom®*:

e Nutnou podmienkou pre uspeSni prenositelnost’ japonského systému riadenia je
odhodlanie jednotlivych pracovnikov pracovat na sebarealizécii, podporované
vymedzenim autority a individualnej zodpovednosti (t.j. orientacia na kaizen)

e Postacujicou podmienkou je spolo¢nost’ s va¢§inovou orientaciu na skupinu a spoluprécu

e Vysledok: umoznenie spolo¢nosti adaptovat’ sa, spoliehajuc sa na vlastny potencial
vysporiadat’ sa so zmenami a problémami

Podotyka vsak, Ze tieto podmienky su tazko splnitelné aj pre vychodoazijsky trh, ktory by

mal mat k Japonsku kultarne najblizSie. Zaroven zdoraznuje geografické faktory- polohu
(velkost’ tizemia, podnebie, prirodné zdroje, velkost’ populacie) a historicky vyvoj ako hlavnu
pri¢inu formovania $pecifickych sociokultirnych faktorov. V dosledku toho sa dajt klasifikovat
rozne typy hybridnych podnikov, hlavne ¢o sa tyka aspektu adaptacie. Japonské spolo¢nosti sa
tieZ naucili vyuzivat’ adaptaciu ako svoju konkurenéna vyhodu a pri vhodnych podmienkach tak
netrvaji na nasilnej aplikacii vlastnych systémov riadenia. Ako praktické rieSenie problémov pri
prenositel’nosti, napr. ked’ japonsky model nemoze byt pouzity sa tak ponuka ,modifikovana

aplikacia“®, t. j. pouzitie lokalnych metdd.

V praxi adaptaciu mézeme vidiet na nasledujicom pripade vyplacania miezd a bonusov
japonskej spolo¢nosti v USA®®, Zakladni mzdu spoloénost vypocitava na zaklade pozicie
pracovnika, jeho vykonu a naplne prace. Dizka pracovného pomeru sa neberie do ivahy. Vykon
pracovnika je hodnoteny raz ro¢ne, na jeho zdklade sa urcuje zvySenie mzdy, pricom do Gvahy sa
berie aj celkova ekonomickd situacia firmy. Spolo¢nost’ teda vyuZziva americky $tyl. Je vSak
dolezité spomenut’, ze zdkladna mzda je vysSia neZ akua urcuje trh, Co je taktika firmy na udrzanie
si skusenej a kvalifikovanej pracovnej sily. Americki pracovnici mézu dostat’ dva typy bonusov:
vianoény bonus pre administrativnych pracovnikov a motivaénti odmenu pre obchodné oddelenie.
Viano¢ny bonus vyuzival japonsky $tyl. Bol zaloZeny na principe seniority, no nijak nesuvisel
s vykonom jednotlivca, ani s ekonomickou situaciou spolo¢nosti, s ¢im americki zamestnanci
nesthlasili. Spolo¢nost’ reagovala zavedenim nového bonusového programu zaloZzeného na
vykone jednotlivych zamestnancov. Dondtili ju k tomu zmenené podmienky a potreba najimat’

sktisenych americkych manazérov na vyssie pozicie. Ciel'om nového programu teda bolo prilakat’

54 Abo, p. 30

55 Tamtiez,p. 30

56 Sumihara, N. Compensation practice in a sales subsidiary in ,,Japanese multinationals: strategies and management
in the global kaisha” 1994
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schopnych pracovnikov zvonku a zaroven si udrzat’ skisenych manazérov vnutri. Novy bonusovy
program bol spojeny aj s vysledkami jednotlivych oddeleni a celej spolo¢nosti, podobne ako
v americkom modeli. V pripade zlej ekonomickej situdcie, tak spolo¢nost’ bonusy vyplatit’
nemusi. Vykon jednotlivych manazérov je vypocitany podla dosiahnutia urcitych ciel'ov
a splnenia tloh, pri¢om sa rozliSuje aj ich vaha a ddlezitost. Maximalna dosiahnutelné c¢iastka
bola 34% zro¢ného platu, no podla jednotlivych oddeleni sa priemer lisil. V porovnani
s tradicnym americkym S$tylom je vSak tato Ciastka prili§ nizka a americki manazéri tak stracali
motivaciu zlepSovat svoj vykon, kedze vysSiu Ciastku nebolo mozné dosiahnut. Dcérska
spolo¢nost’ vSak tento program zaviedla z praktickych dévodov. Kvoli silnému prepojeniu
s materskou spolo¢nostou, ktora mala zavidzky k vlastnym pracovnikom vdaka systému
celozivotného zamestnania bol dolezity hlavne stabilny rast a spolo¢nost’ si preto nemohla
dovolit’ nerovnovahu medzi vyrobou a predajom v jednotlivych obdobiach. V spolo¢nosti sa tak
vyvinul novy model, s¢asti zalozeny na japonskom a scasti na americkom §tyle riadenia.

Tato Stadia potvrdila obmedzenost’ prenosu japonského systému riadenia. Americki
manazéri odmietaju princip celoZivotného zamestnania, kvoli odlisnym hodnotam a mysleniu.
Nemoézu, a ¢iastoéne ani nemaji zaujem, vytvorit si lojalny vztah k firme aostat v nej
dlhodobo, teda princip seniority bol nepouzitelny. Firma musela najst iny sposob ako si ich
udrzat’ a nadhodnotila ich zédkladni mzdu. Pre systém bonusov sa tiez snazila zaviest' americky
Styl hodnotenia na zéklade vykonu, no kvdli stratégii materskej spolo¢nosti sledujlicej stabilitu si
to vSak nemohla dovolit. Ustalil sa akysi kompromis, bonus zaloZeny na vykone, avSak
dostato¢ne nizky na to, aby neohrozil stratégiu firmy. Prejavuje sa tu rozpor medzi tradicnym
myslenim materskej firmy a jej pobockou, ktora je nitena prispdsobovat’ sa novym podmienkam,

no jej flexibilita je prili$ nizka, pretoze je silne previazana a zavisla na materskej spolo¢nosti.

6.5 Dichotémia jadra a periférie

Na predchadzajucich prikladoch a modeloch bolo ilustrované ako sa v obdobi globalizacie
zmenili pristupy riadenia ludskych zdrojov Vv materskej spolo¢nosti aVjej dcerskych
spolo¢nostiach v zahrani¢i. Podl'a si€asne vyuZivanej tedrie kontingencie alebo hybridizacie tak
firma pri prenose svojich riadiacich metod sleduje mnohé faktory pri aplikacii alebo adaptacii.
V tejto §tadii sa V. Dedoussis® diva na vztah materskych a dcérskych spolo¢nosti z trochu inej

perspektivy.

5" Dedoussis, V. The transfer of Japanese management practices in ,,Japanese multinationals: strategies and
management in the global kaisha” 1994
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Jeho pristup je zaloZeny na predpoklade, ze v riadeni dcérskych spolo¢nosti sa vyuZzivaji
praktiky zrovnateI'né s praktikami v subdodavatel’skych firmach v Japonsku a nie tradi¢ny model
typicky pre velké organizacie, hoci niektoré jeho prvky sa tam vyskytovat mézu. Kladie teda
otazku, ¢i tieto rozdiely mozu byt pripisované rozdielnym kultarnym a socialnym podmienkam (a
japonsky model je tazko prenositelny), alebo sa jedna o Uplne iny model riadenia- prenesenie
siete subdodavatel'ov do globalneho prostredia.

Thto tedriu vysvetluje tym, ze tlohou dcérskej spoloc¢nosti v zahrani¢i je maximalizacia
vynosov bez dlhodobych zavazkov a lokalni pracovnici preto nemoézu ovplyviiovat’ materska
spolo¢nost’. V takejto spolo¢nosti budi aplikované skor nizkonakladové praktiky na dosiahnutie
rychlych vynosov.

Z metodd riadenia l'udskych zdrojov sa vyuzivaji nasledujuce:

e Mladi pracovnici sU najimani na manualnu pracu bez predchadzajlcich skdsenosti.
Administrativni pracovnici su najimani nepriamo, déraz sa kladie na skdsenosti. Oba typy
su najimané podla potrieb produkcie

e Kritérid pre manualnych pracovnikov su adaptabilita a schopnost’ pracovat’ v time.,
u administrativnych vedomosti a skisenosti

e Pre manuélnych pracovnikov je typické Skolenie popri praci (on the job training), neplati
to vSak pre malé firmy (ani pre administrativnych pracovnikov najimanych ako
Specialistov)

¢ Rotacia typicka hlavne pre manualnych pracovnikov vo vel’kych firmach

e Uplatiiovanie principu seniority pri povySovani (ale nie pri odmenovani)

e Flexibilné pracovné tlohy a skupinovéa praca u manualnych pracovnikov

e Skupinové rozhodovanie (hlavne japonski manazéri, Ucast lokalneho persondlu
minimalna)

e Obmedzené socialne benefity, stabilita zamestnania zavisi na vykone firmy

e Malo rozvinuté skupinoveé aktivity ako krazky kvality

Z vysledkov jeho Studie vyplyva, ze vo velkych firmach sa vyskytuje viac japonskych prvkov,
avSak finanCne naro¢né praktiky ako celozivotné zamestnanie asnim spojené benefity,
odmeniovanie na principe seniority sa neprenasaju. Dovodom st nizke ndklady, cielom je
efektivne vyuzit' zahrani¢nu pracovnu silu. Existencia praktik ako rotacia, uplatiiovanie principu
seniority pri povySovani askolenie popri praci umanualnych pracovnikov je reakciou

manazmentu na urCité problémy ako nedostatok alebo snaha o udrzanie si kvalifikovanej
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pracovnej sily. Rozlozenie periférnych pracovnikov na globalnej tirovni pomaha chranit’ zaujmy
stalych pracovnikov (jadra) v materskej spolo¢nosti udrziavanim nediferencovanej Struktury.

Tato Stadia teda prinasa novy pohl'ad. Materska spolo¢nost’ sa nesnazila preniest’ vietky svoje
metody riadenia z ¢isto praktickych dévodov - maximalizacia zisku. Na otazku prenositel'nosti je
vSak tazké odpovedat jednoznacne. Vztah jadra a periférie je Specificky vztah v japonskom

systéme riadenia a je teda mozné, Ze firma do dcérskej spolo¢nosti preniesla prave tento vzt'ah.
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7. Zaver

Ciel'om tejto prace bolo posudit, ¢i japonské metody riadenia vychadzaju z jedinecnych
charakteristik japonského etnika ako je kultdra, jazyk a organiza¢na Struktura, alebo ¢i sa jedna
0 univerzalne aplikovatelné metédy zaloZzené na vSeobecne platnej tedrii, ktoré len zhodou
okolnosti vznikli a formovali sa prave v Japonsku.

Najprv teda bolo potrebné definovat’ japonskt kultaru a jej Specifické rysy. Vychadzala
som pri tom z diel tedrie nihondzinron, priCom som sa snazila podat’ uceleny pohlad o jeho
vyVvoji a hlavnych myslienkach. Néasledne boli jednotlivé rysy japonskej kultary vysvetlené najprv
vSeobecne, a Vv nasledujucej kapitole aj prakticky Vv kontexte manazmentu. Z dostupnych
poznatkov tak uz bolo mozné logicky vyvodit’ ur€ité zavery, ateda, ze existuju metody Uzko
spaté s kultrnym  a historickym vyvojom, ktoré moézeme prakticky povaZovat za jedinecné
a neprenositel'né. Druhu skupinu tvoria metédy zalozené na racionalnom mysleni, ktoré vznikli
ako reakcia na zmenené ekonomické podmienky, avsak do istej miery su tiez zalozené na
tradi¢nych principoch ako lojalita, formovanie skupiny a vzdjomna spolupraca.

V dalsej cCasti bol blizSie nacrtnuty sucasny ekonomicky vyvoj, kde som vysvetlila aj
dolezité demografické a socialne zmeny. Spolu s tymito zmenami sa zmenili aj podmienky, ktoré
zabezpecovali fungovanie tradi¢ného systému manazmentu, a tento systém tak prestava fungovat’.
Zmeny zaroven prebiehajii aj v celosvetovom meritku a Japonsko tak musi celit novym,
globalnym problémom.

Prakticka cast’” skuma prenositelnost’ japonskych riadiacich metdéd na konkrétnych
pripadoch. Z dostupnych dat sa tak potvrdzuje, Ze tradi¢ny systém obsahuje Specifické a t'azko
prenositelné prvky, no existuju aj také, uktorych je prenositelnost’ pravdepodobnejsia.
S nastupujicou globalizaciou vSak zaroven vznikajd nové faktory, ktoré prenositelnost’
ovplyviiuju, ¢im vznika aj potreba novych modelov.

Na druhej strane, ako sme uz spomenuli, japonsky manazment tiez prechadza postupnym
vyvojom a zmenami ako reakcia na meniace sa ekonomicke a spolo¢enské podmienky. Z novsich
dat vyplyva, ze tradicné prvky ako celozivotné zamestnanie a princip seniority uz nie su pre
stcasné japonské organizacie najvhodnejsie a pomaly ale postupne ustupuju zapadnym trendom
ako hodnotenie na zaklade vykonu, vyber pracovnikov na zaklade ich $pecializacie a schopnosti
a celkova zmena pristupu k chapaniu vlastnej firmy prejavujica sa v klesajlcej lojalite. Prvky,

ktoré boli dIhé roky obdivované a pokladané za jednu z hlavnych pri¢in japonského Uspechu tak
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prestavaju fungovat’ v ich vlastnom prostredi a otazka ich prenositelnosti tak straca na vyzname.
Je vel'mi tazké odhadnut’, ako sa situacia bude d’alej vyvijat. Aj ked mnohé prvky nie st pre
stcasny systém vhodné, st hlboko zakorenené v japonskej kultire a mentalite a menit’ sa buda
len vel'mi pomaly. Je tiez potrebné stanovit’ ¢o najlepsiu stratégiu pre fungovanie zahrani¢nych
dcérskych spolo¢nosti. Formuje sa teda otdzka, aky systém pouzit’ na ich riadenie, do akej miery
oplati prenasat’ tradi¢ny japonsky systém a do akej miery bude nutné prispésobit’ ho novym

podmienkam.
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