Japonsky personalni management oima ceského psychologa

Clanek podava zakladni informace o filozofii a zdsadach japonského personilniho managementu.
Soustied'uje se piedevSim na odliSnosti od zapadniho manaZerského stylu. V teoretickém uvodu je nastinén
japonsky zptisob mysleni a jeho vztah k vnitinimu déni ve firmach, dale pak hlavni zplisoby vybéru a rozmistovani
pracovnikd, jejich vychovy a vzdélavani, hodnoceni a odménovani. Strucné jsou zminény i zplsoby pracovni
motivace.

Uvod

V dobé od 8. 5. do 27. 6. 1995 jsem mél moZnost zucastnit se Studijniho
programu pro personalni manazery ze stfedni a vychodni Evropy v Japonsku. Tento
program byl organizovan Japonskou federaci zameéstnavatelskych asociaci (Nikkeiren) a
jeho Mezinarodnim centrem pro spolupraci (NICC) a finan¢né podporovan japonskym
ministerstvem prace. Zaméren byl prevazné na oblast HR managementu a rozvoje
lidskych zdroji v japonskych podminkach.

Studijni program se v podstaté skladal ze c¢tyr c¢asti: prvni tfi tydny byly
pirednasky a navstévy riznych oficidlnich instituci, dalsi tyden jsme podnikli studijni
cestu predevsim do primyslové oblasti Kansai, potom nasledovaly praktické studie v
japonskych podnicich (dvakrat po tydnu) a zbyly ¢as byl vymezen na zpracovani
zavérecné zpravy, diskuzi s predndasejicimi a naSi vlastni prezentaci pred zastupci
podnikd.

Uéastnici programu byli vzdy po dvou z Bulharska, Ceské republiky, Polska a
Slovenska; Mad'arsko vyslalo zastupce pouze jednoho.

Teoretické predndsky byly zaméreny na historii Japonska, proces jeho
industrializace, zplisoby financovani a podpory malych a stiednich podniki, japonské
pracovni pravo, marketing a jeho odlisSnosti v japonskych podminkach a japonsky
personalni management a rozvoj lidskych zdrojli. Pfednaseli ndm vétSinou profesofi z
tokijskych vysokych skol, predevsim ze soukromé Sofiiny univerzity.

Navstévy japonskych instituci béhem prvni ¢asti studijnfho programu zahrnovaly
mimo jiné nap¥. ministerstvo prace, vzdélavaci centrum pro dospélé v Sinagavé, Asociaci
pro podporu malych a stiednich podnikii, Asociaci japonskych bank, nejvétsi odborovou
centralu Rengo apod.

Béhem studijni cesty jsme méli moZnost se mj. seznamit s historii a sou¢asnym
feSenim problému znecisténi primyslové oblasti mésta Jokkaici a - coz bylo zvlasté
zajimavé - navstivit jeden z montdznich zavodl automobilky Toyota nedaleko
stejnojmenného mésta.

Pro praktické studie v japonskych podnicich jsme se rozdélili do mensich
skupinek; ja osobné jsem stravil jeden tyden v JAL (Japanese Airlines), druhy potom v
malé firmé Sakaguci.

Nemél jsem bohuZel mozZnost (pres nékolikerou Zadost v NICC i Nikkeirenu)
setkat se s japonskymi psychology. Miij pohled je tak vice subjektivni a do urcité miry
omezeny. Psychologie a predevSim japonsky zpiisob mysleni vSak neoddélitelné
prostupovaly vSemi oblastmi japonského personalniho managementu a odlisSnosti od



naseho, ale viibec evropského stylu jsou natolik zretelné, Ze i takto castecné
zjednoduseny pohled miiZe byt zajimavy.

NezZ pristoupim k charakteristice jednotlivych funkci HRM podle jejich klasického
Clenéni, tj. vybér a rozmistovani, vycvik a vzdélavani, hodnoceni a odménovani
pracovnikd, jak jsou v japonskych podnicich uplatiiovany, musim se zminit alespon ve
strucnosti o japonském zptlisobu mysleni a pojeti firmy, vztaht uvnitf ni atd. - bez toho
by vSe bylo dost obtiZné pochopitelné.

Japonsky zptisob mysleni a jeho souvislosti s personalistikou.

Jak jsem se jiZ zminil, je tento pohled do urcité miry omezeny a jednostranny,
protoZe jsem nemél prilezitost - az na jednu vyjimku - jej konzultovat s japonskymi
psychology. Tou jedinou vyjimkou byla pani Fusako NiSimura, vedouci divize vychovy a
vzdélavani NICC (pavodni profesi psycholozka), ktera nékteré mé ponékud
zjednodusSené nazory laskavé a trpélivé korigovala a upresiovala.

Zirejmé nejvic mé prekvapilo, Ze rozdily mezi naSimi kulturami jsou mnohem
vétsi, neZ jsem si myslel pred prijezdem do Japonska. Teprve tam si ¢lovék uvédomi, Ze
"zapadni vizaz" Japonci je vlastné jen to, co je vidét na povrchu. OdliSnosti jsou ve vSem
- v preferenci jednotlivych funkci védomi v Jungové pojeti - zatimco Zapad
upiednostiiuje "muzské" funkce - védomti a citéni, Japonsko (a zfejmé vychodni kultura
vibec) funkce "Zenské" - vnimani a intuici. NaSe mysleni je velice analytické, zatimco
Vychod pouziva vice generalizujiciho, celostniho zpiisobu. Snad je to dano dominanci
levé Ci pravé mozkové hemisféry - pohled na to neni dodnes jednotny. Faktem je, Ze s
japonskym celostnim zpiisobem mysleni je tizce spojeno i jejich pismo. TéZko dnes fici,
co tu bylo dtive, jestli slepice Ci vejce, zpiisob mysleni ¢i pismo, ale zatimco naSe latinka
slova analyzuje a popisuje jednotlivé zvuky teci, japonské (alesponi nejvice pouzivané
pismo KandZi) je obrazkové a jednotlivé znaky nevyjadruji element, ale celek.

Preference vnimani celku mitiZze byt i vychodiskem socidlni percepce a s ni
souvisejicim chovanim, vyrazného (a pro nas opravdu obtiZné pochopitelného)
protikladu mezi zdpadnim individualismem a japonskym grupismem vcetné jejich pojeti
firmy jako rodiny, jako celku - ne souhrnu individui. (Presvédcil jsem se o tom, Ze to neni
propaganda, ale skutecnost).

Podobné zdroje pak miize mit i japonské uptednostiiovani harmonie, tj.
udrzovani harmonie, schopnost a ochota podiidit harmonii, harmonii celku, dokonce i
okamzity zisk. A miiZe to byt i jednim ze zdrojl japonské trpélivosti, schopnosti myslet v
takovych Casovych perspektivach, které se v nasem uspéchaném zapadnim svété zdaji
byt naprosto neuvéritelné a nepochopitelné. (Jeden priklad za vSechny - zisk ve vysi tii
procent uz pripada tradé japonskych podnikatelli jako docela uspokojivy, alespon
docasné.)

Je moZné, Ze uvedena japonska preference harmonie je zakladem jejich velkého
uspéchu ve hnuti za trvalé udrzovani a zvySovani kvality. S timto problémem se
potykdme v Evropé jiz delSi dobu. Kvalitu neni mozné natidit, ta musfi vyjit ze zajmu lidi
a jejich motivace - a v tom maji Japonci vii¢i ndm veliky naskok.

Obdobné jako zplisob mysleni je obtizné hodnotit i tvofivost. Vyjdeme-li z
Torranceho teorie kreativity a divergentniho mysleni (pri pochopitelném omezeni tim,
Ze se jedna o zapadni teorii), ktera neredukuje tvorivost pouze na originalitu mysSleni,
ale hovori o dalSich ekvivalentnich faktorech - flexibilité, fluenci a elaboraci, pak je z



fady praktickych a historickych prikladl zfejmé, Ze zejména flexibilita (chapana jako
schopnost prenaset se od jednoho druhu napadu k druhému) a elaborace (ve smyslu
schopnosti rozpracovat napady do detail{) jsou silnou strankou Japonct. Casté zapadni
minéni, Ze Japonci nejsou tvorivi, miize byt tedy zaloZeno na dalSim nepochopeni celé
problematiky.

Na zavér této ponékud teoretické avahy bych chtél poukazat na dalsi dva body, o
nichZ se domnivam, Ze jsou japonskymi "silnymi zbranémi":
1. DokaZou velmi dobte rozpoznat své slabiny. Nejen rozpoznat, ale - a to je
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a schopnost elaborace).

2. S tim souvisi druha vyhoda - my Evropané (a zejména Stredoevropané) jsme
Casto presvédceni, Ze pouze nas zpusob je ten spravny. Japonci si to nemysli, takZe jsou
schopni (a ochotni) prijmout a perfektné zpracovat i cizi napady.

Charakteristika jednotlivych HR funkci a jejich odliSnost od
naseho pojeti

Vybér a rozmist'ovani pracovnikii

Nutno piedeslat, Ze funkce a postaveni HR utvarl v japonskych podnicich jsou
naprosto odliSné od podniki evropskych a zapadnich viibec. Zatimco my jsme zvykli
chapat personalni ¢innost jako servis, v podstaté ¢innost specialistli (pres diiraz na ni
kladeny ve vétSiné modernich podnikii, zatazeni persondlniho $éfa do vedeni firmy,
spolurozhodovani apod.) a kone¢né rozhodnuti napt. o prijeti ¢i propusténi konkrétniho
jedince se nechava na piisluSném manazerovi, v japonském pojeti ma HR utvar slovo
rozhodujici. Oni sami to zdlvodnuji svym pojetim firmy jako rodiny - personalisté
nerozhoduji svévolné, ale pravé v zajmu rodiny, oni jedini dokaZi posoudit, zda bude c¢i
nebude zachovana celkova harmonie podniku (viz Inohara, 1990, 1991).

Vzhledem k tomu, Ze v Japonsku naprosto prevaZuje systém "celoZivotniho
zaméstnani" - all life job Ci all time job, je mobilita pracovnich sil minimalni. AZ na
zanedbatelné vyjimky se tedy vybér pracovnikli soustied'uje na vybér absolventid
strednich a vysokych Skol. Podil vysokoskoldkl je pritom obrovsky - presahuje 50
procent lidi vstupujicich do zaméstnani.

Jejich vyhledavani a vybér zacina jiz v predposlednim roc¢niku studia. Jsou
kontaktovani prislusSnymi pracovniky jednotlivych firem. (Zajimavé je, Ze studenty
nejprestiznéjsich skol, kterymi jsou vesmés statni univerzity, ziskavaji predevsim statni
instituce a mamuti podniky; malé a stfedni firmy se musi "spokojit" s absolventy
soukromych a méné prestiznich skol).

Hlavni metodou vybéru je interview. Jiné psychodiagnostické metody se sice
pouzivaji, ale minimalné - ve vétsi mire nékteré zkousky schopnosti, ¢i - dle amerického
vzoru - psani eseji. Interview je znacné neformalni, nékolikrat se opakuje na rtiznych
urovnich, pocinaje jiz zastupci Skoly a pracovniky persondlnich utvari a konce
personalnimi manazery (pri¢emz se postupné vice formalizuje), ale hlavnim kritériem
nejsou schopnosti, dovednosti ¢i védomosti uchazece, ale to, nakolik zapadne do firemni
kultury, do celkové harmonie podniku. Re¢eno zapadni terminologii - do rovnovazné
struktury firmy jakoZto organického a dynamického systému. Pritom se berou v



uvahu i takova data o uchazecich, jejichZ zjistovani by bylo v rozporu s legislativou rady
zapadnich zemi (napft. s nasi Listinou zakladnich prav a svobod), jako je rodinny ptivod,
bydlisté a prostredi, z néhoz uchazec pochazi apod. (Inohara, 1990).

Rozmistovani absolventd skol je ponékud odlisné od nasich zvyklosti, a to ze
dvou hlavnich diivodi: Jednak je pohyb pracovniki, alespont mladsich, v japonskych
podnicich mnohem flexibilnéjsi a neni vyjimkou, Ze béhem prvnich dvou let vystridaji tri
i vice mist, jednak jsou brzy po nastupu rozdeéleni na dvé skupiny - s prvni se pocita do
manaZzerskych pozic a podle toho se planuje i jejich zarazeni, rozvoj a dalsi vzdélavani,
zatimco druha je predurCena a "odsouzena" do roli referentii a specialisti a tomu
odpovida i jejich umisténi a plan dalSiho rozvoje. Tyto Udaje se vSak nikde verejné
neuvadéji, stejné jako to, Ze do druhé skupiny jsou zarazovany predevsim Zeny. Ty pak i
presto, Ze se oficidlné nazyvaji "manager", vykonavaji spiSe referentské prace
(pochopitelné s odpovidajici trovni odménovani). Diky aktivité Zen a jejich stale
razantnéjSimu sebeprosazovani se se vSak situace postupné méni v jejich prospéch.

Zajimavé a snad i ilustrujici je to, Ze podle japonského pracovniho prava se s
lidmi, prijimanymi na plny avazek, nesepisuje pracovni smlouva. Ta se uzavira pouze s
pracovniky najimanymi na obdobi krat$i neZ jeden rok - jedinou vyjimkou jsou
kontrakty na urcité konkrétni projekty (Japan Labour Standart LAW, 1947). Zfejmé to
vyplyva také z pojeti firmy jako rodiny - v rodiné prece také smlouvy nesepisujeme...

Od téchto obecnych zasad se ponékud odliSovala realita v podnicich, v nichZ jsem
mél moZnost néjaky cas pobyt. V JAL (Japenese Airlines) je stéZejnim ukolem
personalistli sniZit béhem cca 3 let poCet zaméstnancl z necelych 21 tis. na 17 tisic.
Obecné socidlni citéni v Japonsku je na takové urovni, Ze se JAL s timto uUkolem
vyrovnavaji pomérné citlivé, avsak otazka vyhledavani a prijimani lidi neni z tohoto
dlivodu na potadu dne. Nejsou prijimani ani novi absolventi univerzit. Firma se tim ale
stdiva pomeérné uzavienym systémem se vSemi riziky z toho plynoucimi (ztrata
dynamiky, riist vnitini "entropie”, tj. jakési "neusporadanosti" aj.).

Toto nebezpedi si uvédomili ve spolecnosti Sakaguci. Po nékolik minulych let zde
rovnéz absolventy Skol neptijimali, zajem méli pouze o "hotové" pracovniky, které (pro
Japonsko zcela netypicky) ziskavali z jinych podnikli (hlavnim Kkritériem pro prijeti byly
predevSim neformalni reference). Mimo shora uvedenych se vSak objevil i problém
vékového rozdilu - manaZetri byli Casto mlads$i nez prijimani pracovnici, coz pri
japonskych zvyklostech a principu seniority zplisobovalo urcité potiZze zejména v
odmeénovani. V soucasné dobé se prilivu mladych kvalifikovanych lidi vice pooteviraji a
systematicky je zacinaji vyhledavat a nyni je pomér mezi lidmi ziskdvanymi z jinych
firem a absolventy Skol vyrovnany. (Firma ma cca 280 zaméstnanct, z toho na plny
uvazek 140, v roce 1995 prijali 4 absolventy - vysokoskolaky: 2 technického zaméreni, 2
pro oblast obchodu).

Vychova a trénink

Jak jsem se jiz zminil, obecna vzdélanost v Japonsku je azZ neuvéritelné vysoka:
vice nez 95 % patndctiletych pokracuje ve studiu na néjaké formé stiedni skoly (senior
high school), dalsi tfetina pak prechazi na vyssi stupen vzdélani (2 leta college nebo 4
letd university). Presto - anebo moZna pravé proto - je dalSimu vzdélavani a tréninku v
podnicich vénovana zna¢na pozornost. Vzdélavaci politika, na rozdil od zapadnich
zvyklosti, je zaloZena na nazoru, Ze vychova je povinnosti firmy - ne jednotlivce - a Ze je
dlouhodobou, nikoli kratkodobou investici. Diraz je kladen na mezilidské vztahy a



vztahy na pracovisti (nejedna se tedy o programové cileny trénink) a netrénuji se
profesionalni dovednosti pro okamzitou potfebu, nybrZz vzdélavani je vSestranné,
mnohostranné zamérené. To pak umoziuje - podle aktualni potfeby - vétsi rotaci
uvnitt podniku. Trenéry a Skoliteli jsou vétSinou zaméstnanci firmy, nikoli externi
pracovnici.

Na rozdil od zdpadnich zvyklosti, kdy se vysledek vzdélavani a tréninku primo ¢i
nepiimo vztahuje k dalSimu postupu ¢i povySovani, se uzitek neprojevi bezprostredné,
ale v del$im ¢asovém horizontu a ma vétsSi vyznam pro podnik jako celek, nez pro
jednotlivce (Inohara, 1991).

Ochota i schopnost se ucit jsou pro Japonce typické. Primyslime-li si k tomu jesté
jejich prislovecnou dikladnost, dospéjeme v této oblasti k obrazku, ktery se znacné lisi
od nasich zkusSenosti. Pfikladem jsou jiz Skolaci - nezridka prichazeji ze Skoly domt
pozdéji, neZ jejich rodice ze zaméstnani. Vyucovani jim obvykle kon¢i kolem 16. hod. Pak
se priblizné dvé hodiny vénuji ¢innosti v rtiznych klubech a poté vétsina déti pokracuje v
uceni - pripravuji se (nékolik let dopredu) k prijeti na dalsi vzdélavaci stupenl. (Zminil
jsem se jiz o riznych moznostech uplatnéni pro absolventy riznych vysokych skol, ale
totéZ plati i o Skolach stfednich, nehledé na to, Ze cely systém je tak provazany, Ze pro
konkrétni skolu vyssiho stupné se vyZaduje absolvovani nizsiho stupné predem daného
typu, tj. z urcité stredni Skoly je moZno jit dale jen na urcité vyssi skoly apod.)

S jinym zajimavym ptikladem jsme se setkali pti nasi navstévé ve Vzdélavacim
stiedisku pro dospélé v Sinagavé. Slouzi predevs$im pro rekvalifikaci, a to jak pro ty, ktef{
ztratili zaméstnani, tak i pro absolventy skol a uc¢ebnich smérf, ktefi nemohou ve svém
oboru momentalné nalézt uplatnéni. Pfedevsim je patrna dtleZitost a pozornost, kterou
vénuji japonské celostatni i mistni organy této problematice. Jednotlivé obory jsou
vypisovany na zdkladé aktualniho stavu na trhu pracovnich sil. Rekvalifikace pak
probihaji nejen v klasickych oborech, jako je elektrikat, truhlar, obrabéc kovt, ale i
pecovatelka o staré a nemocné lidi a dokonce pro takovou ¢innost, jakou je poradce pro
"udélej si sdm" - pokud totiZ chce nékdo prodavat v obchodé pro kutily, musi mit
prislusny certifikat, tj. musi byt schopen poradit ve vSech ¢innostech, pro které prodava
potieby a materialy...

Zvlastni pozornost se vénuje v podnicich cerstvé nastoupivsim absolventiim
vysokych Skol. Napf. ve firmé Sakaguci nové prijati vysokoSkolaci jeSté predtim, neZ
zahaji nastupni praxi, ktera se prilis nelisi od naSich zvyklosti, projdou béhem priblizné
jednoho tydne obdobim jakéhosi "nasavani firemni atmosféry". V té dobé se jim vénuje
vrcholovy management. Dostavaji zakladni informace o podniku, vétSina Casu je vSak
vénovana diskusim i setkdnim méné formalnim, ktera vétSinou koncivaji hodné pozdé
vecer. Je ziejmé, Ze takovyto maratén je prospésny pro obé strany - mladé pracovniky
znacné motivuje jiz na pocatku jejich kariéry (pocit diileZitosti a vyjimecnosti, vyvolany
zdjmem "top" managementu); vedoucim pracovnikim pak da vice informaci, neZ
nejdiikladnéjsi diagnostika a hodnoceni ze skoly.

Lidi, se kterymi se pocita do vedoucich manaZerskych funkci, absolvuji pak casto
jiz kratce po nastupu do zaméstnani trénink pomérné neobvyklym, ale znacné
motivujicim zplisobem: na zaocednské lodi, kterd se plavi mofti Jihovychodni Asie a
postupné kotvi ve velkych pristavech, jako je Singapur, Hongkong, Bangkog aj. Tato
forma je sponzorovana Nikkeirenem a vzhledem k sile japonského jenu se toto
"zahrani¢ni studium" v podstaté vyplati.



Hodnoceni pracovnikii

Po tom vSem, co jiZ bylo o japonském personalnim managementu receno, neni
prilis prekvapujici fakt, Ze systémy hodnoceni jsou v japonskych firmach rozpracovany
velice dikladné a jsou znacné formalizovany.

VétsSinou existuji podrobné smérnice a do detailu vypracované hodnotici archy.
Formalnéjsi hodnoceni se obvykle provadi jednou za 6 mésicli (ve vazbé na vyplaceny
bonus) a jednou za 12 meésicl (tj. vyrocni), které se vztahuje k pripadnému povysovani
nebo jinému pohybu uvnitt spole¢nosti. Méné formalni je pak hodnoceni dlouhodobé,
které souvisi s celkovym dalSim kariérovym vyvojem pracovnika - zde se formulare
nepouZzivaji.

Vazba na pripadné odménovani neni tak tésna, jako u zapadnich firem. Je to dano
japonskym principem seniority, kdy za kazdy odpracovany rok v podniku se
automaticky zvysuje plat o 3% (to je dokonce uzdkonéno). TrebaZe se nékteré mensi a
pruznéjsi podniky snaZi hodnotit na zakladé skute¢ného pracovniho vykonu, nelze
princip seniority zatim tplné obejit.

Pro Japonsko specificky je diiraz, ktery je vSude kladen na sebehodnoceni. Jako
vysoce motivujici uvedu systém, zavedeny ve firmé Sakaguci:

Vychodiskem je zde rizeni prostrednictvim cildi, target management. Vedeni
podniku vénuje predevSim velkou pozornost tomu, aby formulovalo plany firmy na
jeden aZ pét let. S témito Ukoly jsou adekvatni formou seznameni vSichni zaméstnanci -
vcetné délnikd i "part time workers”, tj. pracovnikii na castecny uvazek. Na zakladé
znalosti stfednédobych a dlouhodobych tkolii si vSichni stanovi své vlastni cile - jak se
oni sami na téchto ukolech hodlaji podilet. (Pocit vlastni dileZitosti, ktery z toho
vyplyvi, je ziejmy).

Tyto cile pak konzultuji se svym nadiizenym a pripadné je koriguji. To vSe, tj.
vlastni cile a jejich korekce po poradé s nadrizenym, jsou zaznamendavany do prislusnych
firemnich formuldfi a po uplynuti odpovidajiciho obdobi vyhodnocovany - opét
samotnym zameéstnancem (ten uvede i divod pripadného nesplnéni ¢i Castecného
splnéni). Nadrizeny se k tomu vyjadriuje.

Dalsi formou je systém sebehodnoceni - to je ponékud nepiesny preklad terminu,
ktery se v anglic¢tiné uvadi jako "self reporting system". V. ném - opét do piisluSného
formulare - zaméstnanci odpovidaji na radu otazek, které se tykaji mj. vyuzivani jejich
schopnosti a kvalifikace, spokojenosti v praci a na pracovisti, zajmu o prerazeni do
jiného uUtvaru ¢i na jinou ¢innost, zajmu o dalsi vzdélavani atd. Na stejné otazky (a na
témze formulari) pak odpovida i jejich pifimy nadiizeny. Tento systém je vychodiskem
predevSim pro pohyb pracovnikii uvniti podniku, sestavovani planu vychovy a
vzdélavani, ale slouZi i pro porovnavani s ostatnimi udaji, ziskanymi o zaméstnancich.

Samotné hodnoceni v té podobé, ve které jej chipeme obvykle v naSich
podminkach, je rovnéz znacné formalizovano. Firma ma zpracovany podrobny manudl,
kritéria hodnoceni se lisSi nejen podle zastdvané pozice (zaméstnanci, asistenti
manazerd, manazefi, feditelé atd.), ale i podle dtvaru a ¢innosti (vyroba, vyvoj, obchod
atd.). Hodnoti se pracovni vykon, postoje a pristup k praci a schopnosti a dovednosti - u
kazdé skupiny s jinou vdhou a s odliSnymi konkrétnimi prvky. Navic riiznou vdhu ma
celkové hodnoceni pro priznani bonusu, platového zarazeni, eventualniho povySeni,
pripadné dalSiho rozvoje pracovnika.



Cely systém je znacné komplikovany a jeho podrobny popis by presahl moznosti
tohoto c¢lanku, nicméné alespon ve strucnosti: do celkového vykonu je zahrnuta
uspésnost naplnovani vlastnich, hodnocenym si stanovenych cilG, zavadéni
strategickych opatfeni a aktivace podrizenych (tj. zplisob a UspéSnost jejich vedeni,
rozvijeni jejich schopnosti a dovednosti aj.). V postoji a pristupu k praci jsou hodnoceny
zodpovédost (zde se bere jako viile dokoncit svéreny ukol), agresivita (chapana jako
snaha dosahovat vyssich cili a ochota prekonavat obtize), kooperativita (ve smyslu
pristupu ke spolupraci s kolegy, nadiizenymi, k tymové praci aj.) a (sebe)disciplina. Do
hodnoceni schopnosti a dovednosti patii i znalosti, porozuméni a dsudek (uvaZovani),
vedeni a vlidcovstvi (vCetné urovné spoluprace mezi jednotlivymi sekcemi), planovani a
rozvoj (sem patfi i tvorivost, prospésnost, organizacni schopnosti) a komunikace a
vyjednavani.

To vSe je nakonec vyjadieno v bodovém ohodnoceni, upraveno (z pohledu celé
firmy) persondlnim utvarem a vysledek se primérené (limitujici i zde je princip
seniority) vztahuje k vysi priznaného letniho ¢i zimniho bonusu.

Ackoli je firma Sakaguci do urcité miry atypickd svou na japonské pomeéry
znacnou otevienosti, jeji systém hodnoceni se od podobnych malych a strednich
podniki zas tak moc nelisi.

Trochu jina je situace u velkych spolecnosti. Princip - véetné diirazu kladeného
na sebehodnoceni - zlstava. Kritéria se vSak primérené zjednodusuji, jsou ponékud
obecnéjsi, vice formalizovana. Napf. u JAL vypliiuje kazdy zaméstnanec i jeho nadrizeny
dotaznik formatu A3, kde odpovida na otazky z oblasti pracovnich znalosti a dovednosti,
porozumeéni a usudku, inovace a zlepsovani atd., pricemZ zavérecné otazky jsou
smérovany do cilli a jejich chapani jakoZto vyzvy...

U zaméstnancii JAL jsou potom vahy jednotlivych Kkritérii nasledujici:
pracovni schopnosti 35%, postoj a pristup k praci 35%, vykon 30% - naproti tomu u
fidicich manazeri se v této spolecnosti hodnoti pouze vykon, vysledek prace - ostatni
se poklada za podruzné...)

Odménovani

Je-li moZno japonsky systém hodnoceni pokladat za ponékud komplikovany, plati
to o odménovani dvojnasob.

Cela soustava byla béhem minulych padesati let budovana predevsim z pohledu
dvou zdakladnich kritérii - jednak vychazela z principu celoZivotniho zaméstnani a
preference seniority, jednak z ideje socialni spravedlnosti.

Princip seniority a celozivotntho zaméstnani vede Kk jiZz zminénému
automatickému navysovani zakladniho platu o 3% roc¢né. Kromé toho vsak existuje rada
dal$ich opatteni, jako je provazany systém puljcek na bydleni (vétSinou rodinny domek)
a prispévka pri odchodu do diichodu (retirement allowance), ktery pti celkové dobé
zaméstnani 25 let ¢inf aZ 30 mil. jend a je z néj moZno splatit zbytek ptlijcky a jesté radu
let slusné zit. (To vSe se vSak vztahuje pouze na zaméstnance na plny pracovni uvazek,
coZ vede k tomu, Ze firmy jejich pocet omezuji - ty mensi i na pouhych 50%). To
zplisobuje, Ze pohyb pracovnich sil mezi podniky je v Japonsku minimdalni a vede (ci
miiZe vést), jak bylo zminéno v ivodu, az k jejich zna¢né uzavienosti.



Idea socidlni spravedlnosti se vine viibec celym japonskym zptlisobem fizeni - a
personalnim managementem obzvlasté - jako Cervena nit. V oblasti odménovani se
projevuje asi nejvic (snad s vyjimkou rtiznych socidlnich opatteni), a to ve formé vsech
moznych ptiplatki. Ty jsou velice adresné, jak bude déale uvedeno. Na rozdil od systému,
ktery se postupné zavadi u nas, setrvava zodpovédnost za jejich proplaceni na podniku:
"Postarat se musi rodina, ne stat...“

Zminéné priplatky se propocitavaji pro kazdého zaméstnance zvlast. Vychazi se z
jeho rodinné situace (priplatek na pocet déti - do tfi, od Ctyr prebira péci stat), zptisobu
bydleni (na rodinny domek se prispiva méné, ndjemni byt je drazsi...), zpiisobu dopravy
do prace (verejna doprava, motocykl, auto - uznava se ale jenom do obsahu 1600 ccm)
atd. (Fujita, 1984).

Vykonnost a schopnosti pracovnika maji na drovenn odménovani vliv jen velice
maly - je ¢aste¢né zahrnut do letniho a zimniho bonusu, ¢astecné do nepfrili§ vyznamné
pohyblivé slozZky mzdy. I podniky, které by chtély vazat mzdu predevSim na vykon
pracovnika, se musi nejdrive vyrovnat s dosud platnou legislativou a respektovat v prvni
radé princip seniority. Je zfejmé, Ze tohle vSe motivuje daleko vice ke chténi setrvat ve
firmé (tj. udrZet se!), nez k tomu, podavat maximalni vykon, tj. vice k tomu, nebyt
nedspésny, nez k tomu, byt uspésny. S timto paradoxem se zatim lépe vyrovnavaji mensi
firmy - viz uvedeny piiklad spole¢nosti Sakaguci.

Zpiisoby a cesty motivace pracovnikaii.

Tato tématika je znacCné Siroka a zaslouzila by si zvlastni zpracovani. Je vSak
natolik provazana s persondlnim managementem, Ze povazuji za nezbytné zminit se o ni
alespon ve strucnosti.

Odviji se od celkové filozofie japonského managementu - zakladnim heslem je:
"Dobra vile je vSim." VétSina spole¢nosti ma svou jednotnou filozofii, vyjadienou
obvykle jednak jakymsi spolecnym ustanovenim (Saze), jednak kodexem chovani
(Sakun). Oblibené jsou firemni pisné, znaky a emblémy apod. Nejvétsi diiraz se klade na
jistotu, harmonii, ispéch, spolupraci a sluzbu spolec¢nosti (ve smyslu society, ne pouze
company). Ptikladem je znamy vyrobce piva a nealkoholickych ndpoji Kirin, jehoz idealy
(zadkladnimi vychodisky) jsou jistota, orientace na zakaznika a podil na piijemném
zivoté, v kodexu chovani firmy je pak zahrnut kvalitni servis, vykonnost a vytvareni
novych hodnot (Inohara, 1990, 1991).

Na rozdil od hlavnich roli zapadniho managementu, kterymi jsou frizeni a
kontrola, je zadkladni tlohou japonského managementu udrZeni harmonie a efektivnich
vztahll mezi technologii, lidmi a penézi - diileZitost je kladena nikoli na funkce, ale na
vztahy mezi nimi (Inohara, 1991). (Nutno vSak poznamenat, Ze zapadni zplisob fizeni se
v soucasné dobé zna¢né méni a ¢im dal vice se jeho pojeti ptibliZuje pojeti japonskému).

Zajimavé je porovnani Maslowovy hierarchie potieb s jejich napliiovanim z
japonského pohledu. Zdkladni lidské potieby jsou uspokojovany tim, Ze se ¢lovék podili
na vysledcich firmy. Dostava tak mzdu, kterd mu umoziuje zajistit si jidlo, piti a spanek,
tj. bydleni. Potreba bezpeci je zajistovana systémem celoZivotniho zaméstnani,
bezpecnosti prace, postupnym zkracovanim pracovni doby (dnes jiZz Ctyricetihodinovy
pracovni tyden), socidlnim zabezpecenim (v Japonsku tradi¢né velmi rozsahlym) a
riznymi vyhodami pro zaméstnance, jako je moZnost vlastnit dim (diky systému
vyhodnych piijcek a hypoték) nebo jiz zminény piispévek na odchod do diichodu.



To byly dle Maslowa "ekonomické" potreby. Potreby "duSevni" jsou pak
uspokojovany takto: Potreba ldsky, potreba nékomu ndleZet riznymi kolektivnimi
aktivitami, jako je Cinnost malych pracovnich skupin (na ni je postavena znacna Cast
obrovské japonské produktivity prace v priimyslu) a zejména humanistickymi vztahy na
pracovisti. Potieba ticty se realizuje prostiednictvim systéml hodnoceni (hodnoti se
proto nejen samotny vykon, ale i znalosti, zkuSenosti, zodpovédnost, viidcovské
schopnosti, postoje a pristup k praci a rychlost a presnost prace) a tucasti v kolektivnim
vyjednavani, coZ je dano predevSim spolecnymi konzultacemi a spoluucasti
zaméstnancl na rizeni, ale i moznosti, kterd se vyuziva zcela ojedinéle, ale prece jenom
stale prichazi v dvahu, tj. moZnosti stavky. (Nutno poznamenat, Ze odbory poZivaji v
Japonsku znacny respekt a kolektivnimu vyjednavani se priklada nebyvala dulezitost).

Potreba seberealizace je pak uspokojovana v riiznych hodnotovych systémech,
¢imz se mini napr. zptsob mysleni jednotlivce (pri prevazujicim kolektivnim uvazovani
je nutno s nim pocitat spisSe jako s vyjimkou), tvorivost, ale i rizné zptsoby vyuzivani
dobrych myslenek a napadi - napf. pro Japonsko je typické obrovské mnozstvi
podanych a prijatych zlepSovacich navrhi: Japonska asociace lidskych zdroji napft.
uvadi primeér 30 prijatych ZN na pracovnika a rok (ve firmé Toyota je to ale dokonce
200 ZN na zaméstnance za rok), zatimco obdobna instituce v USA udava tentyZ pomér
roven 0,1. Jinak je to ale s primérnou vyplacenou odménou - v Japonsku ¢ini 432 jeni
(prijato je pritom 90% ZN), zatimco v USA je to v piepoctu 33 tis. jent, ale prijato je jen
cca 20% ZN. Uvazujeme-li, Ze za uvedenych 432 jend je mozno poridit v restauraci
necelé jedno pivo, je jasné, Ze tato odmeéna je vice neZ symbolicka. Otazkou je, proc
vlastné se tohoto systému tolik vyuZziva a proc jej Japonci tolik vynaseji. Pravdépodobné
zde funguje elementarni psychologicky trik - totiZ Ze vice motivuje prijeti navrhu nez
vlastni odména za néj (Fujita, 1984, Ballon, 1995).

Na zavér této problematiky chci pouze pro zajimavost uvést dva fakty, které
dokresluji japonské pojeti firmy jako rodiny a prispivaji k podpote tohoto chapani mezi
zaméstnanci (a tim je motivuji smérem k dosaZeni firemniho dspéchu).

Jednim faktem je to, Ze diference mezi platem prezidenta podniku a nové
nastupujicim absolventem skoly je minimalni - ¢ini cca sedminasobek cisté mzdy (pied
valkou to byl stonasobek).

Druhym zajimavym tdajem (snad nejvic zajimavym pro ceské manaZery) je to, Ze
v pripadé financ¢nich potiZi firmy a nutnosti redukovat mzdové naklady se toto déje jako
prvni u vrcholového managementu...

Zaver.

Sedm tydni, stravenych v Japonsku, je pomérné dlouha doba. Je to vlastné kus
Zivota. Je to vSak i dost kratka doba na to, aby Clovék pochopil svét, ktery je natolik
odlisny od naseho...

Utkvéla mi v hlavé slova profesora Hideo Inohary o tom, Ze pravdépodobné
vétsinu nasich poznatkl piimo v domacich firmach a podnicich uplatnit mozné nebude,
Ze nam vsak doporucuje, abychom japonské zkuSenosti vyuZili jako zrcadlo. Zrcadlo, ve
kterém uvidime lépe sami sebe.

Pokud takovou funkci sehral alespon Castecné i tento Clanek, povazuji to za
uspéch.
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