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PRZEDMOWA

Drogi czytelniku, ktory trzymasz w rekach te ksigzke, aby oszczedzié
Ci rozczarowania musze od razu zaznaczy¢, ze to nie jest ksigzka
o japonskich samochodach hybrydowych! Jest to ksigzka o zjawisku
hybrydyzacji systemoéw zarzadzania, kultur i technologii w japon-
skich zakladach produkcyjnych, z ktérych wiele dziala w branzy
motoryzacji, ale nie produkuje stynnych samochodéw hybrydowych.
Ksigzka ta oraz historia jej powstania sg zarazem niezwykle skom-
plikowane, jak i catkiem prozaiczne.

Jako student japonistyki w 2007 roku natkngtem sie na publikacje
w calo$ci po japonsku, przedstawiajacg badania na temat tzw. japon-
skich fabryk hybrydowych w Europie Srodkowo-Wschodniej, w tym
w Polsce. Od tej ksigzki wszystko sie zaczelo — moje zainteresowanie
biznesem japonskim oraz dziedzing zarzadzania, a pdézniej, dzieki
spotkaniu z autorem badan, profesorem Tetsuo Abo, zmienilo sie
réwniez moje zycie i przebieg kariery naukowej.

Po obronie pracy magisterskiej w Katedrze Japonistyki Uniwer-
sytetu Warszawskiego zdecydowalem sie aplikowaé o stypendium na
badawcze w Japonii i napisatem do profesora Abo z prosba o reko-
mendacje. Ku mojemu zaskoczeniu, mimo ze sam Profesor przeszedt
juz na emeryture i nie byt w stanie mnie przyjaé, polecit mnie swo-
jemu znajomemu - profesorowi Takahiro Fujimoto, dzieki czemu
miatem zaszczyt ukonczy¢ studia na Uniwersytecie Tokijskim. Od
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tego momentu moje badania prowadzone podczas studiéw magister-
skich w Tokio oraz ich kontynuacja w ramach studiéw doktoranckich
w Akademii Leona KoZzminskiego oscylowaty niezmiennie wokét
dynamiki zmian zachodzacych w japonskich przedsiebiorstwach
w Polsce. Potrzebowalem ponad siedmiu lat, aby dojrze¢ do metody-
ki stosowanej przez profesora Abo i jego zespét. Dopiero uzyskanie
grantu z Narodowego Centrum Nauki pozwolilo mi na zaproszenie
zespolu profesora Abo do udzialu w replikacji badania, na ktére nat-
knglem sie jako student. Wyniki tej replikacji przedstawiam w ni-
niejszej ksigzce. Gdyby dziesie¢ lat temu kto$ powiedzial mtodemu
jeszcze wowcezas studentowi japonistyki, ze bedzie mial zaszczyt
prowadzi¢ badania w towarzystwie jego tworcow — nigdy by w to nie
uwierzyl. Ksigzka, ktora oddaje w Panstwa rece jest zatem obra-
zem mojej osobistej podrézy, jaka odbylem na przestrzeni ostatnich
lat jako japonista i naukowiec, oraz jest dowodem na to, ze konse-
kwencja i cigglo$é zainteresowan badawczych przynosza wymierne
rezultaty.

Rysunek 1. Ksigzka, od ktorej wszystko sie zaczeto: Japoriskie fabryki hybrydowe
w Europie Srodkowo-Wschodniej: japoriskie przedsiebiorstwa
w gospodarkach okresu transformacji i obliczu ekspansji UE
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Zrodlo: fotografia autora.

Powstanie ksigzki nie bytoby mozliwe bez wsparcia oraz zaanga-
zowania wielu os6b i instytucji. W pierwszej kolejnosci jestem zobo-
wigzany wspomnie¢ Narodowe Centrum Nauki, ktére dostarczyto
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finansowanie na realizacje niniejszego badania w postaci grantu
nr 2014/13/N/HS4/02156. Podziekowania nalezg sie rOwniez przedsie-
biorstwom-uczestnikom badania, ktére niestety musza pozostaé
anonimowe, a bez pomocy i zyczliwej goScinno$ci ktérych cate to przed-
siewziecie skazane byloby na niepowodzenie. Badanie nie byloby
réwniez mozliwe bez wsparcia mojej opiekun naukowej prof. Domi-
niki Latusek-Jurczak, ktéra wziela na siebie nietatwe zadanie nadzo-
rowania prawidlowej realizacji moich zazwyczaj zbyt ambitnych
planéw. Jestem réwniez niezmiernie wdzieczny recenzentom — Pani
Profesor Beacie Glince z Katedry Przedsiebiorczo$ci i Systemoéw
Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego oraz Panu Profesorowi Ja-
rostawowi Karpaczowi z Zakladu Zarzadzania Strategicznego Uniwer-
sytetu Jana Kochanowskiego w Kielcach, za ich celne sugestie i uwagi,
ktére mialy olbrzymi wkitad w polepszenie jakoSci prezentowanej
monografii. Ksigzka ta nie powstalaby réwniez bez zaangazowania
redaktor Anny Gorynskiej, ktéra byla nieoceniong pomoca w popra-
wie jakoSci jezyka tej publikacji. Za wszelkie pozostate w pracy btedy
i niedociggniecia pelng odpowiedzialno$¢ ponosi autor. Podziekowa-
nia nalezg sie réwniez mojej macierzystej uczelni Akademii Leona
KozZzminskiego, a zwlaszcza pracownikom Biura Obstugi Dziatalno$ci
Naukowej, ktérzy wspierali mnie organizacyjnie przez caty czas trwa-
nia projektu. Uczelnia udzielita mi urlopu naukowego w kluczowym
momencie analizy wynikéw i pisania niniejszej publikacji, a moi kole-
dzy i kolezanki z Katedry Zarzadzania oraz Biura Akredytacji Mie-
dzynarodowych wzieli na siebie ciezar obowigzkéw podczas mojej
nieobecnosci, za co jestem im niezmiernie wdzieczny. Podziekowania
naleza sie mojej rodzinie, ktéra cierpliwie i wytrwale znosita moje liczne
delegacje i podréze po Europie Srodkowo—Wschodniej, zadowalajac
sie watpliwej urody zdjeciami z terenéw fabrycznych oraz kupionymi
w ostatniej chwili upominkami.

W koncu, ksigzka nie bytaby mozliwa bez niesamowitego zaanga-
zowania japonskiego partnera badawczego i mojego przyjaciela pro-
fesora Masato Itohisy z Hosei University oraz bez udziatu autoréw
1 uczestnikéw pierwotnego badania profesora Abo Tetsuo, emeryto-
wanego profesora The University of Tokyo oraz profesora Hiroshi
Kumon, emerytowanego profesora Hosei University. Diugie godziny
spedzone razem w podrézy po Polsce, Wegrzech i Czechach oraz na
debatach naukowych o japonskim zarzadzaniu na zawsze pozostang
W mojej pamieci.
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Rysunek 2. Zdjecie pamiagtkowe z pierwszego spotkania zespotu badawczego
w lipcu 2015 roku (od lewej prof. Masato Itohisa, prof. Hiroshi Kumon,
autor i prof. Tetsuo Abo)

Zrodto: zdjecie autora.



Rozdziat 1

WPROWADZENIE:
ZJAWISKO HYBRYDYZACJI | CEL BADANIA

W sierpniu 1980 roku Prezydent Lech Walesa uzy! przemawiajacego
do wyobrazni hasta: , Polska bedzie drugg Japonig!”. Haslo to z jednej
strony mialo jasno sygnalizowaé¢ ambicje Solidarnosci, walczacej
o odzyskanie demokratycznej Polski, a z drugiej strony mialo rezono-
wac w spoteczno$ci miedzynarodowej przez bezposrednie nawigzanie
do japonskiego cudu gospodarczego, ktory w latach 80. byt Zrédiem
podziwu catego $wiata. Geneza tego hasta okazatla sie znacznie bardziej
prozaiczna, jak wynika ze wspomnien samego Lecha Walesy opubli-
kowanych po latach na tamach ,,Tygodnika Powszechnego”.

W czasie sierpniowych dni na gdanskich stoczniowcow nakierowane
byly kamery telewizyjne i mikrofony z catego swiata. Zachod potrze-
bowat znaku i odpowiedzi: ,,Co dalej, co planujemy?”. [...] Nie moglem
uzy¢ przykladu panstwa bedgcego w opozycji do bloku panstw komu-
nistycznych, powiedzieé, ze chcemy w Polsce zbudowad drugie Niemcy
Zachodnie czy Francje. Potrzeba byto przyktadu odlegtego, wzorcowego,
ale jednoczesnie neutralnego politycznie. Mimo ze nigdy nie bylem
w Japonii, rzucitem: ,Zbudujemy w Polsce druga Japonie!”!.

L. Walesa, Moja Japonia, ,,Iygodnik Powszechny”, wydajnie specjalne 2000 roku,
dostepne na: http://www.tygodnik.com.pl/japonia/index.html (dostep: 8.02.2019).
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Co ciekawe, haslo, ktére narodzito sie przypadkowo, zostato w p6z-
niejszych latach wzmocnione, szczegélnie po wizycie Lecha Walesy
w Japonii (Tarnowski, 2009), ktéra na trwate pozostawila wrazenie
zaré6wno w Swiadomosci Japonczykow, jak i samego prezydenta.

Niedtugo potem byto mi dane odwiedzi¢ Japonie i wowczas utwier-
dzilem sie w tym, co oglosilem wczesniej. Widziatem japornskq solid-
nosé, rzetelnosé, pracowitosé. Widzialem dyscypline i skutecznosé,
wyplywajagce z wolnej woli, checi pracy dla budowy kraju i wtasnego
bogactwa, oparte na demokratycznych zasadach ustrojowych. Widzia-
tem dobre drogi, podziwialem gospodarke, obserwowatem sprawnie
funkcjonujqcey system polityczny, umocowany na umitowaniu dla tra-
dycji i szacunku dla monarchii, a jednoczesnie z silnym rysem nowo-
czesnosci. Takiej rzeczywistosci zyczytem sobie w Polsce. W takim kraju
chciatem 2yé, ale chciatem, by ten kraj lezat miedzy Odra i Bugiem?.

Niestety, im wiecej lat uptywalo od ogloszenia ambitnego hasla, tym
bardziej cyniczne stawalo sie nastawienie Polakéw obserwujacych
utrzymujgca sie przepas¢ spoleczng i gospodarcza miedzy dwoma
krajami. Sam prezydent Walesa, patrzgc w 2000 roku z perspektywy
czasu, pozostawal jednak umiarkowanym optymista.

To smutne, ze marzenia nie realizujq sie w petni. Mojemu pokoleniu
1 tak jednak przytrafilo sie wiele: otworzyliSmy naszym marzeniom
droge do ziszczenia sie. Ciqgle tq drogq podazamy, cho¢ Japonczycy
powiedzieliby pewnie, ze i tak za mato pracujemy, brakuje nam dyscy-
pliny, nie jestesmy wystarczajaco solidni. My odpowiadamy, ze mamy
swojq utanskaq fantazje i spryt. To prawda, ale bierzmy tez czasem
przyktad z innych wzorcéow. Ten japonski — jak dzis widze, a przed
laty jedynie przewidywatem — wcale nie jest zty... Kto wie, moze przyj-
dzie jeszcze czas dostatku i lepszej codziennosci w Polsce; moze nasta-
nie w naszym kraju ,,druga Japonia??

Od momentu publikacji tego wywiadu minelo kolejne 20 lat, a od

ogloszenia samego hasta, minelo lat blisko 40. W tym czasie zar6wno

2 Ibidem.
3 Ibidem.



Wprowadzenie: Zjawisko hybrydyzadji i cel badania IEEM

w Polsce, jak w1 calym regionie Europy Srodkowo—Wschodniej, miala
miejsce niezwykle dynamiczna transformacja ustrojowa i spoteczno-
-ekonomiczna (Kotodko, 2000; Kozminski, 2008). W jej wyniku Polska
awansowala z grupy krajow rozwijajgcych sie do rozwinietych, a na-
wet zaczeto mowic o polskim cudzie gospodarczym (Kolodko, 1992;
2015). W trakcie transformacji zapozyczano rozwigzania prawne i insty-
tucjonalne oraz korzystano z pomocy finansowej z wielu miedzynaro-
dowych zrédet. W obszarze administracji publicznej zaczeto wprowadzaé
zmiany majgce na celu zwiekszenie przedsiebiorczej roli panstwa, w re-
zultacie czego zapozyczono dziedzine zarzadzania publicznego (Koz-
minski, 2016). Po akcesji Polski do Unii Europejskiej w maju 2004 roku
transfer wzorcéw prawnych i instytucjonalnych stat sie elementem
polskiej rzeczywistosci, a proces integracji europejskiej i dostep do
rynkéw wspolnoty staty sie dla Polski kluczowym elementem polity-
ki rozwoju. Pomimo wielu pozytywnych zmian, jakie zaszly na prze-
strzeni ostatnich 30 lat okresu transformacji, nie nalezy sie juz tudzié,
ze Polska kiedykolwiek bedzie druga Japonig. Polska nie bedzie drugg
Japonia, nie ze wzgledu na swoje wady czy specyfike, ale ze wzgledu
na calkowicie odmienng trajektorie rozwoju. Jak pisze Kozminski:
,wydaje sie do$¢ oczywiste, ze kapitalizm, ktéry spotykamy w réznych
krajach, nie jest wynikiem niczyjego S§wiadomego wyboru ani tez préby
narzucenia czy przejecia jakiegokolwiek gotowego rozwigzania”
(Kozminski, 2016, s. 111). Oznacza to, ze mimo iz Japonia stanowita
symboliczng inspiracje dla polskiej transformacji ustrojowej, rzeczy-
wiste rezultaty tego procesu zostaly uksztaltowane przez inne zrédia
i uwarunkowania geopolityczne, kulturowe, ekonomiczne i historyczne.

Rezultaty polskiej transformacji ustrojowej sa chyba najlepiej wi-
doczne w procesie umiedzynarodowienia polskiej gospodarki, w wy-
niku ktérego relatywnie homogeniczny region europejskiego peryfe-
rium zostat przeksztalcony w dynamicznie rozwijajaca sie gospodarke
rynkowa (Pavlinek i in., 2009; DomanskKi i in., 2016), na arenie ktoérej
globalne przedsiebiorstwa Scierajg sie z coraz silniejszg lokalng kon-
kurencjg (Gorynia, 2005). Jak pisze Andrzej K. Kozminski w jednym
z pierwszych podrecznikéw do zarzadzania miedzynarodowego, w 1989
roku polskim menedzerom trudno byto uwierzy¢ w przydatnos¢ wie-
dzy o globalnych rynkach i miedzynarodowych korporacjach (Koz-
minski, 1999, s. 7). Zaledwie kilka lat p6Zniej, po wdrozeniu gospodarki
rynkowej, polskim przedsiebiorstwom przyszio jednak zmierzy¢ sie
najpierw ostrg zagraniczng konkurencja, a nastepnie falg przejeé przez
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przedsiebiorstwa miedzynarodowe dazgce do ekspansji na nowe rynki.
Akcesja do Unii Europejskiej w 2004 roku i integracja europejska
jeszcze bardziej zintensyfikowaly te procesy i znacznie zwiekszyly obec-
no$¢ nie tylko europejskich, lecz takze globalnych przedsiebiorstw
(Gorynia, 2014). Kombinacja tatwego dostepu do relatywnie taniej,
wykwalifikowanej sity roboczej Europy Wschodniej oraz zachodnio-
europejskich rynkéw okazata sie recepta na sukces w przycigganiu
inwestoréow z calego Swiata. W rezultacie w ostatnich latach Polska
mogta sie poszczyci¢ wysoka pozycja w rankingach atrakcyjnosci
krajéw do lokalizacji inwestycji (UNCTAD World Investment Report,
2016). Efektem ubocznym tego procesu byta jednak eliminacja rodzimych
przedsiebiorstw z listy najwiekszych polskich przedsiebiorstw i stop-
niowe zastepowanie ich przez koncerny miedzynarodowe. Te polskie
przedsiebiorstwa, ktére przetrwaly, potrafily skutecznie wykorzystac
szanse oferowane przez dostep do zagranicznego kapitatu, technologii
oraz rynkéw (Wach, 2012). W efekcie niektére z nich w bardzo szybkim
tempie staly sie realng alternatywng, a nastepnie grozng konkurencjg
dla globalnych korporacji (Gorynia i Jankowska, 2007). Rozwdj przed-
siebiorstw powstalych w wyniku bezposrednich inwerstycji zagranicz-
nych oraz pojawienie sie polskich przedsiebiorstw miedzynarodowych
sprawily, ze w 2015 roku, wedtug danych Banku Swiatowego, po raz
pierwszy w historii warto$é polskiego eksportu przekroczyta wartosé
importu, a polskie przedsiebiorstwa wkroczyty w faze umiedzynaro-
dowienia, penetrujac zagraniczne rynki przez dzialalno$¢ eksportowa,
fuzje i przejecia oraz zagraniczne inwestycje bezpos$rednie (Gorynia
1in., 2007; 2010; 2015; Ciszewska-Mlinari¢, Ob1dj i Wasowska, 2018)
oraz inne innowacyjne formy dziatalno$ci przedsiebiorczej poza gra-
nicami Polski (Ciszewska-Mlinari¢, 2015; Garbasi i Latusek, 2015).
Dynamika, skala i zakres tych przemian miatly olbrzymi wplyw réow-
niez na praktyki zarzadzania stosowane w Polsce i w calym regionie
Europy Srodkowo-Wschodniej. Prawie z dnia na dzienh polscy mene-
dzerowie, na skale dotychczas niespotykang, zetkneli sie bowiem
z bogactwem tradycji zarzadzania europejskiego, ,,agresywnymi”
Amerykanami oraz ,,egzotycznymi” Japonczykami, Koreanczykami
i Chinczykami. Polska, po raz kolejny w swojej historii, stata sie tyg-
lem, w ktéorym mieszaty sie kultury, wiedza i technologie (Gorynia,
2005; Glinka i Jelonek, 2010). Przedsiebiorstwa, ktére wyszty zwyciesko
z tej konkurencji, czesto nie przypominaja w niczym siebie samych
sprzed 10 lat. Menedzerowie w tych przedsiebiorstwach postuguja
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sie wieloma jezykami, koordynuja logistyke na skale europejska lub
globalng, obstugujg klientéw na calym $wiecie za pomocg narzedzi
e-commerce, a produkty i ustugi wytwarzaja dzieki miedzynarodowej
sieci dostawcow. Mimo to kazde z tych przedsiebiorstw pozostaje wy-
jatkowe, ma swojg unikalng kulture, swoja trajektorie cyklu zycia
oraz unikalny zestaw zasob6w i kompetencji, dzieki ktérym buduje
przewage konkurencyjna. Kazde z obecnie funkcjonujgcych przedsie-
biorstw jest w mniejszym lub wiekszym stopniu mieszanka réznych
tradycji, praktyk i wiedzy nabytych w okresie transformacji.

Obecnie, nie tylko Polska i funkcjonujace w niej przedsiebiorstwa,
ale i caty Swiat stojg w obliczu fundamentalnej zmiany paradygmatu,
okre$lanej mianem czwartej rewolucji przemystowej. Klaus Schwab,
zatozyciel World Economic Forum i obecnie jeden z giéwnych oredow-
nikéw czwartej rewolucji przemysitowej, definiuje to zjawisko jako
proces mieszania sie trzech §wiatéw fizycznego, biologicznego i cyfro-
wego (Schwab, 2017). Technologie w obszarach sztucznej inteligencji,
autonomicznych pojazdéw, robotyki, spersonalizowanej medycyny,
nanotechnologii czy internetu rzeczy sa sztandarowymi przyktadami
nowych cyfrowo-fizycznych systeméw czwartej rewolucji przemysto-
wej. Tym, co odréznia czwartg rewolucje przemystowa od poprzednich,
jest jej skala i potencjalny wplyw zacierania granic na przyszto$¢ ro-
dzaju ludzkiego. W dziedzinie biznesu pierwszym namacalnym do-
wodem czwartej rewolucji przemystowej jest Przemyst 4.0 — ogltoszona
w 2011 roku inicjatywa rzadu niemieckiego, majgca na celu realizacje
tzw. inteligentnej fabryki wykorzystujgcej zaawansowane technologie
automatyzacji, przetwarzania i wymiany danych oraz komputeryzacji
proceséw wytworezych (Liao i in., 2017; Ghobakhloo, 2018). Inicjatywa
ta, promowana przez niemieckie przedsiebiorstwa zajmujace sie
zaawansowanymi technologiami, takie jak Bosch, stopniowo rozsze-
rzana jest na inne kraje, w tym na Polske, gdzie w 2018 roku Minister-
stwo Gospodarki oglosito otwarcie platformy informacyjnej poswie-
conej Przemystowi 4.0. Po miedzynarodowym sukcesie niemieckiej
inicjatywy ,,Przemyst 4.0”, w 2019 roku rzad Japonii ogtosit plan stwo-
rzenia ,,Spoteczenstwa 5.0”, majacy na celu integracje nowych tech-
nologii ze spoleczenstwem, realizujgc zalozenie czwartej rewolucji prze-
mystowej o zacieraniu granic. Podobnie jak w Niemczech: inicjatywe
rzadu Japonii wspierajg japonskie przedsiebiorstwa, takie jak Hita-
chi, Toyota, Mitsubishi, Toshiba, Fanuc, znajdujace sie w $wiatowej
czotéwce rozwoju robotyki.
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Wspdlnym mianownikiem wszystkich opisanych powyzej watkéw
tj. polskiej transformacji ustrojowej, umiedzynarodowienia polskiej
gospodarki oraz zmian nadchodzacych w wyniku czwartej rewolucji
przemyslowej jest zjawisko hybrydyzacji rozumianej jako wielokierun-
kowy transfer wzorcow prowadzacy do zacierania sie granic pomiedzy
systemami dotychczas funkcjonujacymi niezaleznie od siebie. W przy-
padku polskiej transformacji ustrojowej mozna méwic¢ o hybrydyza-
cji pod wplywem japonskich inspiracji, transferu wzorcow i rozwigzan
prawno-instytucjonalnych z Unii Europejskiej oraz zacierania sie
granic pomiedzy sektorem publicznym i prywatnym. W przypadku
umiedzynarodowienia polskiej gospodarki mozna moéwi¢ o hybrydy-
zacji kulturowej i transferze wzorcéw zarzadzania za poSrednictwem
przedsiebiorstw miedzynarodowych, w tym japonskich, inwestuja-
cych w Polsce. W rezultacie tego procesu mamy do czynienia z zacie-
raniem sie granic miedzy lokalnym, polskim stylem i praktykami
zarzgdzania, a praktykami miedzynarodowymi z r6znych krajéw pocho-
dzenia. W koncu w przypadku czwartej rewolucji przemystowej mozna
moéwié o hybrydyzacji technologicznej i zacieraniu sie granic pomiedzy
czlowiekiem a maszynag, czy o zacieraniu sie granic pomiedzy sferg
fizyczng, cyfrowa i biologiczna, jak jest zawarte w samej definicji tego
zjawiska. W niniejszej publikacji postawiono teze, ze zrozumienie zja-
wiska hybrydyzacji jest kluczowe dla lepszego zrozumienia przesziosci,
terazniejszoSci i przyszlo$ci polskiego biznesu.

Ksigzka koncentruje sie na zjawisku hybrydyzacji tylko w znacze-
niu umiedzynarodowienie polskich przedsiebiorstw pod wplywem
inwestycji japonskich, jednak wyniki badania okazaly sie silnie zwig-
zane z historycznymi uwarunkowaniami transformacji ustrojowej oraz
wylaniajgcymi sie trendami, takimi jak wdrozenie Przemystu 4.0. Celem
badania jest empiryczna weryfikacja i opis zjawiska hybrydyzacji
w japonskich zakladach produkcyjnych w Europie Srodkowo-
-Wschodniej oraz identyfikacja czynnikow, ktore wywieraly wplyw
na ten proces. Przedmiotem badania byty zatem zagraniczne oddzia-
ly (ang. subsidiary)* japonskich przedsiebiorstw miedzynarodowych
(ang. multinational corporation, MNCs, MNEs)? w regionie Europy

W niniejszej publikacji przyjeto stosowane bedzie pojecie oddziatu, ktéry w od-
réznieniu od filii posiada osobowo§¢ prawna.

Przyjeto stosowanie pojecia przedsiebiorstwa miedzynarodowego dla okreSle-
nia poje¢ MNC lub MNE.
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Srodkowo—Wschodniej, ktéry w tym badaniu reprezentowany jest
przez Polske, Czechy, Wegry i Stowacje. Jako definicje badawczg zja-
wiska hybrydyzacji przyjeto najbardziej rozpowszechniong definicje
autorstwa Eleanor Westney, przedstawiajaca hybrydyzacje jako pro-
ces przenoszenia i adaptacji zlozonego systemu organizacyjnego
z jednego kontekstu spolecznego do drugiego, w wyniku czego pow-
staje calkowicie nowy system, ktory nie jest ani kopia oryginalnego
modelu, ani replikg istniejacych wzorcow lokalnych (Westey, 1999).
W zakresie metodyki badanie stanowi replikacje projektu badaw-
czego prof. Tetsuo Abo oraz Japanese Multinational Entreprise Study
Group (dalej jako JMNESQG), przeprowadzonego w 2003 roku. Japon-
scy badacze odwiedzili wtedy 29 japonskich zakladéw produkeyjnych
zlokalizowanych w Polsce, Czechach, Stowacji i na Wegrzech, doko-
nujac pomiaru poziomu hybrydyzacji przed akcesja Polski i innych
krajéw regionu do Unii Europejskiej. Zaktady te powstaty tuz po trans-
formacji ustrojowej lub we wezesnych latach 2000. Celem niniejszego
badania byto ponowne odwiedzenie tych samych zaktadéw oraz za-
danie tych samych pytan, tak aby sprawdzi¢, jak na przestrzeni lat
zmienit sie poziom hybrydyzacji oraz jakie czynniki mialty wplyw na
ten proces. Projekt badawczy rozpoczat sie w 2015 roku, a przez ostatnie
3 lata przeprowadzono badania terenowe, odwiedzajgc blisko 20 zakla-
déw produkeyjnych w Polsce, Czechach i na Wegrzech, spoéréd tych,
ktoére przetrwaty. 16 z tych zaktadéw stato sie przedmiotem ostatecznej
analizy. Niniejsza ksigzka pokazuje, w jaki sposéb i w jakim kierunku
przedsiebiorstwa te ewoluowaly i jakie czynniki miaty wplyw na pro-
ces ich hybrydyzacji na przestrzeni ostatnich 15 lat.

Japonskie zaktady produkcyjne zostalty wybrane do badania zja-
wiska hybrydyzacji z trzech powodéw. Po pierwsze, badania JMNESG
poswiecone japonskim przedsiebiorstwom, stanowig najwiekszy pro-
jekt badawczy poswiecony hybrydyzacji (Becker-Ritterspach, 2009;
Abo, 2015), ktéry swoim zasiegiem objat Polske i region Europy Srod-
kowo-Wschodniej (Kumon, 2005; Yuan, 2006). Po drugie, autor publikacji
posiadat unikalne kwalifikacje jezykowe oraz kontakt z zespolem badaw-
czym JMNESG, co umozliwilo rygorystyczna replikacje badania i do-
step do japonskich przedsiebiorstw. Po trzecie, jak zostanie pokazane
w przegladzie literatury, pojecie hybrydyzacji w dziedzinie zarzadzania
historycznie wywodzi sie od pojecia ,,japonizacji” (Oliver i Wilkinson,
1973). Japonskie przedsiebiorstwa stanowily pierwszg systematycznie
badang populacje przedsiebiorstw odmiennych niz zachodnie, a ich
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silna, homogeniczna i unikalna kultura i praktyki zarzadzania spra-
wialy, ze stanowity one idealny obiekt do badania procesu hybrydyzacji.

Wedtug najlepszej wiedzy autora jest to pierwsza, polskojezyczna
publikacja w calo$ci poswiecona zagadnieniu hybrydyzacji metod za-
rzadzania, oparta na badaniach empirycznych. Pojecie hybrydyzacji,
mimo ze obecne w literaturze miedzynarodowej, w literaturze polsko-
jezycznej dotychczas pojawialo sie stosunkowo rzadko (Glinka i Je-
lonek, 2010; Kostera, 2010; Magala, 2011; Czarniawska, 2016; Hensel,
2008), a badania empiryczne na terenie Polski stosujace to pojecie zo-
staly przeprowadzone jak dotad jedynie przez badaczy zagranicznych
(Majek, 2008; Meardi i Toth, 2006; Kumon, 2005; Kawai, 2010). Tymcza-
sem zrozumienie zjawiska hybrydyzacji jest wyjatkowo wazne w kon-
teks$cie transformacji ustrojowej, umiedzynarodowienia polskich
przedsiebiorstw w wyniku bezposrednich inwestycji zagranicznych,
ekspansji miedzynarodowej i wylaniajacej sie czwartej rewolucji prze-
myslowej. W kontek$cie istniejgcej literatury z obszaru zarzadzania
miedzynarodowego pojecie hybrydyzacji uzupelnia klasyczne rozwa-
zania nad strategig lokalnej adaptacji i globalnej integracji przedsie-
biorstw miedzynarodowych o perspektywe dynamiczng, ewolucyjng
i kulturowa.

W Polsce, gdzie $cieraja sie zachodnie i wschodnie tradycje, coraz
trudniej rozréznic¢ jest przedsiebiorstwa wg ich narodowych wzorcow.
W rezultacie mamy do czynienia ze swego rodzaju hybrydami r6znych
styléw zarzadzania, w ktérych transfer wiedzy zostat uzupelniony
lokalnymi praktykami i praktykami z przedsiebiorstw eksperckich
(Wach, 2012; Weinstein i Ob16j, 2002). Hybrydy te podlegaja dalszemu
procesowi ewolucji i zmian pod wplywem wielu czynnikéw, z czego
najwazniejszym w najblizszych latach wydaje sie technologia ze
wzgledu na zachodzgcg obecnie czwartg rewolucje przemystowag
(Schabb, 2017; Liao i in., 2017). W rezultacie bez zrozumienia zjawiska
hybrydyzacji trudno wyobrazié¢ sobie badania nad przedsiebiorstwa-
mi miedzynarodowymi w Polsce i wyzwania stojace przed polskimi
przedsiebiorstwami w kontek$cie globalizacji i umiedzynarodowienia
(Gorynia, 2005). Wspomniana publikacja Kozminskiego (1999) wprowa-
dzata polskich menedzeréw do zagadnieh zwigzanych z zarzadzaniem
miedzynarodowym. Nastepnie wiele opublikowanych badan zwigza-
nych bylo z falg prywatyzacji i przeje¢ polskich przedsiebiorstw oraz
zagranicznymi inwestycjami bezposrednimi lokowanymi na terenie
Polski (Gorynia i Samelak, 2013). W koncu w ostatnich latach na zna-
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czeniu przybierajg kwestie globalnej ekspansji polskich przedsie-
biorstw. W kontek$cie przemian, jakie zaszly i przebiegu debaty nad
zarzgdzaniem miedzynarodowym w Polsce, niniejszg publikacje, ze
wzgledu na obiekt badania, ktérym sg japonskie przedsiebiorstwa,
umie$ci¢ mozna raczej wsrod tradycyjnych badan nad inwestycjami
bezposrednimi (Gorynia, 2005; Gorynia i Samelak, 2013) niz wsréd
awangardy badan nad umiedzynarodowieniem i globalna ekspansjg
polskich przedsiebiorstw (Gorynia i in., 2007; 2010; 2014; Wach, 2017).
Tym, co wyrdznia niniejsze badanie, jest jego dtugoterminowa, dyna-
miczna perspektywa, opisujaca zmiany na przestrzeni ostatnich 15 lat
z perspektywy japonskich przedsiebiorstw, ktére braty udziat w pro-
cesie transformacji. Dodatkowym atutem niniejszego opracowania jest
charakter poréwnawczy, przedstawiajacy Polske w kontek$cie innych
krajow regionu Europy Srodkowo-Wschodniej, takich jak Czechy
1 Wegry. W rezultacie prezentowane badanie przynosi refleksje nad
procesami umiedzynarodowienia zachodzacymi w Polsce i rolg, jakg
odgrywajg w tym procesie przedsiebiorstwa miedzynarodowe.

Celem niniejszego rozdziatu bylo zaprezentowanie zjawiska hybry-
dyzacji w szerokim zarysie, jako zjawiska uogélnionego, charaktery-
zujacego dynamiczne przemiany transformacje ustrojowa, w zakresie
zarzgdzania miedzynarodowego w Polsce, oraz wytaniajgce sie zjawisko
czwartej rewolucji przemystowej. W tym szerokim kontek$cie okres-
lono cel badania, podkre§lono znaczenie zjawiska hybrydyzacji oraz
W sposob ogélny zarysowano metode i zakres badania.

W rozdziale 2 zaprezentowano przeglad literatury obejmujacy dys-
kusje nad hybrydyzacja z punktu widzenia zarzadzania miedzynaro-
dowego, strategii, zarzgdzania zasobami ludzkimi, teorii kultury oraz
transferu wiedzy i technologii. Rozdzial pokazuje zlozono$¢é samego
pojecia, ré6znorodno$¢ podejs$¢ oraz diuga tradycje i bogaty dorobek
debaty toczacej sie w miedzynarodowym i polskim §wiecie akademic-
kim. Gléwnym wnioskiem plyngcym z przegladu jest spostrzezenie,
ze pojecie hybrydyzacji pozwala na przezwyciezenie dychotomii lokal-
nej adaptacji i globalnej integracji w literaturze z obszaru zarzadzania
miedzynarodowego. Rozdziat konczy sie identyfikacjg luki badawczej,
ktéra jest potrzeba badan empirycznych zjawiska hybrydyzacji na
gruncie polskim.

W rozdziale 3 zaprezentowano pytanie badawcze i metodyke ba-
dania, poczynajac od pragmatycznych zalozen paradygmatycznych,
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przez abdukcyjne podejscie do budowy teorii, strategie metodyki mie-
szanej opartej na studiach przypadku, az po szczegélowe techniki gro-
madzenia i analizy danych uzyte w 2003 roku oraz podczas replikacji
badania w latach 2017-2018. Kluczowe pojecie, jakim byta hybrydy-
zacja, zoperacjonalizowano zgodnie z zalozeniami metodyki JMNESG
z uwzglednieniem pomiaru 23 kryteriéw, podzielonych na 6 grup oraz
5-stopniowej skali adaptacji-aplikacji. Rozdziat konczy sie oméwie-
niem kompetencji badawczych autora oraz ograniczen wynikajacych
ze skali i cech projektu.

W rozdziale 4 przedstawiono wyniki badania w podziale na trzy
czesci. W pierwszej czesSci przedstawiono statystyke opisowa prezentu-
jaca populacje przedsiebiorstw japonskich w Polsce i regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej. W drugiej czesci przedstawiono pomiar po-
ziomu hybrydyzacji wedltug metodyki JMNESG w Polsce, Czechach
ina Wegrzech. W koncu w trzeciej cze$ci oméwiono wyniki pogtebione-
go badania jako$ciowego nt. zmian, ktére zaszly na przestrzeni ostat-
nich 15 lat i czynnikéw, ktére miaty na nie wplyw. Wyniki pomiaru
zobrazowaly postepujaca ,,japonizacje” w zakresie wiekszo$ci z bada-
nych kryteriéw oraz lokalizacje niektérych z nich. Tymczasem analiza
jako$ciowa pozwolita na identyfikacje szeregu wewnetrznych i zewnetrz-
nych czynnikéw, ktére miaty wplyw na przebieg procesu hybrydyzacji.
Badanie zwraca uwage, ze sita hybryd jest zarazem ich stabos$cia, po-
niewaz zdolnosci technologiczne, ktére maja, nie gwarantujg przezycia
ze wzgledu na strategiczng zalezno$¢ od firm matek.

W rozdziale 5 podjeto préobe syntezy. Wyniki badania oméwiono
w kontekscie istniejgcej literatury, identyfikujac implikacje teoretycz-
ne zaréwno dla polskich, jak i miedzynarodowych autoréw. Badanie
zwraca rowniez uwage na potencjat badan empirycznych poswieco-
nych hybrydyzacji w unikalnym, polskim kontekscie. Nakre$lono tez
wizje dalszego rozwoju badan nad hybrydyzacja, szczegblnie badan
w perspektywie podtuznej nad zmianami w poziomie hybrydyzacji na
przestrzeni czasu, i oméwiono mozliwo$§¢ wigczenia pojecia hybrydy-
zacji do paradygmatu ewolucyjnego. W koncu, w ostatniej czesci roz-
dziatu, przedstawiono implikacje praktyczne wynikajace z przeprowa-
dzonego badania z perspektywy polskich menedzeréw, pracownikow,
instytucji publicznych oraz otoczenia lokalnego przedsiebiorstwa.

Rozdzial 6, konczacy ksiazke, poswiecony jest refleksji nad podty-
tulem niniejszej publikacji: Od socjalizmu do Przemystu 4.0. W rozdziale
znalazly sie rozwazania nad droga, jaka przebyly japonskie fabryki
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hybrydowe od momentu ich powstania, przez proces wdrazania i hybry-
dyzacji japonskich praktyk, az po nowe wyzwania zwigzane z wdra-
zaniem Przemystu 4.0. Opisano w nim réwniez pierwsze obserwacje
zmian zachodzacych w zakladach wdrazajacych Przemyst 4.0, przed-
stawiono przyczyny relatywnego zapdznienia Polski w poréwnaniu
z Czechami i Wegrami oraz zwrdécono uwage na niebezpieczenstwa
zwigzane z nowym, technologicznym wymiarem zjawiska hybrydyza-
cji wnadchodzgcych latach. Giéwnym wnioskiem ptyngcym z rozwazan
jest potwierdzenie znaczenie zjawiska hybrydyzacji oraz odkrycie,
ze w najblizszym czasie bardziej niz hybrydyzacja w wymiarze kultu-
rowym znaczenia nabierze hybrydyzacja napedzania postepem tech-
nologicznym.






Rozdziat 2

KONCEPCJA HYBRYDYZACUII
W LITERATURZE PRZEDMIOTU

2.1. Globalna integracja a lokalna adaptacja
jako kluczowy dylemat zarzadzania miedzynarodowego

Stwierdzenie , MyS$l globalnie, dzialaj lokalnie”! pozornie zawiera pros-
ta recepte na sukces, jednak w rzeczywisto$ci jego realizacja nie jest
ani prosta, ani nie gwarantuje automatycznego sukcesu. Stwierdze-
nie to doskonale obrazuje natomiast jeden z kluczowych dylematéw,
przed ktérym stoja miedzynarodowe korporacje, i jedno z kluczowych
pytan zadawanych przed teoretykéw zarzgdzania miedzynarodowego.
Ktore aspekty strategii i dziatalno$ci powinny pozostaé¢ w gestii glo-
balnej centrali, a ktére mozna, a nawet nalezy, przekazaé¢ do decyzji

Fraze ,,My$l globalnie, dzialaj lokalnie” przypisuje sie wielu osobisto$ciom
z r6znych dziedzin dzialajacymi w réznych okresach, m.in. szkockiemu akty-
wiScie Patrickowi Geddesowi, francuskiemu filozofowi René Dubos, czy niemiec-
kiemu socjologowi Eugen Rosenstock-Huessy’emu. W obszarze zarzadzania
powiedzenie to jest przypisywane m.in. Akio Morita zalozycielowi i prezesowi
Sony Corporation, ktéry miat uku¢ termin ,,glocal”, bedacy potaczeniem stéw
»global” i ,local”, czy Percy’emu Barnevikowi, pelnigcemu funkcje prezesa
Asea Brown Boveri w latach 1988-2002, ktory zreorganizowat firme wg struktury
macierzowej taczacej elementy lokalne i globalne.
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lokalnych oddzialéw? Nie sg to wcale pytania proste i jak do tej pory
nie udzielono na nie jednoznacznej odpowiedzi.

Problemo6w nastrecza nie tylko ztozono$¢ samego pytania, ale réw-
niez interdyscyplinarno$¢ obszaru zarzgdzania miedzynarodowego,
ktore swoim zasiegiem obejmuje szeroki zakres obszarow takich, jak
inzynieria, kultura, psychologia, finanse, strategia. Do tego dochodza
aspekty dynamiczne zwigzane ze zmiang kontekstu dzialania i pro-
cesami wewnatrzorganizacyjnymi. Na osobng uwage zastuguje litera-
tura po$wiecona lokalnym oddziatom (ang. subsidiaries), zarzadzaniu
nimi, ich relacjom z firmg matka oraz procesem rozwoju. Niniejszy
rozdziat bedzie prébg podsumowania réznych teorii starajacych sie
rozwigzac¢ dylemat lokalnego dostosowania i globalnej integracji z r6z-
nych perspektyw. Teorie te postanowiono podzieli¢ na trzy nurty: stra-
tegiczny, spoteczno-kulturowy oraz technologiczny. W dalszej czeSci
rozdzialu dokonany zostanie szczegbtowy przeglad koncepcji hybry-
dyzacji, ktére stanowig opis status quo lub rezultatu dziatan podejmo-
wanych w niekonczgcym sie procesie oscylujacym miedzy lokalng
adaptacja i globalng integracjg zarzadzania w miedzynarodowym
przedsiebiorstwie.

Dylemat adaptagji i integracji z perspektywy strategii

W pierwszej kolejno$ci na oméwienie zastuguja teorie i modele z za-
kresu zarzadzania strategicznego. Teoretycy z tego nurtu zapropono-
wali nie tylko najbardziej holistyczne modele okre$lajace, do jakiego
stopnia przedsiebiorstwo powinno by¢ lokalne, a do jakiego globalne,
lecz takze metody laczenia tych perspektyw w praktyce oraz uwa-
runkowania i presje towarzyszace procesowi umiedzynarodowienia
(Ciszewska-Mlinaric, 2014, s. 100).

Model orientacji strategicznych EPRG

Historycznie jednym z pierwszych badaczy i modeli z obszaru zarzg-
dzania strategicznego, ktéry zwracal uwage na kwestie lokalnej adap-
tacji i globalnej integracji, byt Howard V. Perlmutter, autor klasycznego
artykutu zatytutowanego The Tortuous Evolution of the Multinational
Corporation (Perlmutter, 1969). Zaprezentowal on model EPG, przed-
stawiajgcy relacje miedzy centralg a oddziatami przedsiebiorstwa
miedzynarodowego w zalezno$ci od orientacji centrali. Nazwa modelu
pochodzi od trzech mozliwych typéw tych orientacji: etnocentrycznej,
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policentrycznej i geocentrycznej. Artykul pokazuje konsekwencje
kazdej z tych orientacji dla funkcjonowania i strategiczno-struktu-
ralnego uktadu przedsiebiorstwa oraz podejmuje dyskusje nt. przyszte-
go kierunku ewolucji w kierunku geocentryzmu. Oryginalny model
EPR zostat kilka lat pézniej uzupelniony o orientacje regiocen-
tryczng, w wyniku czego powstala ostateczna wersja modelu EPRG
(Wind, Douglas i Perlmutter, 1973, s. 15). Cechy charakterystyczne kaz-
dej z orientacji przedstawiono w tabeli 1 i oméwiono w sposob szcze-
goétowy w kolejnych akapitach.

Orientacja etnocentryczna charakteryzuje sie koncentracja na
kraju pochodzenia i wyksztatconych w nim zasadach i rozwigzaniach.
Taka orientacja ma wptyw na projektowanie korporacji wielonarodo-
wych i transfer wiedzy wewnatrz calej organizacji. Wiekszo§¢ proce-
sow jest utrzymana w kraju macierzystym, a oddzial odpowiada za
najprostsza cze$¢ operacji. Wiekszo$¢ waznych decyzji podejmowa-
nych jest przez centrale czesto bez uwzglednienia warunkéw panujg-
cych w kraju przyjmujgcym. Normy, ktoére powstaly w kraju rodzinnym,
s czesto kopiowane w innym regionie kulturowym. W organizacjach
etnocentrycznych decyzje sg przekazywane czesto jako rozkazy lub
polecenia (Perlmutter, 1996, s. 12). Ludzie z centrali znajduja sie na
kluczowych stanowiskach w spétkach zaleznych. Z jednej strony or-
ganizacje etnocentryczne czesto maja prosta strukture, efektywny
przeplyw informacji i mechanizmy kontroli. Z drugiej strony reagujg
powoli na potrzeby rynku i sg stabe pod wzgledem innowacji.

Orientacja policentryczna koncentruje sie na kraju przyjmuja-
cym. W orientacji tej dyrektorzy sg Swiadomi réznic kulturowych
miedzy krajem macierzystym a krajem goszczacym. Menedzerowie
wychodzg z zalozenia, ze lokalni ludzie potrzebujg wartosci krajo-
wych i lokalnej tozsamosci. Najwyzsi menedzerowie kontrolujg zatem
gtéwnie finanse i utrzymuja relacje z czeSciowo niezaleznymi pod-
miotami zaleznymi (Perlmutter 1969, s. 12). Organizacje policen-
tryczne probuja poznac i dostosowac sie do charakterystyki kazdego
z krajoéw, w ktorych prowadzg dziatalno$é. Wyznaczajg lokalnych
menedzeréw, ktérzy rozumiejg lokalny rynek i nie wierzg w znacze-
nie przeplywu wiedzy z centrali do jej sp6étki zaleznej (Perlmutter
i Heenan, 1974, s. 121-132). Lokalni menedzerowie wolg podejmowaé¢
wlasne decyzje i nie chcg wprowadza¢ modelu zaprojektowane-
go przez centrale. Majg swobode dziatania (Beamish i Calof, 1994,
s. 105-110). Tozsamo$¢ przedsiebiorstwa wigze sie z narodowoscig kraju
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Tabela 1. Trzy typy orientacji centrali wzgledem oddziatéw miedzynarodowej

korporacji
Model Etnocentryczny | Policentryczny | Regiocentryczn Geocentryczn
organizaji yczny yczny g yczny yczny
Ztozona w kraju Standardowa

wyniki oddziatu

Ztozonos¢ pochodzenia, Zréznicowana | w obrebie regionu | Rosnaca ztozonos¢
organizagji prosta i niezalezna z duzgiloscig i powiazania
w oddziatach powigzan
Wiadza ) ' Decygje quelnle do )
. N .| Wysokie Relatywnie podejmowane wspétpracy miedzy
i podejmowanie . s .
e w centrali niskie w centrali | w centralach centralg
decyzji ) - .
regionalnych a oddziatami
Standa.rdy Znajdowanie
centrali Ustalane p
. Ustalane - . standardéw
Ocena i kontrola | stosowane . regionalnie -
.| lokalnie . - uniwersalnych
do oceny ludzi i lokalnie .
. ) i lokalnych
i efektow
Duze Miedzynarodowi
Wysokie zréznicowanie; i lokalni
Nagrody i kary, | w centrali, moga by¢ duze Zr6ami menedzerowie
L réznicowane )
zachety niskie lub mate wynagradzani za
w oddziatach nagrody za osiaganie lokalnych

i globalnych celéw

Komunikacja

catym Swiecie

kraju

V\g:_o';;w Mato do centrali w obydwie strony
Komunikacia 5\, kigrunku Mato do centrali | oraz z centrali, oraz miedzy
i przeplyw ) oddziatow orazz centrali. | ale duzoz centrala | oddziatami.
ilfforn':ac'i (zaméwienia Mato miedzy regionalng oraz Kierownictwo
) olecenia ! oddziatami miedzy oddziatéw jest
Eu estie) ! oddziatami. zescia
g management team
Prawdziwie
miedzynarodowe
ldentvfikacia Narodowos¢ Narodowos¢ Tozsamos¢ przedsiebiorstwo,
y ) wiasciciela kraju operacji regionalna ale tozsamos¢
z nutg interesu
narodowego
Rekrutacja N -
. L Rozwijanie - Rozwijanie
i rozwijanie ludzi lokalnei Rozwijanie i h ludzi
. . ) udzi lokalnej ) .| najlepszych ludzi
Utrzymywanie | ludzi z kraju narodowosci najlepszych ludzi wszedzie
(rekrutacja, pochodzenia na kluczowe w regionie na s’?/viecie na
obsada, rozwdj) | na kluczowe S na kluczowe .
- pozycje w ich - . .| kluczowe pozycje
pozycje na pozycje w regionie

na catym Swiecie

Zrédlo: opracowanie wlasne za Perlmutter (1969, s. 12).
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przyjmujacego. Zaletg organizacji policentrycznych jest lepsze do-
stosowanie sie do lokalnego rynku, gléwnie ze wzgledu na szacunek
wobec lokalnych postaw. Wada tego podejscia jest to, ze kiedy rézne
kraje forsuja swoje lokalne rozwigzania i podej$cia, organizacja nie
czerpie potencjalnych korzy$ci z ekonomii skali. Rozdrobnienie pro-
cesOw moze mieé¢ réwniez wplyw na wyzsze koszty dla catej organiza-
cji (Bartlett i Beamish, 2010, s. 105-110).

Orientacja regiocentryczna, podobnie jak policentryczna, uznaje
Swiat lub region za jeden rynek bez granic. W tym podej$ciu przed-
siebiorstwa tworzg swoje struktury na poziomie regionalnym oraz
Swiatowym. Marketing, kanaly dystrybucji i standaryzacja produktéw
sg ustalane oddzielnie dla poszczegdélnych regionéw (Wind, Douglas
i Perlmutter 1973, s. 15). W tym modelu typowe jest, ze najwazniejsze
decyzje podejmowane sg przez centrale. Przedsiebiorstwa koncen-
truja sie na celach regionalnych, a regionalni menedzerowie maja zna-
czgce stanowiska i uprawnienia do podejmowania decyzji. Regiony
skladajg sie z rynkéw o podobnych cechach, np. z grupy krajéw o tej
samej kulturze, doswiadczeniu politycznym lub sytuacji gospodarczej
1 sg traktowane jako jeden rynek. Daje to mozliwo$¢ uzyskania eko-
nomii skali.

Orientacja geocentryczna stanowi synteze etnocentryzmu i poli-
centryzmu; jest to ,,Swiatopoglad”, ktéry dostrzega podobienstwa
iréznice, i dgzy do stworzenia globalnej strategii, ktéra w petni odpo-
wiada na lokalne potrzeby i pragnienia. Tego typu podejscie traktuje
rynek globalnie i stara sie uzyska¢ przewage konkurencyjna dzieki
ekonomii skali. Oferowane produkty lub ustugi maja dobra jako$é,
ktora jest stale ulepszana dzieki globalnym zasobom. Organizacje
szukaja najlepszych ludzi na stanowiska, nie biorgc pod uwage naro-
dowosci, tylko kompetencje. Menedzerowie muszg by¢ zmotywowani
do myS$lenia i pracy na skale §wiatowa, aby znalez¢ najlepsze miejsca
dla biznesu i najlepsze mozliwosci dla przedsiebiorstwa. Oddziaty sg
bardziej zlozone i majg wiekszg swobode w podejmowaniu decyzji.
Przeplyw informacji dziala w obie strony. Menedzerowie z oddziatéw
sg czescig globalnych zespoléw, ktére maja wpltyw na decyzje strate-
giczne. Wedlug Perlmuttera oddzialy zagraniczne sg czeScig calosci,
ktérej celem sg cele ogdlnoswiatowe, a takze cele lokalne (Perlmutter,
1969, s. 12). Geocentryczna orientacja generuje ekonomie skali, dzieki
czemu obniza koszty, ale z drugiej strony stanowi wyzwanie dla zarzg-
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dzania réznorodnos$cig i zasobami ludzkimi. Réwniez lokalne rzady
sg nieufne wobec potegi wielonarodowych przedsiebiorstw.

Model Perlmuttera dostarczyt ciekawych obserwacji w kontekscie
réznic orientacji miedzy przedsiebiorstwami miedzynarodowymi wy-
wodzgcymi z réznych obszaréw i tradycji zarzadzania. W kontekscie
przedsiebiorstw japonskich model zostal uzyty do scharakteryzowania
ich jako modelowych przedsiebiorstw etnocentrycznych (Kopp, 1994;
Keeley, 2001). Mimo ze w typologii Perlmuttera typ etnocentryczny
nie ma pejoratywnych konotacji, autorzy zwracali uwage, ze podejscie
przedsiebiorstw japonskich moze wynikaé z poczucia wyzszo$ci me-
nedzeréw z kraju pochodzenia (Keeley, 2001) i skutkowac¢ np. barie-
rami awansu lokalnych menedzer6w, obrazowo okreS§lanych mianem
,Sufitu z papieru ryzowego” (Kopp, 1994).

Modele strategiczne globalnej integracji i lokalnej responsywnosci

Teoria globalnej integracji — lokalnej responsywno$ci do dnia dzisiej-
szego uwazana jest za jedng z najbardziej wptywowych teorii w dzie-
dzinie zarzadzania miedzynarodowego, ktora przyczynita sie do pet-
niejszego zrozumienia, w jaki sposéb dzialalno$¢ wielonarodowego
przedsiebiorstwa i jego lancuch wartosci rozktada sie na rynku global-
nym, i jak prowadzony jest strategiczny rozwoj.

Na zjawisko globalnej integracji i lokalnej responsywno$ci oraz
dylematy z nimi zwigzane po raz pierwszy zwrocili uwage Lawrence
i Lorsch (1969). W tym wczesnym ujeciu autorzy zwracali uwage, ze
w celu odniesienia sukcesu menedzerowie muszg sprawnie zarzadzac
podziatem obowigzkéw w odpowiedni sposéb. W rezultacie tego po-
dziatu rézne cze$ci organizacji stajg sie odpowiedzialne za rézne dzia-
lania, przy czym jednostce skoncentrowanej na wiasnych celach trudno
jest jednoczes$nie pozostawaé¢ zaangazowang w cele catego przedsie-
biorstwa (Lawrence i Lorsch, 1969, s. 85-98).

Pojecia globalnej integracji i lokalnej responsywnos$ci w konteks-
cie zarzadzania przedsiebiorstwami miedzynarodowymi rozwineli Doz
i Prahalad (1984; 1987). Zauwazyli, ze oddziaty lub oddziaty zagra-
niczne moga by¢ bardziej skuteczne, gdy majg mozliwos$¢ reagowania
lokalnie na potrzeby klientéw lub konkurowania z rywalami i czerpa-
nia korzy$ci z globalnej ekonomii skali (Prahalad i Doz, 1987, s. 63-84).
Prahalad i Doz jako jedni z pierwszych zoperacjonalizowali pojecia
globalnej integracji i lokalnej responsywnosci. Globalna integracja
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wigzala sie z szeroka perspektywa na zarzgdzanie przedsiebiorstwem
miedzynarodowym. Autorzy zidentyfikowali siedem czynnikéw, ktére
miaty na nig wptyw, takich jak: miedzynarodowi klienci i konkurenci,
warto$¢ inwestycji i technologii, mozliwo$é ograniczania kosztéw,
podobienstwo w zakresie potrzeb klientéw oraz dostep do energii
i surowcoéw (Prahalad i Doz, 1987, s. 18-21). Lokalna responsywno$é
wigzala sie z dostosowaniem oddziatu do lokalnych potrzeb z wykorzy-
staniem szans zwigzanych z lokalnymi klientami, sieciami i dostaw-
cami. Analogicznie autorzy wskazali pie¢ czynnikéw, ktére miaty na
nig wplyw, takich jak: rézne potrzeby i substytuty istniejgce na lokal-
nych rynkach, ré6znice w organizacji kanatéw dystrybucji, strukture
rynku oraz lokalne przepisy (1987, s. 20-21).

Teorie strategii globalnej integracji i lokalnej responsywnos$ci do
pelnej dojrzato$ci doprowadzili jednak Bartlett i Ghoshal w swojej
ksigzce zatytutowanej Managing Across Borders: The Transnational
Solution (1998). Opierajac sie na dwéch wymiarach presji odczuwa-
nych przez przedsiebiorstwo miedzynarodowe, tj. potrzebie lokalnego
dostosowania do potrzeb odbiorcéw oraz globalnej integracji dziatan
w celu uzyskania ekonomii skali i obnizania kosztéw, autorzy byli w sta-
nie zidentyfikowac cztery strategie: multilokalng, globalna, miedzy-
narodowaq oraz transnarodowa.

Rysunek 3. Macierz globalnej integracji i lokalnej responsywnosci

duzy Strategia Strategia
globalna transnarodowa

Nacisk na
globalng integracje

mat Strategia Strategia
¥ miedzynarodowa multilokalna
maty duzy

Nacisk na lokalng responsywnos¢

Zrédto: Bartlett i Ghoshal (1989) za: Ciszewska-Mlinarié (2014, s. 112).
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Model ten zostat uzupelniony przez trzeci rodzaj presji na globalne
innowacje i uczenie sie, w rezultacie czego dotychczas dwuwymiaro-
wa macierz zyskata trzeci wymiar. Charakterystyka poréwnawcza
czterech strategii zgodnie z trzema wymiarami presji przedstawiona
jest w tabeli 2.

Tabela 2. Cechy charakterystyczne organizacji transnarodowe;j

Cechy . .
organizacyjne Multilokalna Globalna  |Miedzynarodowa| Transnarodowa
Scentralizowana
Konfiguracja | Zdecentralizowana | Scentralizowana| Kluczowe Zrédta | Rozproszona,
zasobow i samowystarczalna| i globalnie kompetengji, wspétzalezna
i kompetencji | w obrebie krajow | skalowana reszta i wyspecjalizowana
zdecentralizowana
Rola Poszukiwanie Wadrazanie Dostosowanie Zrozmcowgny e
. - ; - - - lokalnych jednostek
zagranicznych | i wykorzystywanie | strategii firmy | ilewarowanie -
- . - w zintegrowane
operagji lokalnych szans matki kompetengji -
operacje globalne
- Wiedza rozwijania | Wiedza Wiedza rozwijana | viedza rozwijana
Rozwdj . " w centrali T
. f i utrzymywana rozwijana . wspdlnie
i dyfuzja A i transferowana - .
. w obrebie kazdej | iutrzymywana ) i rozpowszechniania
wiedzy . ) . do zagranicznych .
jednostki w centrali . globalnie
jednostek

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Bartlett i Ghoshal (1998, s. 75).

Strategia multilokalna oznaczala zdecentralizowanie strukturi da-
zenie do samowystarczalno$ci w obrebie krajéw. Rolg zagranicznych
operacji byto poszukiwanie i wykorzystywanie lokalnych szans przy
wykorzystaniu wiedzy rozwijanej i utrzymywanej w obrebie kazdej
jednostki. Strategia ta odznaczata sie tym, ze nacisk ktadziono na lo-
kalng responsywno$¢, a relatywnie nizszy nacisk — na globalne uczenie
sie oraz globalng integracje dziatan.

Strategia globalna oznaczata przedsiebiorstwa nastawione na glo-
balng efektywnos$¢ swoich dzialan, osiggang przez wdrazanie strategii
firmy matki oraz skoncentrowanie i rozwijanie wiedzy w obrebie
centrali. Strategia ta odznaczata sie duzym naciskiem na globalng in-
tegracje dziatan i relatywnie nizszym naciskiem na globalne uczenie
sie oraz lokalng responsywnose¢.

Strategia miedzynarodowa ktadta nacisk na miedzynarodowy
transfer wiedzy rozwijanej w centrali gléwnej. Strategia ta oznaczata
scentralizowanie kluczowych Zrédet kompetencji i zdecentralizowa-
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nie pozostatych zasob6w i struktur. Rolg zagranicznych operacji byto
dostosowywanie przeniesionej wiedzy w lokalnej konkurencji. Stra-
tegia ta odznaczala sie duzym naciskiem na globalne uczenie sie
i relatywnie nizszym naciskiem na lokalng responsywnos$¢ oraz glo-
balng integracje dzialan.

Strategia transnarodowa oznaczala jednoczesng realizacje wszyst-
kich trzech poprzednio omoéwionych strategii, przez co uwazana byla
przez autoréw za najtrudniejsza do zrealizowania. Organizacje trans-
narodowe musialy by¢ rozproszone, ale jednocze$nie ich jednostki
powinny by¢ wspoéizalezne i wyspecjalizowane oraz dostarczaé zréz-
nicowany wklad w zintegrowane operacje globalne. Co wiecej, orga-
nizacja ta rozwijala wiedze wspodlnie z lokalnymi oddziatami i rozpo-
wszechniata jg globalnie.

Model Bartletta i Ghoshala stawiat przed menedzerami przedsie-
biorstw miedzynarodowych nie lada wyzwanie, w zamian oferujac jed-
nak zestaw narzedzi strategicznych do jego realizacji. Z punktu widze-
nia niniejszego badania model oferuje ciekawe narzedzie do diagnozy
1 analizy poréwnawczej réoznych strategii realizowanych przez japon-
skie przedsiebiorstwa miedzynarodowe, jednak z racji koncentracji
na oddziatach i lokalnym konteks$cie i braku dostepu do centrali, moz-
liwo$ci oceny byly ograniczone.

Model CAGE

Ciekawsg alternatywe dla zaprezentowanych powyzej modeli przywig-
zujacych wage do orientacji przedsiebiorstw stanowity teorie dystansu
(Ciszewska-Mlinari¢ i Tragpczynski, 2016) koncentrujgce sie na nieza-
leznych od przedsiebiorstw instytucjonalno-kulturowych uwarunko-
waniach otoczenia, ktére mogly utrudnia¢, a nawet uniemozliwia¢
realizacje przyjetej orientacji w zagranicznych oddziatach. W artykule
z ,,Harvard Business Review” zatytulowanym Dystans nadal ma zna-
czenie Pankaj Ghemawat opisal znaczenie czterech kontekstow, tj.
kulturowego, administracyjnego, geograficznego i ekonomicznego,
podkreslajgc ich wplyw na przedsiebiorstwo i ryzyka z nimi zwigzane
(Ghemawat, 2001, s. 3). Model CAGE zaproponowany w artykule jest
angielskojezycznym akronimem pierwszych liter tych czterech aspek-
téw dystansu (por. tabela 3).

Dystans kulturowy zwigzany jest z odmienno$cia, jezykiem, etyka,
religig, wartoSciami i normami. Moze wplywaé¢ na wspolprace gospo-
darcza i generowac problemy z brakiem zaufania w relacjach. Bardziej
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tradycyjne spoleczenstwa moga by¢ zamkniete na niektére produkty
zachodnie. Produkty, ktére chcemy oferowac na relatywnie odlegltym
rynku, musza by¢ precyzyjnie przygotowane i spetnia¢ oczekiwania
klientéw o odmiennych gustach (Ghemawat, 2007, s. 10).

Tabela 3. Model CAGE

Dystans kulturowy d I')y.stans . Wz Dystaps
(Cultural) administracyjny geograﬁczpy ekonomlc.zny
(Administrative) (Geographic) (Economic)
rézne jezyki brak wiezéw fizyczne oddalenie | réznice w dochodach
@ | rézne grupy etniczne | kolonialnych brak wspélnej konsumentéw
& | brak spéjnosci brak wspdlnej granicy réznice w kosztach
wv . . . .. s .
2 | etnicznej waluty lub ustroju brak dostepu i jakosci:
g lub spotecznej politycznego do morza lub rzeki m zasobow
& | rézne religie polityczna wrogos¢ | rozmiar kraju naturalnych
g rézne normy polityka rzadu staby transport lub | ® zasob6w
= | spofeczne stabos¢ tacza komunikacyjne | finansowych
= instytucjonalna réinice w klimatach | ™ Zasobow ludzkich
= = infrastruktury
B = komponentéw
et ® informagji
lub wiedzy

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Ghemawat (2001, s. 5).

Dystans administracyjny lub polityczny zwigzany jest zar6wno
z polozeniem geograficznym, jak i historig krajow. Wszystkie wydarze-
nia z przeszto$ci moga mie¢ wplyw na obecna sytuacje gospodarcza
irelacje z innymi krajami. Podczas gdy tradycje umowy handlowej lub
historia intereséw z bylymi koloniami mogg pozytywnie wptywaé
zmniejszanie dystansu, wysoki dystans administracyjny zachodzi,
gdy dany kraj nie ma zadnego powigzania lub wspélnej historii z po-
tencjalnymi partnerami (Ghemawat, 2001, s. 4). Odleglo$¢ admini-
stracyjna moze by¢ rowniez wieksza w branzach takich jak lotnictwo
czy energetyka, ktore sg zalezne od rzadéw i objete protekcjonistycz-
ng politykg (Ghemawat, 2007, s. 18).

Dystans geograficzny zwigzany jest z wielko$cig rynku, na ktérym
przedsiebiorstwo chciataby operowac. Jest wiele istotnych czynnikéw,
np.: gdzie jest granica, czy kraj ma dostep do morza, rozwdj infrastruk-
tury i transportu. Gdy przedsiebiorstwa chcg wysytaé ciezkie towary
do odlegtego geograficznie kraju, muszg wziaé¢ pod uwage koszty trans-
portu. W przypadku przedsiebiorstwa miedzynarodowego lepiej zorga-
nizowa¢ produkcje w odlegtych regionach. Dodatkowo, przy duzej od-
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leglo$ci geograficznej musimy wzig¢ pod uwage rézne strefy czasowe
i r6zne strefy klimatyczne (Ghemawat, 2001, s. 5).

W koncu dystans ekonomiezny moze odnosi¢ sie do réznic w po-
ziomie rozwoju gospodarczego. Wedlug Ghemawat kraje wysoko rozwi-
niete wola mie¢ $cistg wspoiprace z innymi bogatymi krajami, a jedno-
cze$nie handlowa¢ z krajami mniej rozwinietymi. R6znice w poziomie
rozwoju tworzg réznice w poziomie kosztow zwigzanych z transpor-
tem, rynkiem pracy oraz informacja i wiedza. Przedsiebiorstwa nie
moga zatem kopiowa¢ strategii z kraju wysoko rozwinietego i musza
dostosowywaé¢ swéj model do poziomu rozwoju kraju przyjmujacego.
Przedsiebiorstwa moga korzystaé¢ z ekonomii skali, zmniejszajac nie-
ktére koszty. Moga by¢ lepsze lub bardziej skuteczne w réznych czynni-
kach, ktére sg zwigzane z ostateczng cena produktéw. Ponadto przed-
siebiorstwa powinny na biezaco obserwowac sytuacje i reagowac, gdy
wymaga tego sytuacja (Ghemawat, 2001, s. 5, 8).

Ghemawat zwrdécit uwage, ze diagnoza dystansu powinna by¢ pierw-
szym krokiem do stworzenia miedzynarodowej strategii i ze powinna
uwzglednia¢ analize wszystkich czterech aspektéw dystansu, nie tylko
wasko rozumianej odlegto$ci geograficznej (2007, s. 32). Model CAGE
mial, w swoim zamys$le, poméc przedsiebiorstwom oszacowac szeroko
pojety dystans i wyzwania z nim zwigzane. Z punktu widzenia przed-
miotu niniejszego badania wydawaloby sie, ze teoria dystansu powin-
na odgrywac kluczowg role, poniewaz trudno o bardziej odlegte kul-
turowo, administracyjnie, geograficznie i ekonomicznie regiony niz
Japonia i kraje Europy Srodkowo—Wschodniej. Paradoksalnie, jak
pokaza wyniki niniejszego badania, dystans odgrywat jednak mniej-
szg role w funkcjonowaniu badanych przedsiebiorstw, niz mozna by
sie spodziewa¢. Wigzato sie to m.in. z wieloletnig obecno$cig w kraju
przyjmujacym, transferem do$wiadczenia z centrali regionalnych i stop-
niowym rozwojem wtasnych kompetencji oddziatu. O tych dynamicz-
nych aspektach lokalnej adaptacji i jej wplywie na poziom globalnej
integracji méwi kolejna teoria dotyczgca mandatéw strategicznych.

Mandat strategiczny oddziatu

Bardzo ciekawg alternatywa dla przedstawionych teorii, koncentru-
jacych sie na perspektywie centrali, sg teorie przedstawiajace perspek-
tywe lokalnego oddziatu. Dominujgcg koncepcja w ramach tych teorii
jest koncepcja tzw. mandatu strategicznego oddziatu, rozumianego jako
,Zakres autonomii decyzyjnej w ramach korporacji, gtéwnie dotyczacej



BEZM Japoriskie fabryki hybrydowe w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej

inwestycji w rozw(j produktu oraz jego sprzedaz i marketing w skali
regionu oraz Swiata” (Ob1dj i Wasowska, 2014, s. 34).

Na przestrzeni lat pojawilo sie wiele typologii mandatéw strategicz-
nych zagranicznych oddziatéw, ktoérych przegladu oraz proby syntezy
dokonali Enright i Subramanian w artykule zatytutowanym: An orga-
nizing framework for MNC subsidiary typologies (Enright i Subra-
manian, 2007). W tabeli 4 przedstawiono przeglad gtéwnych typologii
zaprezentowany przez autoréw z wyrédznieniem zrédta literaturowego,
wymiaréw, wedlug ktérych dokonano klasyfikacji oraz przyjetego
nazewnictwa typéw oddziatéw.

Tabela 4. Poréwnanie istniejacych typologii oddziatéw wg Enrighta i Subramaniana

Zrodto Wymiary Typy oddziatéw

Miniaturowa Replika, Specjalista

Zasieg geograficzny Produktowy, Strategicznie Niezalezna
i produktowy Jednostka
White i Poynter (1984)
y Zasi Satelita Marketingowy, Miniaturowa
asieg geograficzny

Replika, Zracjonalizowany Producent,

i wartosci dodane] Strategicznie Niezalezna Jednostka

Bartlett i Ghoshal Kompetencje i strategiczne | Czarna Dziura, Lokalny WdroZeniowiec,
(1986) znaczenie Wspétpracownik, Lider Strategiczny

Jarillo i Martinez (1990) | Integracja i responsywnos¢ | Autonomiczna, Postuszna, Aktywna

Gupta i Govindarajan Lokalny Innowator, Wdrozeniowiec,

(1991) Przeptywy wiedzy Globalny Innowator, Zintegrowany Gracz
Birkinshaw i Morrison Lokalny Wdrozeniowiec,

Na bazie literatury Wyspecjalizowany Wspétpracownik,
(1995) Swi

wiatowy Mandat

Autonomia Partner, Wspoétpracownik, Milicjant,

Taggart (1997) i podejmowanie decyzji Wasal
. .. | Autonomiczna, Postuszna, Pasywna,
Taggart (1998) Integracja i responsywnos¢ Aktywna
Uzytkownik Zasobéw, Niezalezna

Randoy i Li (1998) Przeptywy zasobéw Jednostka, Dostawca Zasobow,

Sieciowiec

Zrodlo: Enright i Subramanian (2007, s. 899).

Szczegoblnie cenne sg wymiary klasyfikacji, ktére zwracajg uwage
na role oddzialu w tworzeniu nowej wiedzy, wykorzystywaniu jej oraz
zakresie portfolio produktéw i obstugiwanego zakresu geograficznym
rynku. Na podstawie tych czterech wymiaréw autorzy zaproponowali
wlasng typologie definiujaca az 24 typy oddzialow.
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Rysunek 4. Holistyczna typologia oddziatéw wg Enrighta i Subramaniana
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Zrédio: Enright i Subramanian (2007, s. 912).

W kontek$cie tematu przewodniego, tj. dylematu lokalnej adapta-
cjiiglobalnej integracji, na szczegdélne wyréznienie zastuguje typolo-
gia Jarillo i Martineza (1990) oraz Taggarta (1998). Ci pierwsi, opiera-
jac sie na badaniach oddzialéw przedsiebiorstw miedzynarodowych,
zidentyfikowali trzy giéwne typy oddziatu postusznych (realizujacych
polecenia centrali, wzglednie autonomicznych; majacych prawo do
lokalnej adaptacji), oraz aktywnych (majgcych prawo do lokalnej adap-
tacji i biorgcych udziat w globalnych inicjatywach). Autorzy zwracali
uwage na zlozono$¢ przedsiebiorstw miedzynarodowych oraz na zréz-
nicowanie mechanizméw koordynacji, ktére oddzialy wykorzystywaty
do zachowania relacji z centralg (Jarillo i Martinez, 1990). Oryginal-
ny model Jarillo i Martineza oparty na statystycznej analizie okoto
20 zmiennych (Jarillo i Martinez, 1990, s. 435-436) identyfikuje jedynie
3 typy oddzialéw wystepujace w rzeczywistos$ci. Typologie te uzupetnit
Taggart, badajac tym samym modelem oddzialy zagraniczne przed-
siebiorstw miedzynarodowych w Wielkiej Brytanii (Taggart, 1998).
Jednym z efektéw z badania bylo uzupelnienie pierwotnej typologii
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o czwarty typ oddziatu pasywnego wykazujacego sie niskim poziomem
integracji z centralg oraz poziomem lokalnego dostosowania.

Rysunek 5. Typologia oddziatéw wg poziomu integracji i lokalnego dostosowania

Poziom lokalnego dostosowania
Niski Wysoki
Wysoki Oddziat Oddziat
. . . ostuszny aktywny
Poziom integracji
dziatan . )
. Oddziat Oddziat
Niski .
pasywny autonomiczny

Zroédlo: opracowanie wlasne na podstawie Ob16j i Wasowska (2014, s. 35) za: Jarillo
i Martinez (1990); Taggart (1998).

Dodatkowym wnioskiem z badan Taggarta byto odkrycie, ze man-
dat strategiczny oddziatu oraz jego relacja z centralg mialy charakter
dynamiczny i zmienialy sie w czasie zaréwno w kierunku integracji,
jak ilokalnej adaptacji.

W koncu, méwigce o dynamice zmian w zakresie mandatu strategicz-
nego oddzialu, nalezy wspomnie¢ o badaniach Birkinshawa i Hooda
(1996; 1997; 1998ab; 2016) poSwieconych zmianom uprawnien lokal-
nych oddzialéw na przestrzeni czasu oraz procesom ewolucji zachodzg-
cych w tych przedsiebiorstwach. Badania te dostarczajg wielu przykia-
déw dynamiki zmiany mandatéw strategicznych zaré6wno w kierunku
lokalizacji, jak i globalnej integracji i ttumacza powody tych zmian,
czerpigc z istniejgcych teorii i podejsé. W jednym z teoretycznych arty-
kutéw autorzy staraja sie opracowaé¢ model ewolucji lokalnego oddziatu
przedsiebiorstwa (Birkinshaw i Hood, 1998a). Model zaprezentowany
zostal na rysunku 6 i oméwiony w kolejnych akapitach.

Model ttumaczy dynamike procesu ewolucji oddziatéw przedsie-
biorstw miedzynarodowych, prezentujac go jako wypadkowg zmian
w zakresie kompetencji i mandatu strategicznego oddziatu, na ktérg
dodatkowo wplyw moga wywieraé czynniki otoczenia instytucjonal-
nego i ekonomicznego. Birkinshaw i Hood (1998a) wyrdzniajg pie¢
mozliwych sytuacji prowadzgcych do uzyskania, utraty lub utrzymania
dotychczasowego mandatu strategicznego.
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Rysunek 6. Model ewolucji oddziatu jako wypadkowa zmian w mandacie
i kompetencjach

Utrata Brak Uzyskanie
mandatu zmian mandatu

Uzyskanie
nowych
kompetencji

Wzmocnienie
istniejacych
kompetencji

Utrata
kompetencji

Zrodlo: Birkinshaw i Hood (1998a, s. 783).

Sytuacja 1. Rozwéj mandatu napedzany inwestycja (Parent Driven
Investment; PDI) - scenariusz, w ktérym strategiczna decyzja podjeta
przez firme matke docelowo wymusza rozw(dj nowych kompetencji
w oddziale.

Sytuacja 2. Rozwéj mandatu napedzany przez oddzial (Subsidiary
Driven Charter Extension; SDE) — scenariusz, w ktéorym wzrost kom-
petencji oddzialu docelowo prowadzi do wzrostu jego mandatu. Me-
nedzerowie oddzialu podejmuja inicjatywe podniesienia wtasnych
kompetencji, co moze, ale nie musi, prowadzi¢ do zyskania nowego
mandatu.

Sytuacja 3. Wzmocnienie mandatu napedzane przez oddzial (Sub-
sidiary Driven Charter Reinforcement; SDR) — scenariusz, w ktérym
oddzial w sposéb ciagly rozwija swoje kompetencje, podtrzymujac
mandat strategiczny. Postep procesu ewolucji jest tu trudny do ziden-
tyfikowania i zmierzenia, poniewaz nie ma jasnych wyznacznikéw
w postaci nowych kompetencji lub mandatu. Rozw¢j widoczny jest je-
dynie w poglebianiu i podnoszeniu efektywnosci istniejacych procesow.
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Sytuacja 4. Odebranie mandatu przez centrale (Parent Driven Di-
nvestment; PDI) - scenariusz analogiczny do sytuacji 1, w rezultacie
ktorej jednak oddziat traci mandat strategiczny na dany rynek, pro-
dukt czy technologie, nastepstwem czego jest stopniowy zanik kom-
petencji.

Sytuacja 5. Zanik mandatu przez zaniedbanie (Athophy Trough
Subsidiary Neglect; ASN) — scenariusz, w ktéorym to oddziat zanied-
buje rozwdj niezbednych kompetencji, co prowadzi do spadku wyni-
kéw i w rezultacie do utraty lub odebrania mandatu strategicznego.

Model zaproponowany przez Birkinshawa tltumaczy zjawiska
zwigzane ze zmieniajaca sie rolg oddziatéw przedsiebiorstw miedzy-
narodowych i pozwala wysnuwaé¢ wnioski na temat ich przyszitych
perspektyw. Model ten zawiera réwniez synteze wecze$niejszych badan,
uwzgledniajgca wplyw czynnikéw strategicznej orientacji na poziomie
centrali (Perlmutter, 1969; Prahalad i Doz, 1987; Bartlett i Ghoshal,
1998), wpltyw czynnikéw srodowiskowych z uwzglednieniem admini-
stracyjnych i ekonomicznych (Ghemawat, 2001) i 1gczy je z wplywem
na poziomie oddziatu (Enright i Subramanian, 2007). Model Birkin-
shawa nie uwzglednial jednak miekkich czynnikéw kulturowych zwig-
zanych z zarzgdzaniem zasobami ludzkimi. Czynniki te byty jednak
na tyle wazne, ze staly sie przedmiotem zupelnie odrebnego, ale réw-
nie obszernego co strategiczny, nurtu badan nad dylematem globalnej
integracji i lokalnej adaptacji.

Dylemat adaptadji i integracji z perspektywy kultury i zarzadzania
zasobami ludzkimi

Podobnie jak w obszarze strategii, w obszarach tzw. miekkich doty-
czacych kwestii kultury i zarzgdzania zasobami ludzkimi dylemat
globalnej integracji i lokalnej adaptacji stat sie dla badaczy niezwykle
inspirujagcym problemem do owocnych rozwazan (Glinka i Jelonek,
2010). Dalej omoéwione zostang wybrane modele dotyczace zagadnien
zarzadzania miedzykulturowego, konwergencji i dywergencji praktyk
771, dopasowania organizacyjnego funkcji ZZL oraz zjawiska eks-
patriacji w przedsiebiorstwach miedzynarodowych. Nalezy zaznaczy¢,
ze z racji ograniczonego miejsca celowo pominieto tutaj klasyczne
teorii na temat kultur narodowych (Hofstede, 2001) i organizacyjnych
(Schein, 1990) oraz skupiono sie na teoriach bezposrednio zwigzanych
z funkcjonowaniem przedsiebiorstw miedzynarodowych.
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Modele zarzadzania miedzykulturowego

Podwaliny pod teorie zarzadzania miedzykulturowego w miedzyna-
rodowych korporacjach przedstawita Nancy J. Adler w podreczniku
pt. International Dimensions of Organizational Behavior (Adler i Gun-
dersen, 2007). Autorka przetamata granice koncepcyjne, teoretyczne
i praktyczne, zwigzane z zarzadzaniem ludzmi w r6znych krajach na
Swiecie. W jednym z rozdziatéw autorka nawigzuje do zarzadzania
strategicznego i obowigzujacych typologii przedsiebiorstw miedzy-
narodowych, zwracajac uwage na ich miedzykulturowe interakcje.
Rosngca zlozono$¢ interakeji zachodzacych w tych przedsiebiorstwach
w trakcie jak ewoluujg od firmy lokalnej do firmy globalnej, stanowi
zdaniem autorki, argument za tym, ze zarzadzanie miedzykulturowe
nabiera kluczowego znaczenie. Typy organizacji i towarzyszgce im
interakcje przedstawione zostaty na rysunku 7.

Rysunek 7. Geograficzna orientacja przedsiebiorstwach i jej miedzykulturowe

interakcje
Firmy Firmy Firmy Firmy
lokalne multilokalne miedzynarodowe globalne

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Adler i Gundersen (2007, s. 128).

Odpowiadajac na potrzeby menedzeréw globalnych organizacji,
w jednym ze swoich wczesnych artykuléw Adler zaproponowata trzy
klasyczne modele zarzadzania miedzykulturowego (Adler, 1980), ktore
nastepnie zostaly rozszerzone do pieciu: kulturowej dominacji, uni-
kania, kompromisu, akomodacji i synergii (Adler i Gundersen, 2007).
Kazdy z modeli zarzadzania miedzykulturowego opiera sig na odmien-
nych zalozeniach o kulturze witasnej oraz kulturach lokalnych, z kt6-
rymi menedzer ma stycznos¢.
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Rysunek 8. Strategiczne opcje w zakresie zarzadzania miedzykulturowego
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>
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Adler i Gundersen (2007, s. 118).

Model dominacji kulturowej zaktada lokalne zastosowanie metod
stosowanych w kraju pochodzenia przedsiebiorstwa. Historycznie,
organizacjami, ktére najczesciej stosowaly podejscie dominujgce, byty
organizacje w sytuacji znacznej przewadze sily i wptywu, np. ze wzgle-
du na rozmiar dziatalno$ci, bardziej zaawansowang technologie czy
znaczgce zasoby finansowe. Indywidualni menedzerowie czesto decy-
duja sie na podej$cie do dominacji kulturowej, gdy mocno wierza, ze
ich droga jest jedyna wta$ciwa droga, szczegbdlnie w sytuacjach zwia-
zanych z kwestiami etycznymi.

Model akomodacji kulturowej to podejscie stanowigce catkowite
przeciwienstwo dominacji kulturowej. Zamiast prébowaé¢ utrzymac
wlasne praktyki w kraju przyjmujacym we wspélpracy z przedstawi-
cielami z innej kultury, menedzerowie prébuja nasladowa¢ lokalne
praktyki. Menedzerowie tacy podczas pracy za granica prébuja wtopi¢
sie w lokalng kulture. Menedzerowie, ktérzy funkcjonuja wg modelu
akomodacji kulturowej, moga by¢ oskarzani przez swoich kolegéw
z kraju o to, ze zbyt sie zlokalizowali, a ich przetozeni moga obawiaé¢
sie, ze nie w pelni reprezentuja interes kraju lub organizacji macie-
rzystej. Praktycznymi przykladami akomodacji kulturowej sg wszystkie
dziatania, ktére umozliwiajg lokalnym menedzerom dalsze korzystanie
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z ich dotychczasowych sposobéw prowadzenia dziatalno$ci przez np.
nauke lokalnego jezyka lub sporzadzanie umoéw w lokalnej walucie.

Model kompromisu kulturowego taczy podejscia pierwsze i drugie.
Kompromis kulturowy oznacza, ze obie strony zgadzaja sie na co$, aby
lepiej wspoéipracowaé. Sytuacja taka ma jednak czesto wymiar poli-
tyczny, oparty na relacjach wtadzy. W rozwigzaniach kompromisowych
silniejszy partner zazwyczaj rezygnuje w mniejszym stopniu ze swoich
interesOw niz stabszy partner. Obie strony jednak ustepujg, aby rela-
cje biznesowe mogly odnie$é sukces.

Model unikania kultury stanowi wybor, aby postepowac¢ tak, jakby
nie istniaty zadne réznice ani potencjalne konflikty. Model ten w grun-
cie rzeczy oznacza pelng koncentracje na powierzonych zadaniach przy
jednoczesnym ignorowaniu lub ,,przymykaniu oka” na zaskakujace
aspekty réznic kulturowych. W rezultacie model zaklada unikanie kon-
frontacji za wszelkg cene, nawet kosztem ignorowania wtasnych norm
kulturowych, etycznych, ponoszenie kosztéw finansowych czy braku
zrozumienia lokalnych zwyczajow.

Model synergii kulturowej ma na celu wypracowanie nowych roz-
wigzan probleméw, ktére wykorzystuja réznice kulturowe miedzy wszyst-
kimi typami kulturami obecnymi w organizacji, przy jednoczesnym
poszanowaniu wyjatkowosci kazdej kultury. Rozwigzania synergii
kulturowej zawsze wykraczaja poza to, co bytoby potrzebne w sytuacji
czysto wewnetrznej. Uzywanie jezykéw obcych jest doskonatym przy-
ktadem. Gdy menedzerowie sie spotykaja, muszg uzywac jezyka do
komunikowania sie. Je§li méwig r6znymi jezykami ojczystymi, muszg
wybra¢ jezyk, w ktéorym bedg sie komunikowa¢, np. angielski. W re-
zultacie tworzg trzecie rozwigzanie, wspollne dla wszystkich zaanga-
zowanych i unikalne dla ich grupy w danym momencie. Autorka daje
réwniez praktyczne wskazéwki, w jaki spos6b osiagnaé synergie kul-
turowaq przez realizacje trzech krokéw: opis sytuacji miedzykulturo-
wej, interpretacja miedzykulturowa, i kreatywno$¢ kulturowa (Adler,
1980). Globalni menedzerowie, ktérzy chca osiggngé synergie, najpierw
definiujg problemy z perspektywy wszystkich zaangazowanych kultur.
Nastepnie analizujg wzorce, ktére sprawiaja, ze zachowanie kazdej
kultury jest wewnetrznie logiczne. W koncu, moga tworzy¢ rozwigza-
nia, ktoére pozwalaja na zwiekszanie skutecznosci organizacji bez na-
ruszania norm zaangazowanych kultur.

Obszarem zarzgdzania, w ktéorym kultura odgrywata kluczowe zna-
czenie 1 musiala zostaé¢ zoperacjonalizowana w formie konkretnych
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praktyk, byto zarzadzanie zasobami ludzkimi, ktére w latach 90. wy-
ksztalcito odrebne teorie dotyczace ZZL w miedzynarodowych kor-
poracjach.

Teoria sytuacyjna i dopasowanie organizacyjne miedzynarodowego ZZL

Podejscie sytuacyjne stanowi gtéwny strumien badan w ramach mie-
dzynarodowego zarzgdzania zasobami ludzkimi, ktérego teoretyczne
poczatki siegaja tak dobrze ugruntowanych dziedzin, jak studia kultu-
rowe (Hofstede i Hofstede, 2001) oraz teoria instytucjonalna (Kostova,
1999). Koncentruje sie na kluczowych czynnikach warunkowych,
ktore mogg wplywaé na miedzynarodowy transfer systeméw zarzadza-
nia zasobami ludzkimi i ich przyjecie przez sp6tki zalezne (Beechler
i Yang, 1994). Z biegiem lat badania pozwolity zidentyfikowaé¢ wiele
czynnikéw wplywajacych na ZZL — zaréwno na poziomie centrali, jak
i na poziomie oddziatu (Taylor i in., 1996). Czynniki endogeniczne
uwzgledniaty takie kwestie jak struktura organizacyjna przedsiebior-
stwa miedzynarodowego i jej dziedzictwo administracyjne (Bartlett
i Ghoshal, 1989); tryb wejscia inwestycji (Dowling i in., 1998); miedzy-
narodowa orientacja centrali (Perlmutter, 1969); typ strategii konkuren-
cyjnej i doswiadczenie w zarzadzaniu operacjami miedzynarodowymi
(Schuleriin., 1993) i faze cyklu zycia (Milliman i in., 1991). Czynniki
egzogeniczne uwzglednialty m.in. charakterystyke przemystu (Schuler
1in., 1993); kulture kraju (Hofstede i Hofstede, 2001, Schuler i in.,
2002); warunki spoteczno-ekonomiczne kraju przyjmujacego (Milli-
man i in., 1991); sieci miedzyorganizacyjne (Dowling i in., 1998); oraz
wielopoziomowe konteksty instytucjonalne (Kostova, 1999).

W kontekscie opisanej debaty nt. sytuacyjnych uwarunkowan prak-
tyk zarzadzania zasobami ludzkimi w miedzynarodowych korporacjach
na szczegdlng uwage zasluguje nurt tej debaty dotyczacy koncepcji
dopasowania organizacyjnego (Gadomska-Lila, 2013). Dopasowanie
definiuje sie jako ,,stopien, w jakim cele jednego komponentu sg zgodne
z celami innego komponentu” (Nadler i Tushman, 1980, s. 40). Kon-
cepcja ta powstala we wezesnych latach 60. w badaniach nad przypad-
kami miedzy strukturg organizacyjng a technologiag produkcji (Wood-
ward, 1965), a nastepnie zostata rozszerzona na przypadki miedzy
niepewnoS$cig dotyczacy strategii, struktury, Srodowiska i zadan (Law-
rence i Lorsch, 1967, Donaldson i Joffe, 2014). W literaturze dotyczacej
Z7ZL ,dopasowanie” pojawilo sie juz w latach 80. i stato sie powszech-
nie rozumiane jako przystosowanie strategii zasob6éw ludzkich do
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szerszego kontekstu organizacyjnego, aby osiggngé¢ wyzszg wydajnosé
(Baird i Meshoulam, 1988). Dopasowanie w zakresie ZZL zostato do-
datkowo rozréznione na dopasowanie wewnetrzne i zewnetrzne (Leng-
nick-Hall i in., 2009), przy czym pierwsze dotyczyto zachowania spdj-
nos$ci miedzy grupami praktyk ZZL, a drugie dostosowywania praktyk
771 do strategii przedsiebiorstwa (Baird i Meshoulam, 1988). Chociaz
idea ,,dopasowania” pochodzila z poddziedziny strategicznego ZZL (Bird
iBeechler, 1995, Boxalliin., 2007), zostala bardzo szybko przeniesiona
do kontekstu miedzynarodowych korporacji. Debate na ten temat za-
inicjowat artykut Milliman i in. (1991) zatytulowany: Organizational
life cycles and strategic international human resource management
in multinational companies: Implications for congruence theory. Auto-
rzy podjeli w nim rozwazania nt. dynamiki dopasowania organizacyj-
nego w miedzynarodowym ZZL, przedstawiajgc dwa giéwne wnioskKi.

Po pierwsze, zauwazyli, ze istniejacy podziat na wewnetrzne i ze-
wnetrzne dopasowanie jest niewystarczajacy dla opisania ztozonoS$ci
organizacyjnej wielonarodowymi korporacjami. W zwigzku z tym za-
proponowali nowa typologie sktadajaca sie z czterech typow: (1) we-
wnetrznego dopasowania w réznych funkcjach HR, (2) zewnetrznego
dopasowania miedzy funkcjami ZZL a etapem organizacyjnego cyklu
zycia (zwanego dalej OLC), (3) wewnetrznego dopasowania miedzy ZZL
na poziomie oddziatu korporacyjnych i zagranicznych oraz (4) dopa-
sowania zewnetrznego miedzy praktykami ZZL a Srodowiskiem mie-
dzynarodowym i miedzykulturowym przedsiebiorstwa (Milliman,
iin., 1991, s. 334). Zauwazyli r6wniez, ze pierwsze trzy typy powin-
ny by¢ rozpatrywane w ramach okreS§lonego poziomu organizacyjnego
analizy, tj. centrali lub oddziatu. Typologia zaprezentowana jest na
rysunku 9.

Drugim kluczowym wnioskiem byta konieczno$é dodania pojecia
»elastycznos$ci ZZ17, definiowanej jako ,,zdolno$¢ ZZL do wspierania
proceséw organizacyjnej adaptacji” (Milliman i in., 1991, s. 325). Kon-
cepcje te omoéwili jako oddzielng, ale uzupetniajacg koncepcje dopa-
sowania organizacyjnego. Opierajac sie na koncepcjech dopasowania
1 elastycznos$ci oraz dominujgcych wéwezas modeli cyklu zycia orga-
nizacji (Miller i Friesen, 1980), autorzy zaproponowali model ilustru-
jacy, w jaki sposéb miedzynarodowe korporacje koncentruja sie na
dopasowaniu i elastycznos$ci ZZL w zalezno$ci od stadium rozwoju
(Milliman i in., 1991, s. 325) (rysunek 10).
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Rysunek 9. Cztery wymiary dopasowania miedzynarodowego zarzadzania
zasobami ludzkimi

Wewnetrzne Zewnetrzne dopasowanie
dopasowanie w ramach ZZL do kontekstu
funkcji ZZL organizacyjnego

Wewnetrzne dopasowanie
ZZL (Rekrutacja, Szkolenie,
Ocena, Wynagradzanie)

Dopasowanie ZZL do fazy
cyklu zycia organizacji

Wewnatrz-organizacyjny
poziom analizy

Dopasowanie ZZL

Zewnatrz-organizacyjny Dopasowanie oddziatu do miedzykulturowego
poziom analizy do korporacyjnego ZZL i miedzynarodowego
otoczenia

Zrodlo: Milliman i in. (1991, s. 322).

Rysunek 10. Dynamiczny model ZZL w przedsiebiorstwie miedzynarodowym

Wymagany poziom elastycznosci
z pkt. widzenia menedzeréw

Niski Wysoki
Niski Stadium 1
"Inicjacja" \
Stadium 2
"Wzrost funkcjonalny"
Wymagany
poziom

dopasowania
z pkt. widzenia
menedzeréw Stadium 3
"Wzrost kontrolowany"

\ Stadium 4

"Integracja strategiczna"

Wysoki

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie (Milliman i in., 1991 s. 334).

Pomimo szerokiego zakresu tematycznego i nowatorskiego wktadu
w postaci typologii, model teoretyczny Milliman, Von Glinow i Nathan
(1991) nigdy nie zostat empirycznie przetestowany. Moze to wynikaé
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z wyzwan metodologicznych (Delery, 1998; Verburg i in., 2007) lub ma-
lejacej popularnos$ci modeli cyklu zycia organizacji (Levie i Lichten-
stein, 2010). Nie unika jednak watpliwo$ci, ze model Milliman i in. (1991)
miat znaczacy wklad w zrozumienie zlozono$ci zarzadzania zasobami
ludzkimi w miedzynarodowych korporacjach i dynamicznego cha-
rakteru presji na lokalne i globalne dopasowanie stosowanych praktyk.

Dopiero wzglednie niedawno zaczely pojawia¢ sie badania empi-
ryczne, ponownie analizujgce kwestie dopasowania ZZL i jego zmian
w czasie. Bjorkman i in. (2008) badali zmiany praktyk zarzadzania za-
sobami ludzkimi w europejskich spétkach zaleznych w Chinach w okre-
sie dziesieciu lat, opowiadajac sie za bardziej szczegélowymi bada-
niami nad mikroprocesami na poziomie przedsiebiorstwa i zmianami
w praktykach zarzgdzania zasobami ludzkimi (Bjorkman i in., 2008,
s. 156). Podobnie, Pudelko i Harzing (2005) przeprowadzili zakrojone
na szeroka skale, przekrojowe badanie globalnej konwergencji w kie-
runku ,,najlepszych praktyk” w ramach miedzynarodowego ZZL. Na
podstawie wynikéw badan zalecili potrzebe uzyskania wiekszej ilo§ci
danych na poziomie mikro, aby zrozumieé¢, w jaki spos6b charakte-
rystyka oddziatéw zagranicznych oraz wiedza i umiejetnosci kierow-
nikéw majg wplyw na procesy konwergencji i dywergencji. Badacze
bioracy udziat w debacie na temat kontroli i autonomii w oddziatach
przedsiebiorstw miedzynarodowych (Ghoshal i Nohria, 1993; Birkin-
shaw i Hood, 1998ab), przedstawiajg podobne wyniki, donoszac m.in.
o aktorach negocjujacych relacje miedzy centralami przedsiebiorstw
miedzynarodowych a ich zagranicznymi oddziatami. Martin i Beau-
mont (1998; 1999; 2001) przedstawili poglady dotyczace podiuznego
charakteru rozwoju zasobéw ludzkich w zagranicznych oddzialach,
w tym dziatan koordynacyjnych i kontrolnych prowadzonych przez
przedsiebiorstwa miedzynarodowe i przeciwwag, opartych na formal-
nych, mikropolitycznych i kulturowych procesach. Ferner i in. (2005)
ujawnili, ze aktorzy w brytyjskich oddzialach zagranicznych odegrali
wazna role, negocjujgc i opierajgc sie calkowicie realizacji polityki przez
amerykanska centrale przedsiebiorstwa miedzynarodowego. W jed-
nym z najnowszych artykutéw Kynighou (2014) donosi o zmianach
w korporacyjnym wplywie na ZZL w zalezno$ci od cyklu zycia zagra-
nicznego oddziatu. Wyniki badania potwierdzaja, ze wplyw centrali
przedsiebiorstwa miedzynarodowego na praktyki zarzadzania zaso-
bami ludzkimi zmienia sie w zalezno$ci od etapu cyklu zycia oddziatu
iilustruja rézne rodzaje wpltywow centrali przedsiebiorstwa miedzy-
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narodowego i czynnikéw, ktére go ksztattujg (Kynighou, 2014). Pod-
sumowujac, wyniki badan wskazujg na konieczno$¢ dalszych badan
w zakresie ZZL oddziatu przy uzyciu bardziej dynamicznych modeli
teoretycznych.

Globalna konwergencja i dywergencja praktyk ZZL

Debata na temat globalnej integracji i lokalnej responsywnosci w za-
kresie praktyk ZZL przybrata forme dyskusji o globalnej konwergen-
cji lub dywergencji praktyk. Niektérzy badacze wskazywali, ze debata
byla niepotrzebnie spolaryzowana na adaptacje lub transfer praktyk
ZLL (Quintanilla i Femer, 2003), stad skupienie sie na zmianach prak-
tyk ZZL na przestrzeni czasu w skali makro, tj. na poziomie popula-
cji przedsiebiorstw miedzynarodowych, wydawalo sie interesujgca
alternatywa.

Autorzy opowiadajacy sie za konwergencja zakladali, ze w zarza-
dzaniu mozna zdefiniowaé¢ najlepsze praktyki, ktére sg uniwersal-
ne i niezaleznie od kultury narodowej i kontekstu instytucjonalnego
(Fenton-O’Creevy i Gooderham, 2003). Uwaza sie, ze imperatywy efek-
tywnosci i coraz bardziej podobne globalne $rodowisko konkurencyjne
zmuszajg przedsiebiorstwa do przyjmowania takich najlepszych prak-
tyk w celu zwiekszenia ich konkurencyjno$ci. Efektem tego miata
by¢ miedzynarodowa konwergencja praktyk zarzgdzania. Ze wzgledu
na dominacje amerykanskich szké6t biznesu w rozwoju i upowszech-
nianiu nowej wiedzy na temat zarzadzania oraz amerykanskich kor-
poracji wielonarodowych, najlepsze praktyki w zarzadzaniu sg czesto
w sposOb wyrazny lub niejawny sg utozsamiane z praktykami zarzg-
dzania stosowanymi przez odnoszace sukcesy amerykanskie przed-
siebiorstwa miedzynarodowe.

Z kolei autorzy opowiadajacy sie za dywergencja lub brakiem kon-
wergencji kiadli nacisk na zakorzenienie krajowych metod zarzadza-
nia w kontek$cie kulturowym i instytucjonalnym. W efekcie byli
sceptyczni co do mozliwosci czerpania wiedzy z najlepszych praktyk
z réznych narodéw. W literaturze z tej dziedziny mozna wyrézni¢ dwie
szkotly: kulturows i instytucjonalng. Tradycja kulturowa opiera sie w du-
zej mierze na badaniach Geerta Hofstede, zwlaszcza na wskaznikach
narodowych wymiaréw kulturowych, ktére rozwingt (Hofstede, 1980).
Szkota instytucjonalna z kolei, reprezentowana przez DiMaggio i Po-
well (1991), postrzega otoczenie instytucjonalne jako kluczowy wy-
znacznik cech organizacyjnych. Zaréwno nurt kulturowy, jak i r6zne
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rodzaje podej$é¢ instytucjonalnych zwracaja zatem uwage na niewielki
potencjal ponadnarodowej konwergencji praktyk zarzadzania.

Najszerszym jak do tej pory projektem majacym na celu weryfikacje
zjawiska konwergencji i dywergencji byly szeroko zakrojone badania
amerykanskich, japonskich i niemieckich przedsiebiorstw miedzy-
narodowych i ich spétek zaleznych prowadzone przez Markusa Pudelko
(Pudelko, 2005; Pudelko i Harzing, 2007a), w ktérych poruszono kwestie
globalnej konwergencji w kierunku ,,najlepszych praktyk” miedzy-
narodowego ZZL.

Rysunek 11. Model zjawiska konwergencji i dywergencji

Konwergencja

N

Konwergencja praktyk
zarzadzania wewnatrz Globalna konwergencja
przedsiebiorstwa praktyk zarzagdzania
miedzynarodowego

| |

W kierunku modelu
najlepszych praktyk:

Dywergencja

W kierunku centrali:

Efekt kraju pochodzenia "Efekt dominacji”

\/ Y

Standaryzacja Lokalizacja

Zrodlo: Pudelko i Harzing (20074, s. 541).

Model zaproponowany przez Pudelko i Harzing zaktadal, ze prak-
tyki ZZL w przedsiebiorstwach miedzynarodowych polegaja na
wzajemnym oddzialywaniu trzech efektéw: efektu lokalizacji, efektu
kraju pochodzenia i efektu dominacji. Wychodzac z zalozenia teorii
dywergencji, zaklada sie, ze metody zarzadzania sg skuteczne tylko
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wtedy, gdy sa dostosowane do odpowiedniego kontekstu kulturowego
iinstytucjonalnego, w ktérym dzialajg. W zwigzku z tym korporacje
wielonarodowe musza dostosowywac dziatalno$é swoich podmiotéw
zaleznych do ewentualnych zdarzeh w danym kraju przyjmujacym
(efekt lokalizacji). Alternatywnie, wychodzac z zatozenia teorii konwer-
gencji, przedsiebiorstwa miedzynarodowe powinny dazy¢ do standa-
ryzacji swoich praktyk w calej organizacji. Standaryzacja moze jednak
dotyczy¢ tylko praktyk w kraju pochodzenia (efekt kraju pochodze-
nia) lub ogdélnych trendéw w modelu zarzadzania, ktore reprezentujg
najlepsze praktyki (efekt dominacji). Dlatego tez koncepcja konwer-
gencji powinna by¢ zréznicowana, aby objaé obie potencjalne Sciezki
dazenia do standaryzacji praktyk, ktérych docelowym efektem bedzie
standaryzacja.

Mimo ze wykorzystano interesujagcy model logiczny, badania em-
piryczne przyniosly mieszane wyniki. Okazalo sie bowiem, ze z jed-
nej strony menedzerowie ZZL oczekujg konwergencji w kierunku
hybrydowego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi (Pudelko,
2005), z drugiej zas stopniowej konwergencji ZZL w oddziatach w kie-
runku §wiatowego modelu ,,najlepszych praktyk”, opartego na domi-
nujacych w przedsiebiorstwach amerykanskich praktykach (Pudelko
1 Harzing, 2005). Autorzy doszli wiec do wniosku, ze potrzebne sa dalsze
badania na poziomie mikro, aby zgromadzi¢ wiecej danych i zrozu-
mie¢ charakterystyke spétek zaleznych oraz wiedze o perspektywach
lokalnych menedzeréw (Pudelko, 2005). Inni badacze, jak np. Bjork-
man iin. (2008), ktérzy podjeli badania podtuzne (ang. longitudinal
study), badali na przyklad zmiany praktyk zarzadzania zasobami
ludzkimi w europejskich spétkach zaleznych w Chinach w okresie
dziesieciu lat, poszukujac argumentéw swiadczacych o konwergencji
praktyk w oddziatach zagranicznych z praktykami stosowanymi w fir-
mie macierzystej, jak rowniez konwergencji lokalnego ZZL przed-
siebiorstw chinskich z europejskimi oddzialami w Chinach (Bjéorkman
iin., 2008). Autorzy wskazywali na potrzebe badan nad mikroproce-
sami na poziomie przedsiebiorstwa, zmian w praktykach zarzadzania
zasobami ludzkimi i innych obszarach dziatalno$ci (Bjorkman i in.,
2008, s. 156).
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Dylemat adaptadji i integracji z perspektywy zarzadzania wiedzg
i transferem technologii

Kolejnym kluczowym aspektem dyskusji o lokalnej adaptacji i glo-
balnej integracji jest kwestia presji na globalne uczenie sie oraz
miedzynarodowy transfer wiedzy i technologii (Bartett i Ghoshal,
1998). W przypadku japonskich zakladéw produkcyjnych kwestie
zakresu mandatu strategicznego lokalnego oddziatu, kultury organiza-
cyjnej i praktyk zarzadzania ZZL oraz samej zdolnosci do integracji
badz lokalnej adaptacji podporzgdkowane sg bowiem prymatowi tech-
nologii produkcji (Tsutsui, 2001; Olejniczak, 2012; Fujimoto, 2018).

Miedzynarodowy transfer wiedzy

Teoria miedzynarodowego transferu wiedzy opieraja sie na zalozeniu,
ze tworzenie, dyfuzja i przyjmowanie innowacji sa najwazniejszymi
strategicznymi wyzwaniami dla przedsiebiorstw miedzynarodowych
(np. Bartlett i Ghoshal, 1998) rozumianych jako sie¢. W efekcie teorie
te koncentruja sie na czynnikach umozliwiajacych i ograniczajacych
przeplyw wiedzy rozumianej jako patenty, produkty czy praktyki orga-
nizacyjne. Literatura dotyczaca przeplywu wiedzy koncentruje sie na
kilku czynnikach determinujacych sukces lub porazke procesu trans-
feru wiedzy, w tym: (1) cechach jednostki nadawcy; (2) cechach jed-
nostki przyjmujacej; (3) cechach kontekstu wewnatrzorganizacyjnego
lub relacji w przedsiebiorstwie miedzynarodowym; (4) cechach prze-
kazanej wiedzy; oraz (5) charakterystyce Srodowiska biznesowego
i technologicznego jednostki, a takze relacjach sieci zewnetrznych/lo-
kalnych (Becker-Ritterspach, 2008).

Przy okazji omawiania zagadnienia transferu wiedzy warto podkres-
li¢ wkiad Gabriela Szulanskiego z INSEAD, autora pojecia ,lepkiej
wiedzy”, ktory prowadzit badania nad czynnikami sukcesu procesu
jej transferu (Szulanski, 2003). Szulanski uzywa pojecia ,,lepkosci”’ w kon-
teks$cie zar6wno samej wiedzy, jak i procesu transferu: ,,Uzywam po-
jecia »lepkich transferéw«, aby okre§li¢ transfery wiedzy, w ktérych
wymagana jest czujno$¢ i wysitek, aby wykry¢ i przezwyciezy¢ trud-
nosci. Ogodlnie rzecz biorgc, wszystkie transfery wiedzy wymagaja
pewnego wysitku, niektére transfery wymagaja znacznie wiecej wy-
sitku niz inne. O tych, ktére wymagaja wiecej wysitku, méwi sie, ze
sq lepkie. Zatem nie tylko wiedza, ale takze faktyczny transfer mozna
uznac za lepki” (Szulanski, 2003, s. 13). Szulanski zaoferowal réwniez
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klasyczny model czterech stadiéw transferu wiedzy, ktérych oznakami
sa 4 kamienie milowe, podkreslajac, ze na kazdym z etapoéw mozemy
mie¢ do czynienia z inng formga ,,lepkosci”’. Model przedstawiony jest
na rysunku 12.

Rysunek 12. Cztery kamienie milowe i etapy procesu transferu wiedzy

Kamienie milowe

Formowanie Decyzja Pierwszy dzien 05|agn|§C|e
. . ) zadowalajgcych
wiedzy o transferze uzytkowania N
wynikéw
>
Inicjacja Implementacja Uruchomienie Integracja

Etapy procesu

Zro6dio: opracowanie wlasne na podstawie Szulanski (2003, s. 34).

Formowanie wiedzy. Formowanie wiedzy, ktora staje sie przed-
miotem transferu, zaczyna sie w momencie, gdy wiedza zostanie
wykorzystana, aby zaspokoi¢ potrzebe istniejgcg w organizacji. Sam
transfer rozpoczyna sie wtedy, gdy rozpoznana jest potrzeba lub po-
tencjat zastosowania tej wiedzy w nowym miejscu. Zanim dojdzie do
konkretnego wewnatrzfirmowego transferu wiedzy, uczestnicy orga-
nizacji musza uswiadomi¢ sobie, ze wiedza ta istnieje w konteks$cie
organizacji oraz ze wykorzystanie tej wiedzy moze by¢ wykonalne. Nie
jest jasne, czy odkrycie luki w dziataniu i wynikajaca z tego potrzeba
inicjuje proces poszukiwania, ktory skutkuje identyfikacjg mozliwej
do przeniesienia wiedzy lub czy raczej odwrotnie, odkrycie nowej wie-
dzy, ktéra mogtaby zasadniczo wplyw na wydajnosé jest tym, co pro-
wadzi do zmiany oczekiwan podjednostki; tj. co byto weze$niej uwa-
zane za zadowalajgce dziatlanie, po odkryciu nowej wiedzy staje sie
niezadowalajace.

Decyzja o transferze. Decyzja ta moze by¢ podjeta formalnie w spo-
s6b scentralizowany, autorytatywny lub moze by¢ spontaniczna, nie-
formalna, a w niektérych przypadkach nawet niezauwazalna. Trans-
fer zasadniczo rozpoczyna sie na powaznie, gdy podpisywana jest
umowa licencyjna lub formalne powotanie odpowiedniej grupy wyko-
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naweczej. Oprocz podpisania formalnego dokumentu decyzja o przenie-
sieniu moze by¢ wynikiem spotkania zespolu, prezentacji dla kierow-
nictwa wyzszego szczebla lub zwyktego uzgadniania. Empirycznym
substytutem decyzji o przeniesieniu jest poczgtek wszelkiej dziatal-
no$ci zwigzanej z faktycznym przeniesieniem, takiej jak wymiana
dokumentéw, zasobow kapitatowych, zasobéw fizycznych lub zasobow
ludzkich zwigzanych z transferem wiedzy.

Pierwszy dzien uzytkowania. Ten kamieh milowy wyznacza pocza-
tek korzystania z nowej wiedzy przez odbiorce. Moze to by¢ np. mo-
ment uruchomienia produkecji lub rozpoczecia eksploatacji nowej
wiedzy w nowym miejscu. Jest to réwniez czas zintensyfikowanego
wprowadzenia innowacji. Moze przybraé¢ forme rewolucyjnych zmian
W procesie pracy lub ,,przej$cia na nowy system”. Etap ten stanowi
pierwsze zastosowanie technologii w rutynowym zadaniu produkecyj-
nym i zarazem poczatek uczenia sie przez dziatanie, co musi zostaé¢
wykonane, a zatem ten etap moze mie¢ znaczenie dla szerokiego spek-
trum transferé6w know-how.

Osiagniecie zadowalajacych wynikow. Czwartym kamieniem mi-
lowym jest osiggniecie zadowalajgcego poziomu wydajnosci. Ma to
miejsce, gdy zaklad produkcyjny osiggnat oczekiwany poziom produk-
tywnosci, tj. gdy rozwigzano wszystkie problemy operacyjne, a zaktad
dziatat sprawnie. Po osiggnieciu tego etapu specjalne przepisy doty-
czgce procesu rozruchu zostajg zniesione. Na przyktad, chociaz produk-
tywnos$¢é moze nadal by¢ poprawiana w ramach biezacych operacji,
zaklad zostaje opuszczony przez osoby dotychczas odpowiedzialne
za proces transferu wiedzy, takie jak: konsultanci zewnetrzni, pracow-
nicy oddelegowania z centrali czy podwykonawcy.

Ograniczeniem teorii transferu wiedzy w kontek$cie badan nad hy-
brydyzacja jest ich dychotomiczny charakter i tendencja do skupiania
sie na sukcesie lub porazce procesu transferu. W duzej mierze teorie
te ignoruja ewolucyjny proces formowania sie praktyk, tak wazny dla
pojecia hybrydyzacji (Fujimoto, 1999). Potwierdzajg to réwniez wyniki
badan. Na przyktad Kogut i Zander (2003) w jednym z najczesciej
cytowanych artykutéw pt. Knowledge of the firm and the evolutionary
theory of the multinational corporation, zauwazaja, ze cechy wiedzy
maja wplyw na ksztatt czy forme rozwoju miedzynarodowej korpo-
racji. Postuluja, ze przedsiebiorstwa to jednostki spoteczne, ktére
specjalizujg sie w tworzeniu i wewnetrznym transferze wiedzy. Miedzy-
narodowa korporacja powstaje zatem w wyniku unikalnej zdolnos$ci
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do przenoszenia wiedzy ukrytej pomiedzy granicami i wykorzystywa-
nia jej do budowy przewagi konkurencyjnej w réznych kontekstach.
Wyniki empiryczne pokazuja, ze im trudniejsza do skodyfikowania
1 nauczenia jest technologia, tym bardziej prawdopodobne jest, ze
transfer nastapi w postaci rozpoczecia wlasnej operacji. Wynik ten
wskazuje, ze wybor trybu transferu jest determinowany przez wydaj-
no$¢ korporacji wielonarodowej w przenoszeniu wiedzy w stosunku
do innych przedsiebiorstw, a nie w odniesieniu do abstrakcyjnej trans-
akcji rynkowej. Pojecie przedsiebiorstwa specjalizujgcego sie w prze-
kazywaniu i rekonfiguracji wiedzy jest podstawg ewolucyjnej teorii
wielonarodowej korporacji.

Jak wida¢, wskazana literatura koncentruje sie gtéwnie na wpltywie
czynnikéw organizacyjnych na procesy transferu wiedzy. Czynniki
kontekstualne sg w niej w duzej mierze ograniczone do strategicznych
warunkoéw kontekstowych (np. zaawansowania technologicznego).
Istnieje jednak nurt teoretyczny, w ktérym wiecej uwagi poS§wiecono
pytaniu, w jaki sposoéb kontekst instytucjonalny w kraju, panstwie
przyjmujacym, w krajach trzecich lub poza nim wptywa na przeptyw
wiedzy i ich wyniki.

Transfer praktyk z punktu widzenia teorii instytucjonalnej

Odrebnym nurtem w badaniach nad transferem wiedzy i technologii
byly teorie transferu praktyk organizacyjnych do zagranicznych
oddzialéw przedsiebiorstw wielonarodowych funkcjonujagcych w wa-
runkach tzw. dualizmu instytucjonalnego, definiowanego jako ,,dwa
rézne zestawy izomorficznych naciskéw i potrzeb utrzymania legity-
mizacji w kontekscie kraju przyjmujacego oraz kontek$cie macierzy-
stej firmy miedzynarodowej” (Kostova i Roth, 2002, s. 216). Podstawo-
wym zalozeniem w tej teorii jest przekonanie, ze pomys$lne przyjecie
praktyki przez oddziat zagraniczny jest uzaleznione od dwéch typéw
czynnikéw: (1) dystansu instytucjonalnego pomiedzy krajem przyj-
mujacym oraz krajem ojczystym, oraz (2) relacji panujacych wewnatrz
przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Kostova (1999) definiuje ,,dy-
stans instytucjonalny” jako ,,r6znice miedzy profilami instytucjonal-
nymi dwoch krajow — kraju pochodzenia praktyki i kraju bedacego
odbiorcg praktyki” (Kostova, 1999, s. 316).
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Rysunek 13. Model dystansu instytucjonalnego wg Kostovej

Oddziat
firmy

"R" oznacza prawno-regulacyjne otoczenie instytucjonalne
"C" oznacza kognitywne otoczenie instytucjonalne
"N" oznacza normatywne otoczenie instytucjonalne

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Kostova (1999, s. 315).

Drugi, wspomniany wyzej typ czynnikéw majacy wplyw na sukces
transferu wiedzy odnosi sie do relacji miedzy firmg matka a oddzialem
zagranicznym. W odr6znieniu od dystansu instytucjonalnego czyn-
niki relacyjne odnosza sie do aspektéw dziatan na poziomie przedsie-
biorstwa, takich jak poziom zaleznoSci, zaufania i identyfikacji spotki
zaleznej z organizacja macierzysta. Kostova i Roth (2002) testuja swdj
model w badaniach empirycznych o charakterze ilo§ciowym, przepro-
wadzonych na prébie 534 menedzeréw i 3238 pracownikéow w 104 od-
dzialach zlokalizowanych w 10 krajach. Badanie dotyczylo praktyk
zarzadzania jakoS$cig i tego, w jakim stopniu praktyki te sa faktycznie
wdrazane i internalizowane przez zagraniczne oddzialty miedzynaro-
dowych przedsiebiorstw. Autorzy potwierdzaja, ze sukces transferu
—wdrozenie praktyki i internalizacja — r6zni sie w kazdym z zagranicz-
nych oddzialéw w zaleznosci od kontekstu instytucjonalnego w kraju
goszczacym i kontekstu relacyjnego w przedsiebiorstwie miedzyna-
rodowym. Efektem badania jest model réznicujacy poziomy implemen-
tacjiiinternalizacji i identyfikujacy cztery rézne wzorce adopcji prak-
tyk organizacyjnych: ,,aktywng”, ,,minimalng”, ,,za przyzwoleniem”
i, ceremonialng”. Modele adopcji przedstawione sg na rysunku 14.
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Rysunek 14. Model wzorcéw adopcji praktyk organizacyjnych

Implementacja
Niska Wysoka
Wysoka Adopcja ' Adopcja
za przyzwoleniem aktywna
Internalizacja
Niska Adopcja Adopdja
minimalna ceremonialna

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Kostova i Roth (2002).

Chociaz takie podej$cie pokazuje, ze przeniesione praktyki organi-
zacyjne moga by¢ przyjmowane przez spéiki zalezne w réoznym stopniu,
to w niewielkim stopniu informuje o zmianach jakoSciowych w prze-
kazywanych danych. Model badawczy zaprezentowany powyzej,
przez koncentracje na transferze praktyk z centrali, utrudnia réwniez
odkrywanie hybrydowych lub nowatorskich rozwigzan organizacyjnych
wypracowanych w zagranicznych oddziatach.

Podsumowanie

W poprzednich akapitach przedstawiono autorski przeglad kluczo-
wych teorii z obszaru strategii, zarzgdzania miedzykulturowego
1 zarzadzania wiedzg, ktére koncentrowaly sie na pytaniu o kwestie
wyboru pomiedzy lokalng adaptacja i globalng integracja. Przedsta-
wione teorie majg jednak co najmniej dwa powazne ograniczenia.

Po pierwsze, samo rozproszenie zagadnienia na trzy obszary teo-
retyczne sprawia, ze istniejgce teorie wyjasniajg zjawisko jedynie
cze$ciowo, kazda z innej perspektywy — strategicznej, kulturowej lub
technologicznej. Ponadto, pomimo wysitkéw poczynionych w kierunku
polaczenia teorii na gruncie dyscypliny zarzadzania miedzynarodo-
wego, wiekszo$¢ z nich nie jest ze sobg kompatybilna, a prowadzone
we wzajemnej izolacji badania uniemozliwiaja analize poréwnawcza
wynikow.

Po drugie, poza nielicznymi wyjatkami, modele przedstawione w po-
wyzszych nurtach maja charakter normatywnych typologii lub strate-
gii, ktére w swojej czystej formie rzadko wystepuja w rzeczywistosci.
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W rezultacie tych generalizacji pomijane jest cate bogactwo niuanséw
i ztozono$ci przedsiebiorstwa miedzynarodowego i kontekstu jego
dziatan oraz proceséw, ktore bez przerwy zachodza w tych przedsie-
biorstwach.

W kolejnej czesci rozdzialu skoncentrowano sie zatem na pojeciu
hybrydyzacji, ktére pozwala do pewnego stopnia przezwyciezy¢ ogra-
niczenia. Jak zostanie pokazane, pojecie to 1gczy w sobie wszystkie
omawiane powyzej perspektywy, a co wiecej, nadaje im cech dynamicz-
nego procesu.

2.2. Definicja i geneza pojecia hybrydyzadji

Na przestrzeni lat koncepcja hybrydyzacji pojawiata sie pod réznymi
nazwami i w r6znych obszarach badawczych, i byla przedmiotem wielu
dyskusji (Becker-Ritterspach, 2009). W niniejszej publikacji zdecy-
dowano skoncentrowac sie na jego analizie wylgcznie w ramach ob-
szaru nauk o zarzadzaniu i jako$ci (Cyfert i in., 2014). Ze wzgledu na
niezwykle dtugg historie i obszerny dorobek badawczy nawet to zada-
nie wydawato sie sporym wyzwaniem?. Co ciekawe, jednym z aspek-
téw, ktéry do tej pory nie stat sie przedmiotem dyskusji czy kontrower-
Sji, przynajmniej w obszarze zarzadzania miedzynarodowego, jest sama
definicja hybrydyzacji. Podgzajac za literatura, takg wtasnie definicje
zdecydowano sie przyjac¢ rOwniez w niniejszym badaniu:

Proces przenoszenia i adaptacji zlozonego systemu organizacyjnego
z jednego kontekstu spotecznego do drugiego, w wyniku czego powstaje
catkowicie nowy system, ktory nie jest ani kopiq oryginalnego modelu,
ani replikq istniejgcych wzorcow lokalnych. (Westney, 1999, s. 385)

Ze wzgledu na bogata literature tematu dotyczaca kwestii hybrydyzacji zarza-
dzania japonskiego, potozono nacisk na analize monografii opublikowanych
przez JMNESG, uzupelniong kwerenda baz danych czasopism takich jak Google
Scholar, ScienceDirect, Web of Knowledge, JSTOR, ProQuest i innych. Wyszu-
kiwanie prowadzono za pomocg stéw kluczowych, takich jak: ,,hybrydyzacja”,
japonskie praktyki zarzadzania” ,,japonskie przedsiebiorstwa miedzynaro-
dowe”, ,, dywergencja i konwergencja”. Analizowana bedzie przede wszystkim
literatura angielskojezyczna oraz dodatkowo literatura japoniskojezyczna (szcze-
g6lne publikacje GBJPM oraz literatura polskojezyczna, zwlaszcza w kontek$cie
lokalnych uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw.
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Poglebiona analiza i refleksja nad zjawiskiem hybrydyzacji zostata
przeprowadzona przez socjologa Jana Nederveena Pieterse’a w arty-
kule zatytulowanym: Hybridity, So What?: The Anti-Hybridity Bac-
klash and the Riddles of recognition (Pieterse, 2001). Autor przedstawia
w nim opinie krytykow i oredownikow pojecia hybrydyzacji. Giow-
nym wnioskiem ptyngcym z rozwazan jest stwierdzenie, ze zjawisko
hybrydyzacji jest wszechobecne zaréwno jako znak naszych zgloba-
lizowanych czaséw, jak i jako fenomen historyczny. Zjawisko to byto
jednak przez wiele lat marginalizowane przez straznikéw istniejgcego
porzadku spotecznego i naukowcoéw reprezentujgcych nurt esencjaliz-
mu (Pieterse, 2001, s. 225). Warto$ci pojecia hybrydyzacji autor upa-
truje w zdolnos$ci do obalania, przekraczania lub redefiniowania
granic wytyczonych przez obowiazujgce idealistyczne typologie i ste-
reotypowe, skrajne punkty widzenia:

Hybrydowosé okresla terminologie i1 mentalnosé naszych czasow,
ktérych znakiem sq granice i zdolnosé do ich przekraczania. [...] Jako
perspektywa teoretyczna hybrydowosé pociqga za sobq trzy rozne
zestawy twierdzen: empiryczne (hybrydyzacja dzieje sie), teoretyczne
(uznajgce hybrydy za narzedzie analityczne) i normatywne (krytyka
granic i waloryzacja mieszanek, w okreslonych warunkach, w szcze-
golnosci w stosunkach wtadzy). [...] Hybrydowosé jest tym dla badan
nad kulturg, czym jest dekonstrukcjonizm dla dyskursu: pozwala na
przekraczanie kategorii binarnych. (Pieterse, 2001, s. 238)

W Polsce jednym z pierwszych autoréw, ktéremu przypisuje sie
opisanie zjawiska hybrydyzacji w znaczeniu kulturowym, jest Stawo-
mir J. Magala. W ksigzce z 2011 roku zatytutowanej Kompetencje
miedzykulturowe, wydanej oryginalnie po angielsku przez Routledge
w 2005 roku. Mimo ze stowo ,,hybrydyzacja” praktycznie nie pojawia
sie w ksigzce, Magala opisuje wiele zjawisk $cisle zwigzanych z hy-
brydyzacja, takich jak zmiana tozsamosci kulturowej, wielokulturo-
wo$¢ 1 zwigzane z nig kompromisy, proces audytu i projektowania
kulturowego towarzyszgcego fuzji i przejeciom, czy projektowania
kultury dla ponad granicznych przedsiewzie¢ (Magala, 2011). W za-
mys$le autora ksigzka jest wstepem do teorii kompetencji miedzy-
kulturowych, dzieki ktéorym menedzerowie beda w stanie lepiej ra-
dzi¢ sobie z wielokulturowo$ciag oraz de facto z niestannym procesem
hybrydyzacji.
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Powotujac sie na Magale, Monika Kostera w podreczniku zatytu-
lowanym Zarzgdzanie w XXI wieku, uzywa pojecia hybrydyzacji
w znaczeniu dostownym. Autorka definiuje pojecie hybrydyzacji jako:

Sytuacje, w ktorej wybrane cechy systemu zarzqdzania w danym
kregu kulturowym, skuteczne w tym systemie, sq przenoszone na sys-
tem zarzqdzania w innej kulturze. (Kostera, 2010, s. 112)

Hybrydyzacja w tym ujeciu oznacza duzo bardziej Swiadome i pro-
aktywne podejscie do kwestii zarzadzania réznicami kulturowymi,
w ktérym uczestnicy procesu hybrydyzacji moga Swiadomie ksztat-
towact kultury, w ktérych funkcjonuja. Autorka zwraca rowniez uwage
na konieczno$¢ patrzenia na zarzadzanie miedzykulturowe z bardziej
dynamicznej perspektywy i polityczny aspekt hybrydyzacji, ktérego
przyktadem jest edukacja menedzerska, promujgca anglosaskie
wzorce zarzadzania, bardzo czesto kosztem lokalnej wiedzy i specyfiki
(Kostera, 2010).

Pojecie hybrydyzacji pojawia sie rowniez dwukrotnie w jednym
z pierwszych podrecznikéw do zarzadzania miedzykulturowego pod
redakcjg Beaty Glinki i Adama W. Jelonka (Glinka i Jelonek, 2010)
—raz w kontek$cie zjawiska globalizacji (s. 26), a raz w znaczeniu kro-
swergencji kultur i styléw zarzadzania (s. 275-276). Jako przyktad pro-
cesu hybrydyzacji, w ramach styléw zarzadzania, autorzy proponuja
popularyzacje amerykanskiego modelu szkét biznesu i edukacji me-
nedzerskiej prowadzaca do tzw. makdonaldyzacji zarzadzania (s. 276).
Co najwazniejsze, publikacja zawiera rowniez definicje zjawiska hy-
brydyzacji rozumianego jako:

Stopniowy proces wzajemnej inkorporacji i mieszania sie lokalnych
oraz globalnych wzorcéw, polegajacy na ich nieustajqceej dekompozycji
1 odtwarzaniu. W kontekscie wspolczesnych organizacji pojecie hybry-
dyzacji odnosi sie takze do zmian w stosunku do zarzgdzania w danej
organizacji, bedacych rezultatem potgczenia elementéw stylow zarza-
dzania charakteryzujacych organizacje funkcjonujqce w kontekstach
kulturowych. (Glinka i Jelonek, 2010, s. 29)

Jak wida¢, definicja ta nawigzuje do dylematu miedzy lokalnym
i globalnym kontekstem, postrzega hybrydyzacje jako dynamiczny
proces, odwotuje sie do klasycznego nurtu kulturowego, ale jedno-
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cze$nie zawiera elementy metafory biologicznej i podejsScia ewo-
lucyjnego.

W polskiej literaturze naukowej pojecie hybrydyzacji najbardziej
rozpowszechnito sie w obszarze zarzadzania publicznego, gdzie roz-
wazania nt. hybrydyzacji prowadzg m.in. Barbara Czarniawska i Prze-
mystaw Hensel. Barbara Czarniawska?, przeprowadza dogtebna reflek-
sje nad pojeciem hybrydyzacji w naukach spotecznych i zarzadzaniu
publicznym, przedstawiajgc ja jako symbol naszych czaséw i swoisty
przejaw nowoczesnosci, w ktorej zacieraja sie granice pomiedzy obsza-
rami, dziedzinami i sektorami (Solli i Czarniawska, 2016, s. 2). Autorka
zwraca uwage, ze hybrydy sa skutkiem arbitralnego rozgraniczania
pewnych sfer zycia spotecznego i ponownego ich taczenia (s. 3). Jako
ilustracje rozwazan autorka przytacza sztuczne podzialty pomiedzy
sektorem prywatnym i publicznym w jednej ze szwedzkich gmin oraz
wymuszone reformy zarzadzania publicznego w Warszawie, Rzymie
1 Sztokholmie. Artykut zawiera rowniez spostrzezenia nt. rozpowszech-
niania sie zjawiska hybrydyzacji w spetniajgcych mieszanke celéw
organizacjach sektora non profit; w coraz bardziej zaangazowanych
spolecznie organizacjach sektora prywatnego; oraz w sektorze publicz-
nym, gdzie postepuje hybrydyzacja Srodkéw, ale nie celéw instytucjo-
nalnych (s. 13). Na podstawie swoich obserwacji autorzy proponuja
typologie wyrdzniajaca cztery typy organizacji hybrydowych sektora
publicznego: tworzenie przedsiebiorstw publicznych; mieszane pry-
watno-publiczne dostawy ustug; wspoéipraca miedzy gminami i orga-
nizacjami non profit; oraz partnerstwo publiczno-prywatne (s. 14).
W podsumowaniu artykutu autorzy wyrazajg poglad, ze hybrydyzacja
jest nieunikniona ze wzgledu na rosnacg ztozono$é globalnej gospo-
darki oraz sztuczne podzialy pomiedzy sektorami. W konteks$cie innych
badan artykutl przedstawia oryginalny punkt widzenia na hybrydy-
zacje, jako negatywne, sztucznie wytworzone zjawisko, prowadzace
do spadku, bardziej niz wzrostu efektywnosci.

Oproécz teoretycznych rozwazan na temat teoretycznego zakresu
i definicji pojecia hybrydyzacji, literatura na ten temat ma niezwykle
dtuga historie obfitujaca w badania empiryczne. W kolejnych akapi-
tach, w spos6b chronologiczny przedstawiona zostanie debata nad

3 Artykul ten w wersji szwedzkiej ukazat sie w Nordiske Organisasjonsstudier,

2016, 18(2), 23-36. Ttumaczyta Barbara Czarniawska.
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pojeciem hybrydyzacji i dorobek badawczy testujacy to pojecie w spo-
s6b empiryczny.

Kulturowo-instytucjonalna geneza pojecia hybrydyzadji

Pojecie hybrydyzacji w naukach o zarzadzaniu nie jest w zadnym wy-
padku nowym pojeciem, gdyz jego pochodzenie mozna przesledzié¢
do wezesnych badan japonskich miedzynarodowych korporacji, ktére
stanowity pierwszg intensywnie studiowang populacje przedsiebiorstw
nie-zachodnich (Westney, 2009). W rezultacie tych okoliczno$ci poczatki
badan nad hybrydyzacja sg silnie nacechowane perspektywami zarza-
dzania miedzykulturowego i zarzadzania zasobami ludzkimi, ktére
zaczelo wyltaniaé¢ sie w odpowiedzi na japonskie praktyki. Najwczes-
niejsze badania dotyczgce przedsiebiorstw japonskich i ich organiza-
cji produkcji (Abegglen, 1958; Yoshino, 1969; Dore, 1973; Ouchi, 1981;
Athos i Pascale, 1982) opisaly unikalne cechy japonskiego zarzadzania
i glebokie zakorzenienie spoleczno-kulturowe (Jacoby, 2005). Kolej-
nym krokiem w kierunku pojecia hybrydyzacji byta debata dotyczaca
roli japonskich przedsiebiorstw we wspieraniu gospodarki i rozwoju
krajow azjatyckich (Ozawa, 1979; Kojima, 1978) oraz spoleczno-kul-
turowych aspektéw miedzynarodowego transferu japonskich praktyk
zarzgdzania (Hall, 1976; Trevor, 1983; Yoshihara, 1989). Ograniczenia
japonskiego eksportu nakladane przez Stany Zjednoczone i Unie
Europejska w latach 80. i jednoczesna aprecjacja jena wywotaty boom
bezposrednich inwestycji zagranicznych, w wyniku ktérego w prze-
ciggu kilku lat Japonia znalazla sie na pozycji najwiekszego Swiatowego
inwestora (Westney, 2009). Oprécz czynnikéw makroekonomicznych
miedzynarodowa ekspansja przedsiebiorstw japonskich napedzana
byta réwniez dgzeniem do przejmowania zachodnich centréw badaw-
czych oraz rosngcymi kosztami pracy, zwigzanymi z systemem dozy-
wotniego zatrudnienia. Inwestycje zagraniczne przybieraty forme in-
westycji zarowno kapitalowych, jak i bezposrednich, jednak te drugie
budzity znacznie mniej kontrowersji*. Do 1990 ponad 300 japonskich
przedsiebiorstw z branzy motoryzacyjnej zatozylo swoje oddziaty pro-
dukcyjne w Stanach Zjednoczonych. Wsréd tych inwestycji najwiecej

4 Kontrowersje budzily przede wszystkim inwestycje japonskich firm wykupu-

jacych stynne amerykanskie obiekty i przedsiebiorstwa, takie jak Rockefeller
Center czy wytwornie filmowe Columbia i Universal Studios (Bird, 2002, s. 246).
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uwagi $wiata naukowego i opinii publicznej przyciagat zaktad produk-
cyjny New United Motor Manufacturing, Inc. (NUMMI), bedaca joint
venture miedzy Toyotg i General Motors. Dla zachodnich przedsie-
biorstw byto to pierwsze bezposrednie zetkniecie z japonskimi meto-
dami produkcji i zarzadzania, a dla firm japonskich pierwsza préba
zastosowania rodzimych praktyk za granicg®. Byl to réwniez jeden
z pierwszych eksperymentéw w zakresie hybrydyzacji podjetych na
wielka skale. Wtedy po raz pierwszy pojawila sie idea hybrydyzacji.
W wyniku rozprzestrzenienia sie japonskich bezposrednich inwesty-
cji zagranicznych w latach 80. — najpierw w Stanach Zjednoczonych,
a nastepnie w Wielkiej Brytanii i Europie Zachodniej — dotychczasowe
czysto teoretyczne dyskusje stopniowo przeksztalcity sie w badania
empiryczne miedzynarodowego transferu japonskich praktyk bizne-
sowych (Turnbull, 1986; Bratton, 1992; Oliver i Wilkinson, 1988; 1992).

W Stanach Zjednoczonych gtéwnym populizatorem pojecia hybry-
dyzacji byt William Ouchi, ktérego ksigzka pt. Teoria Z: Jak amery-
kanski biznes moze zmierzyc sie z japonskim wyzwaniem (Theory Z:
How American Business Can Meet the Japanese Challenge) (Ouchi,
1981), zachecata amerykanskie przedsiebiorstwa do nasladowania
japonskich w celu podnoszenia konkurencyjnosci. W ksigzce, Ouchi
potwierdzit wiele z wczes$niejszych obserwacji Abegglena (1958), do-
patrujac sie zrédet konkurencyjno$ci przedsiebiorstw japonskich wich
praktykach dozywotniego zatrudnienia, powolnych awanséw, grupo-
wego podejmowania decyzji i odpowiedzialno$ci oraz ukrytych mecha-
nizmach kontroli, ktére traktowat jako specyficzne cechy tzw. kultury
klanowej (Ouchi, 1977; 1979; 1980; 1981; Ouchi i Maguire, 1975; Ouchi
i Johnson, 1978; Wilkins i Ouchi, 1983). Cechy zarzadzania zidenty-
fikowane w przedsiebiorstwach japonskich stanowity dla Ouchiego
jedynie punkt wyj$cia do rozwazan nt. idealu organizacji. Nawigzujac
do stynnej typologii Douglasa McGregora, Ouchi zaproponowal wia-
sng typologie organizacji, okreslajac organizacje japonskie jako typ
J, organizacje amerykanskie jako typ A oraz organizacje stosujace

NUMMI nie bylo jedyna inwestycja w sektorze samochodowym w tamtym
okresie. Honda zalozylta fabryke w Ohio juz w 1982 roku, Nissan fabryke cie-
zarowek w 1983 roku. Te doswiadczenia z bezposrednich zetknieé z kultura
Japonii byly pierwsze na tak masowa skale, nie zabrakto zatem anegdotek na
temat réznic kulturowych, ktére przyciggaly uwage mass mediéw. Obrazem
powszechnej fascynacji tymi réznicami byta m.in. stynna komedia Rona Howar-
da z 1986 roku pt. Gung ho.
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mieszanke tych dwéch styléw jako typ Z (Ouchi, 1981). Gtéwna zastu-
gg Ouchiego bylo stwierdzenie, ze idealne zarzgdzanie opiera sie na
pewnych fundamentalnych zatozeniach, ktére moga by¢ uniwersalne.
Co ciekawe, jest on rowniez jednym z pierwszych autoréw, ktéry wprost
sugeruje mozliwo$¢, a nawet koniecznos¢, ,,kontrolowanej hybrydyza-
cji” amerykanskiego stylu zarzadzania przez Igczenie go z japonskim.
Ouchi podchodzit do zagadnienia hybrydyzacji w sposéb procesowy,
proponujac 13 krokéw w przechodzeniu od typu A do typu Z.

Rysunek 15. Etapy procesu hybrydyzacji wg Ouchiego

| 1. Zapoznanie kadry kierowniczej z teorig Z |

v

| 2. Krytyczna analiza dotychczasowej filozofii firmy |

v

| 3. Zaangazowanie kierownictwa najwyzszego szczebla |

v

| 4. Opracowanie nowej, elastycznej struktury |

¥

| 5. Szkolenia z zakresu relacji interpersonalnych i pracy zespotowe;j |

v

| 6. Sprawdzenie umiejetnosci kierowniczych |

¥

| 7. Wiaczenie zwigzkdw zawodowych do zarzadzania |

| 8. Stabilizacja zatrudnienia

| 9. Zwolnienia tempa awansow

| 10. Rozszerzenia Sciezek awansu

<« |« |« |

| 11. Budowanie zaufania pomiedzy kierownictwem a pracownikami |

¥

| 12. Gromadzenie uwag o przebiegu eksperymentu |

Y

| 13. Utrwalenie catosciowych stosunkéw miedzyludzkich |

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Ouchi (1981, s. 97-130).
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Krytycy Ouchiego wytykali mu powierzchowno$¢ analizy i wnios-
kéw, oraz przyjecie blednego zatozenia, ze zarzadzanie japonskie to
Swiadomie zaplanowany system, a nie produkt ewolucji i efekt wielu
czynnikéw otoczenia. Teorie Ouchiego byly wyjatkowo ostro krytyko-
wane przez Edgara Scheina, ktéry podkreslat, ze zadne z propono-
wanych przez niego aspektéw w zakresie Typu Z nie stanowiag niczego
nowego i w rzeczywisto$ci proponowane byly m.in. przez Eltona Mayo
czy Douglasa McGregora, ktérego teorie parafrazuje Ouchi (Schein,
1993). Schein wskazywat réwniez, ze kwestie indoktrynacji i socjali-
zacji stosowane byly w amerykanskich korporacjach juz w latach 60.,
po czym zostaly zarzucone na rzecz wspierania indywidualno$ci
1 kreatywno$ci pracownikoéw, tylko po to, aby powrdci¢ ze zdwojong
sitg w latach 80. wraz z pojawieniem sie koncepcji ,,kultury organi-
zacyjnej” i fascynacji zarzadzaniem japonskim. W koncu wytykat
Ouchiemu brak refleksji nad potencjalnymi zaletami amerykanskiego
stylu zarzadzania. O rzeczywistej stabos$ci modelu Ouchiego $wiad-
czy¢ moze chociazby eksperyment z wdrozeniem stylu zarzadzania
typu Z w koncernie Westinghouse, gdzie, pod okiem samego autora
w sposob wybidrezy przyjeto cze$é praktyk takich, jak indoktrynacja
na bazie misji, kola jako$ci czy odpowiedzialno$¢ zbiorowa. Zrezygno-
wano natomiast z dozywotniego zatrudnienia oraz zwolnienia tempa
awansow, tak charakterystycznego dla Japonii. Eksperyment ten przy-
nioést jedynie nieznaczne podniesienie wydajnos$ci pracy i sprzeda-
7y, Znacznie mniejsze niz osiggane przez podobne zaktady japonskie
(Solarz, 1984, s. 142).

W Europie pojecie hybrydyzacji, poczagtkowo okres§lane mianem
japonizacji, pojawito sie za sprawa brytyjskiego uczonego Petera Turn-
bulla z Cardiff Business School, ktéry uzyt tego terminu do opisania
nowych praktyk produkcyjnych wdrazanych przez Japonczykéw w bry-
tyjskim zakladzie produkcyjnym Lucas Electrical (Turnbull, 1986).
Termin ,,japonizacja” najbardziej rozpowszechnili jednak pdzniej
dwaj badacze Nick Oliver i Barry Wilkinson w swojej ksigzce z 1988
roku, pt. Japonizacja brytyjskiego przemystu (ang. The Japanization
of British Industry). W ksigzce tej opisywali przemiany, jakie prze-
chodzito brytyjskie zarzadzanie pod wplywem naptywu japonskich
inwestycji bezposrednich. Autorzy podkreslali, ze analiza japonskie-
go zarzadzania nie moze sie ogranicza¢ do pojedynczych praktyk oraz
ze sukces przedsiebiorstw japonskich zalezat w duzej mierze od wspie-
rajacych rozwdéj przedsiebiorstw zewnetrznych czynnikéw socjoeko-
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nomicznych (Oliver i Wilkinson, 1988)%. Rozwazania nad kulturg japon-
skich zakladéw w lokalnym kontekscie byly podejmowane w wielu
kolejnych badaniach. Na przykiad Elger i Smith (2005) ponownie
podjeli kwestie transferu i przenoszenia produkcji japonskiej prak-
tyki w instytucjonalnym i spotecznym kontek$cie brytyjskiego prze-
mystu. Jednym z gtéwnych wnioskéw byt taki, ze kontekst kulturowy
krajoéw macierzystych i przyjmujacych to tylko jeden z wielu czynni-
kéw, ktore wplywaja na proces transferu, a inne to presja wydajnos$ci
oraz najlepszych praktyk ustalonych w danej branzy. Zauwazaja
réwniez, ze proces hybrydyzacji nie jest w pelni losowy, i czasem kon-
czy sie osiggnieciem pewnego ,,dopasowania” pomiedzy naciskami
lokalnego otoczenia i miedzynarodowymi standardami stosowanymi
przez japonskie korporacje. W takim rozumieniu badacze zblizyli sie
do zjawiska izomorfizmu omawianego w ramach teorii instytucjonalnej
(DiMaggio i Powell, 1991; Kostova i Roth, 2002).

Zwienczeniem tego wezesnego okresu debaty byt artykut autorstwa
Schona Beechlera, Allana Birda i Sully Taylor pt. Organizacyjne ucze-
nie sie w japonskich przedsiebiorstwach miedzynarodowych: Cztery
archetypy oddzialu zagranicznego (eng. Organisational learning in
Japanese MNCs: Four Affiliate Archetypes). W artykule tym autorzy,
na podstawie wynikéw badan zgromadzonych na przestrzeni 8 lat
w oddziatach przedsiebiorstw japonskich w Stanach Zjednoczonych
oraz Europie, starajg sie odpowiedzie¢ na pytanie, czy i w jaki sposéb
oddziaty te ucza sie japonskich praktyk zarzadzania zasobami ludzki-
mi (Beechleri in., 1998). W artykule zarzadzanie japonskie definiowane
jest przy uzyciu analogii kultury organizacyjnej Scheina, wyr6znia-
jacej trzy poziomy filozofii, strategii i praktyk (Schein, 2004, s. 26).
Autorzy zauwazaja, ze transfer moze by¢ prowadzony niezaleznie na
kazdym z tych pozioméw (Beechleri in., 1998, s. 344). Centralne miejsce
w artykule zajmuje jednak definicja czterech typéw oddziatéw przed-
siebiorstw miedzynarodowych, tj.: ,,eksportowego”, ,,adaptacyjnego”,
,,hybrydowego zamknietego” oraz , hybrydowego otwartego”. Dwa
pierwsze typy znajduja sie na przeciwnych koncach kontinuum glo-

W ostatnich latach temat ,,japonizacji” nadal pozostaje aktualny, o czym moze
Swiadczy¢ pojawienie sie ksigzki pt. Globalna Japonizacja? (Global Japani-
zaction), stanowigcej zbiér badan na temat transferu zarzadzania japonskiego
do réznych regionéw $wiata. Co ciekawe, w opracowaniu tym nie pojawia sie
region Europy Srodkowo-Wschodniej (Elger i Smith, 2010; 2013).
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balnej integracji i lokalizacji proponowanej w literaturze nt. miedzy-
narodowego zarzadzania (Bartlett i Ghoshal, 1998). Typ ,,eksportowy”
oznacza oddziat przejmujacy wzorce z centrali, podczas gdy typ ,,ada-
ptacyjny” oznacza oddzial w pelni dostosowujacy sie do lokalnych
warunkow. Typy hybrydowe uwzgledniajg kwestie wewnatrz- i miedzy-
firmowego transferu lokalnej wiedzy i rozwigzan. Podczas gdy w typie
,,hybrydowym zamknietym” transfer taki nie nastepuje, prowadzac
do dywergencji praktyk zarzadzania w ramach réznych oddziatéw
grupy, w typie ,,hybrydowym otwartym” najlepsze lokalne praktyki
sq przejmowane przez centrale i rozpowszechniane w innych oddzia-
tach. Wielostopniowy proces transferu i rozwoju systemu zarzadzania
zasobami ludzkimi w japonskich oddziatach zilustrowany zostat przez
autoréw w formie skomplikowanego procesu decyzyjnego przedsta-
wionego na rysunku 16.

Proces ten jest niezwykle zlozony, a to, jaki typ ostatecznie przybie-
rze dany oddziat japonskiego przedsiebiorstwa, jest wypadkowg wielu
czynnikéw. Model pokazuje réwniez, ze transfer japonskiego zarzg-
dzania zasobami ludzkimi, jezeli w ogéle nastgpi, moze odbywac sie
na réznych poziomach, jest uzalezniony od wielu czynnikéw i moze
podlegaé¢ dynamicznym zmianom. Autorzy podkreslaja réwniez nie-
zwykle wazng kwestie, ze doboér ekspatéw oraz ich indywidualna per-
cepcja dystansu kulturowego moze mie¢ kluczowy wplyw na decyzje
o zastosowaniu szablonéw z centrali przedsiebiorstwa.

Gdy patrzymy na poczatki debaty o hybrydyzacji i transferze japon-
skich metod zarzadzania, staje sie jasne, ze zostaty one zdominowane
przez nurt instytucjonalno-kulturowy, koncentrujacy sie na unikal-
no$ci zarzadzania japonskiego i wspierajacy go porzadek instytucjo-
nalnym (Keeley, 2001; Jacoby, 2005; Herren i in., 2012). W Swietle tego
podejscia hybrydyzacja rozumiana byta jako zderzenia i mieszanie sie
kultur narodowych, organizacyjnych oraz tradycji instytucjonalnych
(Becker-Ritterspach, 2009). Okazato sie réwniez, ze o ile cze§¢ praktyk
nie nadaje sie do przeniesienia poza Japonie, o tyle filozofia i strategia
zakladajgce koncentracje na zasobach ludzkich, ich ciggtym rozwoju
nie sg wcale obce zachodnim menedzerom i wystepujg w krajach do-
celowych japonskich inwestycji. Przede wszystkim jednak zwrécono
uwage na fakt, ze system zarzadzania japonskiego to wiecej niz suma
poszczegdblnych praktyk i ze kluczem do jego zrozumienia jest koncep-
cjawspolzaleznosci i integralnos$ci. W tym wezesnym okresie hybrydy-
zacja postrzegana byla jako ,,rozrzedzanie” oryginalnego japonskiego
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modelu zarzadzania i wynikajaca z tego utrata efektywnosci — dopiero
ustalenia poczynione w kolejnym okresie miaty zmienié to podej$cie”.

Pojecie hybrydyzacji w badaniach nad produkcja

W kolejnych latach obserwuje sie jednak stopniowe przej$cie od nurtu
kulturowego w kierunku wiekszego skupienia na technologii oraz
zarzgdzaniu produkcja. Jest to szczegdlnie widoczne w pracach poswie-
conych sektorowi produkcyjnemu, np. w pracach Wommacka i Jonesa
(1991) dotyczacych lean management, a takze serii artykutéw MacDuf-
fie’ego i Pila (1995; 1996; 1999) nt. wysokowydajnych praktyk pracy.
Po umieszczeniu w historycznym kontek$cie jasne staje sie, ze w publi-
kacjach tych, jako pierwszych, podjeto kwestie hybrydyzacji japon-
skich praktyk produkcyjnych tuz po kryzysie japonskiej gospodarki
na poczatku lat 90.8. Z duzym prawdopodobiefhstwem mozna zatem
postawi¢ hipoteze, ze zdystansowanie badan nad hybrydyzacja i zarza-
dzaniem japonskim od ich kulturowego kontekstu nastgpito gtéwnie
z powodu rozczarowania silg japonskiej gospodarki w dobie kryzy-
su. Co ciekawe, trzy najwazniejsze publikacje na temat hybrydyzacji
W nurcie zarzadzania produkcja ukazaty sie na przestrzeni zaledwie
dwoch lat: 1998-1999.

W odniesieniu do hybrydyzacji praktyk produkcyjnych stosowa-
nych przez przedsiebiorstwa japonskie kluczowg publikacjg byta, i po
dzi$ dzien pozostaje, ksigzka Takahiro Fujimoto pt. Teoria ewolucji
systemu produkcyjnego (jap. Seisan shisutemu no shinkaron), ktéra
w 1999 roku zostala przettumaczona i opublikowana pod angielskim
tytutem The evolution of manufacturing system at Toyota (Fujimoto,
1997; 1999). Autor opisuje ztozony historyczny proces wyksztatcania
sie systemu produkcyjnego Toyoty. Giléwnym odKkryciem jest fakt, ze
wiele z elementéw systemu Toyoty, ktore wygladaja dzi§ na logicznie

Jest to szczegolnie warte podkreslenia w konteks$cie badan prof. Abo oraz grupy
JMNESG, ktérego metodyka uksztaltowata sie w tym wlasnie wezesnym
okresie formowania sie debaty o hybrydyzacji.

Kryzys tzw. gospodarki banki mydlanej spowodowany byl, podobnie jak kry-
zys 2009 roku, banka spekulacyjng na rynku nieruchomosci w latach 1987-1990
i doprowadzit do krachu na gietdzie tokijskiej w styczniu 1990 roku, licznych
bankructw, spadku tempa wzrostu z powyzej 5 do 0,2% oraz utrzymujacej sie
przez kolejne lata stagnacji gospodarczej (Patasz-Rutkowska i Starecka, 2004,
S. 325).
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zaprojektowane i $ci§le zintegrowane, wytonito sie na przestrzeni lat
w wyniku przypadkowego procesu prob i biedéw. Autor poréwnuje
ten proces z systemami biologicznej ewolucji i okre§la mianem ,wie-
lo$ciezkowej emergencji systemu” (ang. multi-path system emergence),
wg ktorej system zarzgdzania jest wypadkowaq racjonalnego projektu
1 przypadkowych wydarzen (Fujimoto, 1999, s. 8). Autor wyr6znia pieé¢
mozliwych $ciezek przedstawionych na rysunku 17.

Rysunek 17. Model wielosciezkowej emergencji systemu

Racjonalna kalkulacja Losowe préby

\7‘

czynno$¢ 2 czynnosé 2

e

| obiektywna
funkcja M\
czynnosé 1 czynno$¢ 1
Ograniczenia otoczenia Wizja przesiebiorcza
czynno$¢ 2 czynno$¢ 2
czynno$¢ 1 czynno$¢ 1
Transfer wiedzy
czynnos¢ 2 Legenda
D = obszar ograniczen
st = obecna pozycja
e ®
» = kierunek zmian systemu
Dla uproszczenia w kazdej sytuacji
potraktowano zmiang jako funkcje 2
. czynnosci systemowych
czynno$¢ 1

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Fujimoto (1999, s. 9).
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W przypadku Sciezki okreSlonej mianem ,,Jlosowe proby” wyniki
organizacji sa sprawa przypadku. Ze wzgledu na fakt, ze nic nie jest
pewne i nie ma zadnych zasad lub ograniczen, ten, kto ma szczescie,
uzyska lepszy system, podczas gdy ten, kto ma pecha, uzyska stabszy
system. W takim przypadku mozna sprobowac praktycznie wszystkiego.

W przypadku $ciezki okreslonej mianem ,,racjonalna kalkulacja”
podejmujacy decyzje Swiadomie wybieraja nowe praktyki, ktére w spo-
sob obiektywny realizujg giéwne cele lub maksymalizujg efektywnosé
organizacji, co zwieksza szanse na jej przezycie. Podejmujacy decyzje
analizuja alternatywy, opierajac sie na ich znajomosci ograniczen $ro-
dowiskowych i kompetencji organizacyjnych. Jest to racjonalne po-
dejscie do rozwigzywania problemoéw, ktére — zdaniem wielu mene-
dzeréw - jest jedynym sposobem na pomy$lne zmiany.

W przypadku Sciezki okreslonej mianem ,,ograniczenia otoczenia”
kierunki zmian systemowych, ktére wybieraja podejmujacy decyzje,
sq ograniczone przez warunki narzucone przez Srodowiska zewnetrzne
lub wewnetrzne. Ograniczenia moga by¢ obiektywne (takie jak prze-
pisy i regulacje) lub moga stanowi¢ ,,samoograniczenia” oparte na po-
strzeganiu Srodowiska przez kierownictwo. W niektérych przypadkach
wybory, ktére zostaly podjete w wyniku ograniczen lub presji, moga
z perspektywy czasu okaza¢ sie lepsze dla konkurencyjnos$ci systemu,
nawet jesli sami podejmujacy decyzje nie zakladali wczeéniej realiza-
cji takich celow.

W przypadku Sciezki okreslonej mianem ,wizja przedsiebiorcza”
utalentowani przywdédcy, opierajac sie na swojej wizji, filozofii lub in-
tuicji, wybieraja pozadany zestaw dzialan bez doglebnej, racjonalnej
analizy obiektywnych kompetencji organizacyjnych i ograniczen oto-
czenia. Obiektywne ograniczenia moga uniemozliwi¢ im realizowanie
ich marzen, ale sama wizja moze powodowa¢ pewne dzialania, ktére
ostatecznie usuwaja te granice, tworzac sytuacje podobng do ,,samo-
spelniajacej sie przepowiedni”.

W koncu, w przypadku Sciezki okreSlonej mianem ,,transfer wie-
dzy”, niektére praktyki oferujace przewage konkurencyjng moga zo-
sta¢ przeniesione z innej organizacji. Transfer wiedzy moze nastapic
w ramach branzy (konkurent, dostawca, klient) lub pomiedzy nimi.
Transfer moze by¢ rowniez typu ,,pull”, w ktérym nasladowca-imitator
systemu podejmuje inicjatywy oparte na analizie poréwnawczej lub
moze by¢ typu ,,push”, w ktéorym organizacja zrédltowa jest sitg na-
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pedowa, a sam transfer jest czesto niezamierzony z punktu widzenia
odbiorcy (Fujimoto, 1999, s. 10-11).

W ramach dyskusji na temat transferu wiedzy i badan nad hybry-
dyzacja w zagranicznych oddziatach przedsiebiorstw japonskich Fuj-
imoto zwraca uwage na transfer wiedzy z japonskiej centrali jedynie
jednej z wielu mozliwych $ciezek rozwoju systemu zarzgdzania. Omoé-
wione $ciezki doskonale opisujg, postulowana przez badaczy z trady-
cji instytucjonalnej, ztozono$¢é proceséw hybrydyzacji, ktéra na prze-
strzeni lat jest w stanie wygenerowac¢ praktycznie nieskonczonag liczbe
trajektorii i odmian organizacji hybrydowych. Co ciekawe, mimo tezy
o zlozono$ci, w japonskojezycznej wersji ksigzki, Fujimoto prezentuje
réwniez intrygujacy model trzech uniwersalnych stadiéw zdolnos$ci
technologicznej, stopniowo osigganych przez Toyote i inne przedsie-
biorstwa produkcyjne (Fujimoto, 1997). Pierwsze stadium autor okresla
mianem ,,zdolno$ci statycznej” i charakteryzuje je jako zdolnosé do
osiggania efektywnosci procesu produkcji w stabilnym otoczeniu. Drugi,
bardziej zaawansowany etap, nazwany zostat ,,zdolnos$cig do uspraw-
nien”, oznaczajacg zdolno$¢ do podnoszenia efektywnoS$ci istniejgcego
stanu procesu produkcji i efektywnego reagowania na malte zmiany
otoczenia. W koncu, trzecim i najwyzszym etapem rozwoju miata by¢
,,zdolno$¢ do ewolucji” oznaczajaca zdolno$é do wprowadzania duzych
zmian oraz wyksztalcania nowych praktyk i proceséw produkcyjnych
(Fujimoto, 1997). Co ciekawe, model ten byl efektem wspoipracy Ta-
kahiro Fujimoto z innym badaczem z Uniwersytetu Tokijskiego Cho
Tosoppu, ktérego artykut zatytutowany Umiedzynarodowienie przed-
siebiorstw japonskich i wewnatrzorganizacyjny transfer technologii
(jap. Nihon kigyo no takokusekika to kigyou nai no gijtsu iten) prezen-
tuje stadialny model rozwoju kompetencji technologicznych zagra-
nicznego zakladu produkcyjnego (Cho, 1994) (tabela 5).

Jak wida¢, model ten w jasny sposéb okresla $ciezke, jakg musi
przej$¢ kazdy zagraniczny oddzial w celu osiggniecia petnej zdolnoSci
technologicznej, ktéra w przypadku tego modelu rozumiana jest jako
zdolno$é do tworzenia innowacji’. Zgodnie z modelem hybrydyzacja

9 Warto zaznaczyé, ze w literaturze trwa dyskusja nt. zdolno$¢ technologicznej

jako pojecia znacznie szerszego niz tylko tworzenie innowacji. Szczegdtows
dyskusje na ten temat mozna znalez¢ m.in. w: Karpacz, J. (2014c). Zdolnosé
technologiczna i innowacje produktowe. Ujecie teoretyczne i wyniki badan
empirycznych, ,Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Eko-
nomicznego w Katowicach”, nr 183, s. 55-67 oraz w: Karpacz, J. i Nogalski, B.
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jest cecha charakterystyczna pézniejszych etapéw rozwoju, w ktérych
ma nastepowaé¢ dostosowywanie, poprawa oraz ostatecznie rewizja
instrukcji i mysli technologicznej transferowanej z centrali. Model ten
ma réwniez wiele wspoélnego ze stadiami ewolucji kompetencji tech-
nologicznych zidentyfikowanymi przez Fujimoto (1997). Gléwna
réznica polega na rozmyS$lnym i §Swiadomym charakterze oraz doda-
niu pierwszego stadium, w ktérym zagraniczny oddziat przedsiebior-
stwa uczy sie podstawowych metod produkecji stosowanych w firmie
matce. Warto zauwazy¢ jednak, ze poczawszy od drugiej fazy proces
w zakladzie zagranicznym przebiega w ten sam sposéb co w zaktadzie

japonskim, ktéry opisywat Fujimoto.

Tabela 5. Proces budowania kompetencji technologicznych zagranicznego
oddziatu - ujecie ewolucyjne

Stadium | Stadium I1 Stadium 111 Stadium IV
Nauka Stabilizacja Usprawnienia Innowacja
Zdolnosc¢ reagowania| Zdolnos¢ do
T nazmiany usprawnien Zdolnosé
R Metody produkcji | i wykonywania i nawiazywania do innowacii
niestandardowych | relagji z lokalnymi )
czynnosci przedsiebiorstwami
a5 Podstawowe Utrzymanie Serwisowanie
Zdolnos¢ . i zarzadzanie o Projektowanie
o zdolnosci X ) i ciagte . ;
oddziatu - wdrozonymi A i planowanie
operacyjne ] usprawnienia
maszynami
Japoriskie Lokalni pracownic
Medium Japoriskie przewodnictwo P Y| Lokalne
transferu przewodnictwo i rozwéj lokalnych W centrum, przewodnictwo
ey japonskie wsparcie
pracownikow
Masowa wymiana | Wymiana Wymiana
Wymiana obejmujaca obejmujaca mata ymian Niemal brak
personelu japonskiilokalny | liczbe japorskich obejmujaca maty wymiany
. liczbe pracownikéw
personel ekspatéw
Metoda Podazanie Zrozumienie Ulepszenie instrukii Rewizja
transferu za instrukcja instrukgji P ) instrukgji
Elastycznos¢ . .. | Wysoka .
. Niska, elastycznos¢ L Antycypacja
wzglgdem Bardzo niska wobec matych zmian ela.styczno§( wobec Zmian
Zmian duzych zmian

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Cho (1994, s. 63).

(2012). Zdolnosé technologiczna jako Zrédto przewagi konkurencyjnej
przedsiebiorstw produkcyjnych, ,,Studia Ekonomiczne Regionu %.6dzkiego”

wyd. specjalne, s. 173-186.
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Co ciekawe, w artykule autor nakresla ro6wniez paralele miedzy
stadiami rozwoju zdolno$ci w zakresie technologii a konkretnymi trans-
ferowalnymi praktykami zarzadzania japonskiego. W pierwszym sta-
dium wdrazana miala by¢ praktyka 5S'°, w stadium drugim praktyka
sugestii kaizen oraz kot jakosci, w stadium trzecim praktyki Total
Productive Maintenance (dalej TPM)!! oraz Total Quality Control (da-
lej TQM)'2, i w koncu praktyka just-in-time (dalej JIT)!® utozsamiana
ze szczytem rozwoju zdolnosci technologicznych przedsiebiorstwa
produkcyjnego. Warte pokre$lenia sg rowniez spostrzezenia autora
dotyczace zmieniajacej sie roli japonskich ekspatéw, ktére przeczag
tezom nt. japonskiego etnocentryzmu i zjawisku ,,sufitu z papieru
ryzowego” (Kopp, 1994). Wedtug Cho (1994) przekazywanie odpowie-
dzialno$ci kadrze lokalnej jest nieodlacznym elementem procesu
ewolucji kompetencji zagranicznego oddziatu przedsiebiorstwa. Trzeba
jednak zaznaczy¢, ze zgodnie z tym podej$ciem lokalizacja zarzadzania

10 5S to jedna z podstawowych japonskich praktyk w zakresie utrzymania po-

rzadku na stanowisku pracy. Nazwa praktyki pochodzi od skrétu 5 japonskich
stow: Seiri (selekcja/sortowanie); Seiton (systematyka); Seiso (sprzatanie); Sei-
ketsu (standaryzacja); Shitsuke (samodyscyplina/samodoskonalenie). Wiecej
na temat praktyki 5S mozna znalez¢é w Imai (2007, s. 251) oraz Grycuk (2012).

TPM (ang. Total Productive Maintenance) jest praktyka japonska, ktéra ma
na celu zwiekszenie efektywnos$ci wyposazenia jako warunku koniecznego
do obnizania kosztéw, polepszania jako$ci, satysfakcji klienta, terminowo$ci
dostaw i bezpieczenstwa pracownikéw. W najwezszym znaczeniu TMP oznacza
przeniesienie odpowiedzialnosci zwigzanej z utrzymaniem ruchu ze stuzb spe-
cjalistycznych na operatoréw maszyn. W szerszym znaczeniu oznacza dzialania
angazujgce cate przedsiebiorstwo, podejmowane w celu polepszenia efektywnosci
procesu produkeji przy jednoczesnym osiggnieciu poziomu trzech zer: 1. zero
awarii, 2. zero brakéw, 3. zero wypadkéw przy pracy. Wiecej na ten temat mozna
znalez¢ w: Encyclopedia of Japanese Business, s. 447-449.

TQM (ang. Total Quality Management; alias Quality Control, Total Quality
Control lub Company Wide Quality Control) oznacza kompleksowy program
kontroli i zarzgdzania jako$cig, ktéry podobnie jak TPM angazuje cate przed-
siebiorstwo i ktérego celem jest podnoszenie efektywnosci i jako$ci, przy jed-
noczesnej minimalizacji kosztow, w kazdej dziedzinie i na kazdym poziomie.
Wiecej na ten temat mozna znalez¢ w: Encyclopedia of Japanese Business,
s. 375-379 oraz Imai (2007).

Just-in-time (jap. dzasto-in-taimu) to sztandarowa japonska praktyka zarzadza-
nia produkcjg polegajaca na minimalizacji kosztow produkcji przez redukcje
do minimum kosztéw zwigzanych z magazynowaniem i innych kosztéw z tym
zwigzanych. Praktyka zaktada produkcje débr tylko okreSlonego typu, tylko
w okreslonej ilo$ci i tylko w okre§lonym czasie. Wiecej na ten temat mozna zna-
lez¢ w: Encyclopedia of Japanese Business, s. 257-258.
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jest mozliwa tylko i wylacznie w momencie osiggniecia pewnego po-
ziomu kompetencji, a utrzymywanie japonskiego przewodnictwa jest
konieczne tak dlugo, az to nie nastgpi.

Ostatnig warta wzmianki publikacjg po$wiecona zjawisku hybry-
dyzacji japonskiego zarzadzania jest ksigzka pod redakcja Likera,
Fruina oraz Adlera pt. Remade in America: Transplanting & Transfor-
ming Japanese Management Systems (1998). Ksigzka prezentuje prze-
glad badan nad transferem i lokalng adaptacjg praktyk zarzadzania
stosowanych w oddzialach i zaktadach produkcyjnych japonskich
przedsiebiorstw w Stanach Zjednoczonych. We wprowadzeniu, jako
punkt wyjs$cia do rozwazan nad hybrydyzacja, autorzy definiuja poje-
cie japonskiego systemu zarzgdzania jako zlozonej, wielopoziomowej
koncepcji, osadzonej w okre§lonym kontekscie instytucjonalnym.

Rysunek 18. Czterowarstwowy model japonskiego systemu zarzadzania

Wartswa IV
Otoczenie instytucjonalne

Warstwa llI
System korporacyjny

Warstwa Il Organizacja
i zarzgdzanie fabryka

Warstwa |
System
produkcyjny
na linii

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Liker, Fruin i Adler (1998, s. 7).

W publikacji zarzadzanie japonskie interpretowane jest jako wie-
lowarstwowy system osadzony w otoczeniu instytucjonalnym i uwzgled-
niajacy warstwe systemu korporacyjnego, warstwe organizacji i zarzg-
dzania zaktadem produkcyjnym, oraz warstwe systemu produkcyjnego
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stosowanego na linii. Kazda warstwa sktada sie z odrebnego, ale wza-
jemnie zintegrowanego zestawu praktyk, w zwigzku z czym praktyki
stosowane na linii, takie jak rotacja stanowiskowa'4, Kota Jako$ci (Qua-
lity Circles, QC)™ czy system sugestii kaizen'® sg osadzone w praktykach
zakladowych (zwigzanych z zatrudnianiem, awansami, zaméwieniami
i praktykami JIT), ktére sg umiejscowione w konwencjach korpora-
cyjnych (zwigzanych ze stosunkami pracy i zwigzkami zawodowymi,
formami komunikacji, delegacji, poczucia jednosci i grup biznesowych)
iktore z kolei sg osadzone w instytucjach krajowych, zdefiniowanych
przez systemy edukacyjne, prawne i ekonomiczne. Takie ujecie sys-
temu zarzadzania prowadzi do wnioskéw, ze hybrydyzacja jest nie-
unikniona ze wzgledu na zlozono$¢ systemu i réznice pomiedzy krajem
pochodzenia i krajem wdrazania praktyk. W podsumowaniu ksigzki
znajduje sie definicja hybrydyzacji Eleanor Westney (1998, s. 385), ktora
zostata oparta na powyzszym modelu, zostata przyjeta przez kolejnych

Rotacja stanowiskowa to typowa dla japonskich zaktadéw praktyka stopniowego
poszerzania kompetencji pracownikow produkcyjnych przez planowg zmiane
ich stanowiska pracy. Rotacja moze by¢ przeprowadzana w ramach tego samego
stanowiska (np. przez zamiane miejsc i czynno$ci pomiedzy dwoma pracow-
nikami pracujacymi na stanowiska montazu) lub miedzy stanowiskami (np.
przesuniecie operatora maszyny CNC na maszyne do hartowania indukcyjnego).
W zaawansowanych przypadkach rotacja stanowiskowa moze uwzgledniaé
regularng i planowa rotacje pomiedzy dzialami (np. pracownikéw dziatu produk-
cyjnego do dzialu projektowania lub jakoSci). Zaletami tej praktyki sa m.in.
eliminacja rutyny i nudy na stanowisku pracy, poszerzanie kompetencji pracow-
nikéw, lepsza znajomo$é procesu produkcyjnego oraz zaktadu itp.

Kota jakosci (ang. quality control circles, QCC lub quality circles, QC) to praktyka
uwzgledniajgca mate grupy pracownikéw liniowych kontrolujgcych i w sposob
ciggly ulepszajacych proces produkcji przez zastosowanie technik analizy
statystycznej i rozwigzywania probleméw. Tym, co odréznia kota jakosci od
opisanej wecze$niej praktyki kaizen jest, po pierwsze, jej grupowy charakter,
a po drugie znacznie wieksza ztozono$¢ rozwigzywanych probleméw oraz poza-
finansowa motywacja decydujaca o przynaleznosci do kota jako$ci. Przynalez-
no$¢ do kota jako$ci ma charakter dobrowolny, a jego celem, oprécz poprawy
procesu produkcji, jest dgzenie do samorozwoju i podnoszenia kompetencji
czlonkow kola. Wiecej na ten temat mozna znalez¢ w: Encyclopedia of Japanese
Business, s. 374-375.

Kaizen to japonski termin, ktéry najpros$ciej mozna przettumaczy¢ jako ,,ciagte
doskonalenie”. Mimo, iz jest to termin o niezwykle szerokim znaczeniu, w niniej-
szym badaniu okres$la on jedynie formalng praktyke usprawnien i wnioskéw
racjonalizatorskich skiadanych przez pracownikéw w celu poprawy dziatalno$ci
ich przedsiebiorstwa. Wiecej na temat filozofii i praktyk w ramach kaizen mozna
znalez¢ w Imai (2007).
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Koncepcja hybrydyzacji w literaturze przedmiotu

autorow i jest réwniez zastosowana w tej pracy. Oprécz stworzenia
definicji autorzy podejmujg rowniez préby podsumowania trzech
zréznicowanych perspektyw na zjawisko hybrydyzacji (tabela 6).

Trzy perspektywy, w widoczny sposdb nawigzujg do trzech nurtéw
debaty nad lokalng adaptacja i globalng integracjg prowadzong w za-
rzadzaniu miedzynarodowym. W konteks$cie zjawiska hybrydyzacji
perspektywy te determinuja, jakie wzorce bedg przenoszone, okres-
laja powody, dla ktérych wzorce ulega¢ bedg zmianom oraz charakter
samego procesu hybrydyzacji. Paradoksalnie w modelu tym pominieta
zostala hybrydyzacja w ujeciu technologicznym, mimo ze to ona wtas-
nie stanowi rdzen badan prowadzonych w tym okresie.

Tradycje badan nad ewolucja i hybrydyzacja praktyk zarzadzania
w przemyS$le motoryzacyjnym, zapoczatkowane przez japonskich ba-
daczy zostaly rozwiniete i sg po dzi$ dzieh kontynuowane przez mie-
dzynarodowe konsorcjum badawcze ds. przemystu motoryzacyjnego
GERPISA!". Badacze GERPISA, z racji swojego jasno zdefiniowanego
obszaru badawczego, jakim jest branza motoryzacyjna, postrzegajg
pojecie ,,hybrydyzacja” nieco weziej, czesto na poziomie konkretnych
praktyk produkeji i podejmuja dyskusje z perspektywy paradygmatu
pozytywistycznego. To ujecie hybrydyzacji, najbardziej zblizone do ba-
dan nad procesem transferu wiedzy (Szulanski, 2003; Dyer i Nobeoka,
2000), postrzegane jako mieszanie sie praktyk, czesto polegajace na
Swiadomym transferze i dopasowywaniu najlepszych rozwigzan, kto-
rego celem jest podnoszenie efektywnosci produkcyjnej zaktadu. Naj-
bardziej znanym opracowaniem nt. hybrydyzacji w takim ujeciu jest
monografia pod redakcjg Roberta Boyera, Elsie Charron, Ulricha Jiir-
gensa i Stevena Tollidaya pt.: Between Imitation and Innovation: The
Transfer and Hybridization of Productive Models in the International
Automobile Industry (Boyer iin., 1998). Publikacja prezentuje syste-
matyczny i kompleksowy zbiér opracowan na temat powodow i prze-
biegu procesu hybrydyzacji systemoéw produkeyjnych w branzy
motoryzacyjnej.

Opracowanie rozpoczyna sie od krytyki nurtu One-Best-Way i klu-
czowego jego modelu — Lean Management (Womack, Jones i Ross
1990). Chociaz Boyer i in. przyznaja, ze niektére modele produkcji
(np. fordyzm, sloanizm, toyotyzm) osiggaly tymczasowa dominacje

7 Strona internetowa stowarzyszenia dostepna jest pod adresem: http://gerpisa.
org/en



Japoriskie fabryki hybrydowe w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej

w obrebie danej epoki, podkreslaja, ze zawsze wspotistnialy one z wie-
loma innymi skutecznymi modelami. Ta koegzystencja byla i pozo-
stanie mozliwa, poniewaz modele produkcji nie sg uniwersalnie i zaw-
sze muszg by¢ dostosowywane do danego kontekstu. W rezultacie
autorzy wyrazajg opinie, ze koncepcja dyfuzji modeli globalnych
1 konwergencji jest btedna, poniewaz przeniesienie modelu z jednego
kontekstu instytucjonalnego do drugiego zawsze wymaga adaptacji.
Boyer proponuje réwniez udoskonalong koncepcje hybrydyzacji,
zauwazajac, ze nalezy oddzieli¢ ja od zwyktej imitacji rozwiazan. W re-
zultacie mozna wyrézni¢ dwa typy imitacji i cztery typy hybrydyzacji
w zalezno$ci od jej zakresu i charakteru wynikow.

Tabela 7. Typologia zjawiska hybrydyzacji i imitacji

Cha: :cketsel: Poszukiwanie
Zakres P Imitacja funkcjonalnego Nowosc/Innowacja
ekwiwalentu
procesu
L I Hybrydyzacja 1 .
C.ZQS cowy: lm't?qa ! .| (Czesciowy funkcjonalny Hybr,yt_jyzac!a 3 .
niektére elementy (Czesciowa imitacja) ekwiwalent) (Cze$ciowa innowacja)
. I Hybrydyzacja 2 .
Petny: ‘ Imltaqg 2. . (Petny funkcjonalny Hybryd_yzaqa 4_
wszystkie elementy (Petna imitacja) ekwiwalent) (Petna innowacja)

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Boyer i in. (1998, s. 35).

Jak wida¢ w tabeli 7, Boyer i in. uszczegodtowili typologie hybrydy-
zacji, rozrézniajgc hybrydyzacje w zalezno$ci od tego, czy koncentruje
sie na stworzeniu funkcjonalnego odpowiednika oryginalnego syste-
mu produkcyjnego, czy na wytworzeniu innowacji. ,,FJunkcjonalne
odpowiedniki” odnoszg sie do zastgpienia okreslonych praktyk ory-
ginalnego modelu praktykami z kontekstu kraju przyjmujacego, przy
zachowaniu ogdélnych zasad oryginalnego modelu. ,,Nowo$¢” lub ,,in-
nowacja” odnoszg sie tymczasem do sytuacji, w ktérej transfer wiedzy
tworzy zasady i praktyki, ktére nie wykazujg podobienstwa do prak-
tyk kontekstowych gospodarza ani zasad i praktyk oryginalnego
modelu produkcji (Boyer, 1998). W wymiarze zakresu procesu hybry-
dyzacji Boyer zauwaza, ze ,,imitacje”, ,,ekwiwalenty funkcjonalne” oraz
,,nowo$ci” mogg uwzglednia¢ wszystkie lub tylko niektére elementy
sktadowe danego modelu produkcyjnego.

Za najwiekszy wkiad publikacji Boyera i in. (1998) mozna jednak
uznac fakt, ze jako jedni z pierwszych zauwazyli, ze hybrydyzacja jest
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procesem cigglym, a nie jednorazowym wydarzeniem. Procesowy mo-
del trajektorii hybrydyzacji zaproponowany przez Boyera i in. (1998)
zglebia zalezno$¢ miedzy hybrydyzacja i efektywnos$cia, biorac pod
uwage takze mozliwo$¢é calkowitego niepowodzenia procesu transferu
i hybrydyzacji.

Rysunek 19. Hybrydyzacja i efektywnos$¢: peten wachlarz potencjalnych trajektorii

A 5. Hybrydyzacja jako innowacja:

"uczen przerést mistrza"

4. Petna konwergencja modeli
_ - -w wyniku imitacji lub stworzenia
e funkcjonalnego ekwiwalentu

100%

__ 3. Czesciowa konwergencja modeli
w wyniku niedoskonatej

Wskaznik relatywnej e
e L L L el hybrydyzacji

produktywnosci | ==~
oddziatu wzgledem
firmy matki

2. Poczatkowy sukces i spadek
T-...  efektywnosci spowodowany
brakiem uczenia sie

1. Transfer i zatamanie:
Wstrzymana hybrydyzacja

0 Czas

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Boyer i in. (1998, s. 50).

Rysunek 19 przedstawia kilka mozliwych trajektorii hybrydyzacji,
rozrozniajgc poziomy efektywnos$ci mozliwej do osiggniecia w zalez-
nos$ci od kombinacji dostosowanych i nieprzystosowanych elementow
systemu. Pierwszy i najnizszy poziom hybrydyzacji wystepuje, gdy
w wyniku préby przeniesienia na site elementéw niedostosowanych
do lokalnego kontekstu nastapi wstrzymanie procesu hybrydyzacji,
co doprowadzi do spadku rentowno$ci oddziatu. Na pigtym i najwyz-
szym poziomie hybrydyzacji oddzialy dostosowujg kompetencje w po-
czatkowym i kolejnych okresach, rozwigzuja problemy wewnetrzne,
ktére sg zwigzane z niedostosowanymi kompetencjami, i odkrywajg
pakiety nowych zdolnoSci i zasob6éw, tworzac w obrebie oddziatu nowe
kompetencje, zapewniajgce im przewage konkurencyjna nad przed-
siebiorstwami macierzystymi.

Pojecie hybrydyzacji wspétczesnie

W ostatnich latach mozemy moéwié o tym, ze teoria hybrydyzacji osiag-
neta dojrzato$¢. Wida¢ to miedzy innymi w rosnacej samoswiadomosci
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badaczy hybrydyzacji i poszukiwaniu przez nich wktadu, jaki moga
zaoferowa¢, rozszerzaniu zakresu badan z przedsiebiorstw japonskich
czy produkcyjnych na inne dziedziny dziatalno$ci. Obserwowaé mozna
m.in. réwniez dyfuzje tego pojecia na powigzane dyscypliny i pojawia-
nie sie normatywnych modeli traktujacych hybrydyzacje jako pew-
nego rodzaju strategie.

Pierwszym kierunkiem, ktéry mozna obserwowaé¢ w ostatnich la-
tach w teorii hybrydyzacji jest stopniowe rozszerzanie badan nad hybry-
dyzacja na populacje inne niz japonskie (Meardi i Téth, 2006; Becker-
-Ritterspach, 2009; Kuhlmann, 2012). Wéréd tych badan na szczeg6lnie
wyroéznienie zastugujg badania Floriana Becker-Ritterspach, ktéry
przeprowadzit dogtebne badania systeméw produkeji w czterech zakia-
dach miedzynarodowych koncernéw (Fiat, Skoda, Mercedes, Suzuki)
w Indiach (Becker-Ritterspach; 2009). Publikacja koncentruje sie na
badaniach przemystu motoryzacyjnego, transferu technologii oraz
uwzglednia w badaniach japonskie przedsiebiorstwo, stad w pewnym
sensie kontynuuje tradycje badawcze poprzedniego okresu (Boyer
1in. 1998; Liker i in., 1997). Becker-Ritterspach przyjmuje jednak znacz-
nie szerszg perspektywe i dokonuje pierwszej proby syntezy inter-
dyscyplinarnego dorobku debaty nt. hybrydyzacji, identyfikujac trzy
gléwne nurty, tj. japonizacje, instytucjonalizm oraz opisany wcze$niej
dylemat w ramach strategii zarzadzania miedzynarodowego. Autor
zwraca uwage na brak integracji w ramach prowadzonej debaty, za-
uwazajac, ze (1) ze wiekszos¢ badaczy nie bierze pod uwage wplywu
zaréwno strategicznych, jak i instytucjonalnych réznic na hybrydyza-
cje systemu produkcyjnego; oraz (2) ze wiekszo$¢ badan nie pozwala
doktadnie zbada¢, w jaki sposéb wybory strategiczne na poziomie kor-
poracyjnym wplywaja na wyniki hybrydyzacji (Becker-Ritterspach,
2009, s. 4). Autor upatruje gtéwnego wktadu swojego badania w ba-
daniu szerszej populacji przedsiebiorstw motoryzacyjnych w dyna-
micznie rozwijajacym sie, a nadal relatywnie stabo znanym, otoczeniu
indyjskiego przemystu motoryzacyjnego (s. 5). Pomimo znaczgcego
wkladu w integracje debaty i ciekawe badania empiryczne, w publi-
kacji Becker-Ritterspach (2009), nie zaproponowano modeli czy narze-
dzi, ktére moglyby osta¢ wykorzystane w dalszych badaniach.

Z drugiej strony mozemy obserwowac dyfuzje pojecia hybrydyzacji
do obszaréw zarzgdzania miedzynarodowego, niezwigzanych z pro-
dukcja przemystowa (Dauber i Fink, 2008; Dauber i in., 2012; Gamble,
2010). Gamble (2010), trzymajac sie tradycyjnej préoby badawczej w po-
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staci japonskich przedsiebiorstw, rozszerzyt pojecie hybrydyzacji do
analizy sektora handlu detalicznego. Skupia sie na dynamicznej ana-
lizie praktyk organizacyjnych w japonskich miedzynarodowych przed-
siebiorstwach handlowych w Japonii oraz ich oddziatach w Chinach.
Wyniki badania wskazuja na istnienie wielu wzorcéw hybrydyzacji
oraz identyfikujg kilka kontekstualnych uwarunkowan, takich jak
postrzeganie przez przedsiebiorstwo zrédel przewagi konkurencyjnej
oraz normy panujgce na lokalnym rynku pracy. Badania zespotu Dau-
bera rozszerzaly pojecie hybrydyzacji w nurcie kulturowym, koncen-
trujac sie na kwestiach projektowania zmiany kulturowej w organi-
zacjach znajdujacych sie w procesie M&A (Dauber i Fink, 2008; Dauber
1in., 2012). Badacze 1aczg pojecie hybrydyzacji ze strategiami w zakre-
sie fuzji i przejeé, i definiujg hybrydyzacje jako etap poSredni pomie-
dzy integracja i asymilacjg kulturowa. Autorzy identyfikuja siedem
form hybrydyzacji (Dauber i Fink, 2008, s. 5) i klasyfikuja je w ramach
dwéch pozioméw: indywidualnego i organizacyjnego. Przekonuja, ze
hybrydyzacja moze stanowié¢ narzedzie stabilizujgce lub destabilizu-
jace systemy spoleczne organizacji w zalezno$ci od tego, jak bedzie
stosowana, i zachecaja do dalszych badan empirycznych nad procesa-
mi hybrydyzacji, w celu opracowania normatywnej teorii poprawia-
jacej efekty fuzji i przejec.

Po trzecie pojecie hybrydyzacji zaczyna réwniez przenikaé¢ do no-
wych dziedzin, takich jak geografia czy zarzadzanie miedzynarodowymi
zasobami ludzkimi (Schlunze, 2002; Schlunze i in., 2012). Publikacja
pod redakcja Rolfa Schlunze, zatytutowana Spaces of International
Economy and Management jest pierwszg probg pogodzenia teorii hy-
brydyzacji z teoriami dystansu geograficznego i kulturowego, istnie-
jacymi w obszarze zarzadzania strategicznego. W publikacji tej ba-
dacze JMNESG, opierajac sie na wynikach swoich badan, ktére zostang
szczegblowo opisane na kolejnych stronach, ilustruja, w jaki sposéb
prowadzone przez nich badania hybrydyzacji tgczg sie z innymi dzie-
dzinami i jak mogg zainspirowa¢ nowg dziedzine geografii zarzadczej
(ang. management geography). Dziedzina ta ma by¢ niejako nadrzedna
w stosunku do dotychczasowych badan i ttumaczy¢ wplyw lokalizacji
na zréznicowanie form organizacji i styléw zarzgdzania. Model przed-
stawiony na rysunku 20 ilustruje hierarchiczny porzadek dziedzin
od geografii, przez socjologie, ekonomie, zarzgdzanie az po zarzadza-
nie miedzynarodowe, w ktorym wedtug autora osadzona jest teoria
hybrydyzacji.
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Rysunek 20. Teoretyczne zakorzenienie zjawiska hybrydyzacji

| Fabryki hybrydowe | Zarzadzanie miedzynarodowe
""""" 1
$ : Geografia |
1 zarzadcza |
| Modele biznesowe | Ekonomia, zarzadzanie CICIE e SE e 4
| Otoczenie kulturowe | Socjologia FT- - |
| Geografia |
$ I ekonomiczna :
| Geograficzna lokalizacja | Geografia

Zr6dio: Abo w: Schlunze (2012, s. 177).

W publikacji dodatkowo przedstawiono teorie 1gczgce badania nad
hybrydyzacjg z badaniami nt. ekspatéw i miedzynarodowego zarzg-
dzania zasobami ludzkimi (Pudelko i Harzing, 2007a). Schlunze (2012),
ktory przez wiele lat byt cztonkiem JMNESG, przedstawia oryginalng
koncepcje ,,hybrydowych menedzeréw”, koncentrujaca sie na kryte-
riach sukcesu zagranicznych ekspaktow funkcjonujacych w Japonii.
Teoria Schlunze jako sukces traktuje opisywang przez Nancy J. Adler
synergie kulturowa, tj. osiggniecie spéjnosci, ktére umozliwia lokalne
uczenie sie i zachowanie integracji. Wedilug Schlunze synergia uzalez-
niona jest od poziomu akulturacji oraz przejrzystosci celéw strategicz-
nych. Teoria dodatkowo operacjonalizuje te konstrukty w dwéch kon-
tekstach - stylu zycia prywatnego oraz stylu pracy ekspaty (Schlunze,
2012, s. 34-35). Wyniki badan Schlunze (2012) pokazuja, ze synergii
kulturowej nie mozna stworzy¢ jedynie dzieki jasnej strategii i wysit-
kowi wlozonemu w dostosowanie sie do lokalnego Srodowiska kultu-
rowego. Konieczne okazuje sie umiejetne zréwnowazenie zagranicznych
i lokalnych praktyk menedzerskich oraz elastyczno$é menedzeréw
przy przelgczaniu sie miedzy wiasnym i lokalnym podej$ciem. Co wie-
cej, zdaniem Schlunze pomyS$lnie przeprowadzona akulturacja po-
winna dotyczy¢ zaréwno menedzera ekspaty, jak i jego lokalnego
otoczenia. W rezultacie teoria ,,hybrydowych menedzeréw” autorstwa
Schlunze (2012) zwraca uwage na fakt, ze wymogi lokalnej adaptacji
1 globalnej integracji czesto sg rozstrzygane przez pojedynczych me-
nedzeréw. Stad tak duze znaczenie ma ich indywidualna pozycja
1 kompetencje w zakresie 1gczenia tych sprzecznych wyzwan.

Czwartym kierunkiem rozwoju teorii hybrydyzacji, w ktérym odno-
towa¢ mozna najwiekszy rozwdéj w ostatnich latach, jest obszar zarza-
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dzania publicznego. Genezy terminu w tej dziedzinie mozna sie do-
szuka¢ juz w latach 90., kiedy spopularyzowany zostat New Public
Management i zaczeto eksperymentowac¢ z hybrydami taczacymi
elementy rozwigzan z sektora publicznego i prywatnego (Hood, 1995;
Lewandowski i Sutkowski, 2018). W ostatnich latach jednak, w zwigzku
z rosngcymi potrzebami spotecznymi tematyka hybrydyzacji nie tylko
powraca, lecz takze przycigga uwage coraz wiekszego grona badaczy.
W 2010 roku ukazata sie ksigzka pod redakcjg Davida Billisa zatytu-
lowana Hybrid Organizations and the Third Sector, ktéra zbiera
przypadki i analizy ekspertéw zajmujgcych sie przedsiebiorstwami
spotecznymi (ang. social enterprise). Tytutowa hybryda oznacza tutaj
organizacje non profit, ktéra spetnia cele spoteczne, ale jednocze$nie
korzysta z najlepszych rozwigzan sektora prywatnego w zakresie finan-
sowania. Ksigzka oferuje proste i przystepne definicje i modele hybry-
dyzacji zachodzgcej na granicy trzech sektoréw publicznego, prywat-
nego i sektora non profit okreslonego mianem ,,trzeciego setora”.

Rysunek 21. Trzy sektory i ich strefy hybrydyzacji

Sektor
Publiczny

Trzeci
Sektor

Sektor
Prywatny

1. Publiczny / Trzeci 4. Trzeci / Publiczny 7. Prywatny / Publiczny
2. Publiczny / Prywatny / Trzeci 5. Trzeci / Publiczny / Prywatny 8. Prywatny / Publiczny / Trzeci
3. Publiczny / Prywatny 6. Trzeci / Prywatny 9. Prywatny / Trzeci

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie Billis (2010, s. 57).

Model Billisa (2010, s. 56-57) w jasny spos6b definiuje cechy trzech
sektoréw gospodarki, a nastepnie naklada je na siebie, zapozyczajac
pojecie ,,stref hybrydyzacji” do opisania organizacji pojawiajacych
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sie na przecieciu tych trzech sektoréw. W kolejnych rozdziatach oméo-
wionych zostaje siedem studiéw przypadku z Wielkiej Brytanii rze-
czywiScie istniejacych przedsiebiorstw, z ktérych kazde koncentruje
sie na aspektach zarzgdzania w hybrydowej organizacji non profit, tj.:
zarzgdzaniu wolontariuszami, zarzadzaniu opartym na zaufaniu,
zarzadzaniu organizacjg oferujgca ustugi publiczne, kwestiach wia-
sno$ci w organizacjach pozarzadowych, zarzadzaniu napieciami oraz
rola jednostki. W podsumowaniu autor zwraca uwage na wyzwania
organizacji pozarzadowych w zakresie odpowiedzialnoS$ci i stopnia
przejrzystos$ci organizacji.

O rosngcym zainteresowaniu tg tematyka moze Swiadczy¢ fakt, ze
w 2019 roku na rynku ukazata sie kolejna ksigzka podejmujaca bardzo
zblizone tematy pod redakcjg Susanny Alexius oraz Staffana Furu-
stena pt. Managing Hybrid Organizations: Governance, Professiona-
lism and Regulation, ktéra podejmuje dokladnie te same tematy co
ksigzka Billisa, tylko w kontek$cie Szwecji, oferujac podobne modele
1 omawiajgc podobne wyzwania (Alexius i Furusten, 2019). Autorzy
upatruja swojego wktadu w dostarczeniu recepty na tytutowe zarza-
dzanie organizacja hybrydowa, ktérego trzy giéwne dylematy definiuja
jako: (1) finansowanie misji spotecznej i zwigzane z nim ryzyko dryfo-
wania misji, (2) naktadajgce sie na siebie role gtéwnych interesariuszy
1 ryzyko pustych struktur zarzadzania; oraz (3) modernizacje z za-
chowaniem ostroznosci i dziedzictwa podstawowych zatozen hybrydy
(s. 333). Autorzy przekonuja, ze sekret zarzadzania organizacjami,
w ktérych tozsamo$é hybrydowa jest zachowana w czasie, to kwestia
wieloogniskowosci, to jest stanu, w ktéorym rézne kategorie interesa-
riuszy biorg udziat we wspélnych, a czasami réwnoleglych rozmowach.

Podsumowanie

W tej czesci zaprezentowano zgodny z najlepsza wiedzg autora prze-
glad wybranych miedzynarodowych publikacji na temat pojecia hybry-
dyzacji. Biorgc pod uwage poszerzajacy sie zakres dziedzin i autoréw
stosujgcych pojecie hybrydyzacji, mozna sie spodziewa¢ dalszego wzro-
stu zainteresowania tg tematyka. Giéwny problem wynikajacy z pro-
cesu rozwoju polega na tym, ze wraz ze wzrostem liczby i réznorod-
nosci badan debata na temat hybrydyzacji ulega postepujacemu
rozproszeniu, w wyniku ktérego coraz trudniej bedzie znalezé teorie
i modele, ktére umozliwiloby holistyczne badania tego zjawiska
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(Becker-Ritterspach, 2009). Z powyzszych rozwazan §wiadomie wyla-
czono realizowany od wielu lat projekt badawczy Grupy Badawczej ds.
Japonskich Przedsiebiorstw Miedzynarodowych (JMNESG). Badania
te, ze wzgledu na diugg historie i znaczny dorobek empiryczny oraz
unikalng, spdjng metodyke, oferujg pewng nadzieje na integracje
1 przyszly rozwdj debaty. W kolejnej czesci przedstawiona zostanie ich
geneza, dotychczasowe ustalenia teoretyczno-metodologiczne oraz
ujawnione dotychczas ograniczenia.

2.3. Projekt badawczy JMNESG nt. japoniskich fabryk hybrydowych

Szczegdlne miejsce w badaniach nad hybrydyzacja japonskich za-
kladéw produkeyjnych, zaréwno ze wzgledu na zasieg geograficzny,
jak i czas trwania, zajmuje projekt badawczy zainicjowany przez Tetsuo
Abo pod koniec lat 80. Od tamtej pory jest nieprzerwanie kontynuo-
wany przez wielu badaczy dziatajgcych w ramach Grupy Badawczej
ds. Japoniskich Przedsiebiorstw Miedzynarodowych (ang. Japanese
Multinational Enterprise Study Group; JMNESG).

Grupa badawcza JMNESG oficjalnie ma swojg siedzibe w Instytu-
cie Nauk Spolecznych Uniwersytetu Tokijskiego oraz Laboratorium
Systemowym Uniwersytetu Teikyo i zrzesza kilkudziesieciu pelnych
czlonkéw i wspoéipracownikéw badawcezych w catej Japonii oraz na
Swiecie. Na przestrzeni ostatnich 25 lat badacze JMNESG przepro-
wadgzili 10 pelnowymiarowych projektéw badawczych obejmujacych
swoim zasiegiem 10 regionéw geograficznych i 30 krajéw. W wyniku
badan zgromadzono dane z ponad 500 oddziatéw produkcyjnych japon-
skich przedsiebiorstw miedzynarodowych, gtéwnie w dziedzinie pro-
dukcji samochodéw i elektroniki (Abo, 2015). Ze wzgledu na globalny
zasieg i skale badania prowadzone byly turami i realizowane przez
zespoly badawcze w poszczegdlnych krajach i obszarach geograficz-
nych. Pierwsze badanie przeprowadzono w Stanach Zjednoczonych
w latach 1988-1989 i nastepnie powtdrzono je, zbierajgc wiecej danych
w latach 2000-2001. Kolejne tury badania przeprowadzono w Azji
Wschodniej (1992-1993); Wielkiej Brytanii i Europie Zachodniej (1997-
-1998); Ameryce Potudniowej (2001 i 2006); Chinach (2002); Euro-
pie Srodkowo—Wschodniej (2003) i Afryce (2009-2010). Obecnie, poza
projektem stanowiacym przedmiot niniejszej ksigzki, prowadzone
sg badania w Indiach i Pakistanie (2017-2018). Wyniki poszczeg6lnych
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tur badan przedstawione zostaly w liczagcym kilkadziesigt pozy-
cji cyklu japonsko- i anglojezycznych monografii oraz artykutach
naukowych.

Teoretyczne podstawy i metodyka JMNESG

Badania prowadzone przez JMNESG opieraly sie na zalozeniu, ze mie-
dzy lokalnym Srodowiskiem biznesowym a procesem umiedzynaro-
dowienia i praktykami wdrazanymi przez przedsiebiorstwa japonskie
istnieje napiety, antagonistyczny zwigzek. Przedsiebiorstwa japonskie
miaty, w zamys$le twércow badania, dazyé do wprowadzenia swojego
modelu i praktyk zarzadzania w lokalnych zaktadach produkcyjnych,
tak aby uzyska¢ przewage konkurencyjna oferowang przez system
w warunkach japonskich. Ze wzgledu na réznice spoteczno-kulturowe
pomiedzy otoczeniem japonskim i lokalnym, zmiany w oryginalnej
formie modelu japonskiego byly jednak konieczne i nieuniknione. I te
wlasnie zmiany powodowatly, ze japonskie zaklady poza granicami
Japonii stawaly sie ,,hybrydami”, stosujgcymi model zarzadzania i prak-
tyki bedace kompromisem pomiedzy systemem japonskim a lokal-
nym. Celem stawianym sobie przez badaczy byt pomiar, w ktérych
obszarach i do jakiego stopnia transfer japonskiego zarzadzania byt
mozliwy w réznych regionach §wiata i r6znych kontekstach spo-
leczno-kulturowych.

W celu przeprowadzenia tego pomiaru badacze JMNESG opraco-
wali autorska metodyke sktadajacg sie z trzech kluczowych elementéw:
23 kryteriow JMNESG; pieciopunktowej skali aplikacji — adaptacji;
oraz dodatkowego 4-wymiarowego modelu oceny efektéw hybrydy-
zacji. Badacze opracowali i zastosowali metodyke po raz pierwszy
w trakcie realizacji projektu badawczego w Stanach Zjednoczonych
w latach 1988-1989.

Pierwszym kluczowym elementem metodyki, bez ktorej nie bytby
mozliwy pomiar, byly 23 kryteria uporzadkowane w 6 grup tematycz-
nych. Kryteria JMNESG pozwalaja na calo$ciowy opis zaktadu pro-
dukcyjnego uwzgledniajacy kwestie zarzadzania zasobami ludzkimi,
zarzgdzania procesem i technologia produkcji, relacje z dostawcami,
kulture organizacyjna i komunikacje oraz kwestie mandatu strategicz-
nego oddzialu i jego relacji ze sp6tkag matka. Kryteria koncentruja sie
przede wszystkim na wydajno$ci i jako$ci, co w duzej mierze odzwier-
ciedla punkt widzenia i oczekiwania japonskich spéiek-matek i ich
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zakladéw produkcyjnych w Japonii oraz ich rozumienia zrédet prze-
wagi konkurencyjnej. Lista kryteriéw z podzialem na grupy tema-
tyczne znajduje sie w tabeli 8. Pelna lista kryteriéw wraz ze skalg
ocen znajduje sie w zalgczniku 1.

Tabela 8. Kryteria pomiaru hybrydyzacji wg JMNESG (23 kryteria w 6 grupach
tematycznych)

6 grup 23 kryteria

(1) Hierarchia funkgji

(2) Wielofunkcyjnosc¢

(3) Edukacja i szkolenia

I. Organizacja pracy i administracja
(4) System wynagrodzen

(6) Nadzor linii produkcyjnych

(7) Wyposazenie

(8) Prace konserwacyjne

)
)
)
)
(5) Awanse
)
)
II. Zarzadzanie produkcja ;

(9) Kontrola jakosci

(10) Zarzadzanie procesem produkcyjnym
(11) Wkiad lokalny

Il Zaopatrzenie (12) Dostawcy

(13) Sposdb dostaw

(14) Dziatalno$¢ matych grup

IV. Swiadomo$¢ uczestnictwa (15) Przeptyw informagji

(16) Poczucie wspélnoty

(18) Zatrudnienie dtugookresowe

V. Stosunki pracodawca—pracownik
(19) Wspétpraca pracodawca-pracownik

(20) Procedura rozpoznawania skarg

(21) Odsetek japoriskich menedzeréw

VI. Stosunki firma matka—oddziat firmy (22) Uprawnienia oddziatu przedsiebiorstwa

)
)
)
)
)
)
(17) Sposdb rekrutacji
)
)
)
)
)
)

(23) Pozycja miejscowych menedzeréw

Zrédio: opracowanie wiasne na podstawie Abo (2015).

Drugim elementem metodyki JMNESG jest pieciostopniowa skala
ocen, ktéra zostala opracowana, aby w sposob iloSciowy zaprezentowaé
poziom hybrydyzacji. Kazde z 23 kryteriéw oceniane jest podwdjnie,
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raz pod katem aplikacji (tj. na ile firma matka starata sie przenies$é
japonskie praktyki), a nastepnie adaptacji (tj. na ile praktyki ulegly
adaptacji do lokalnych warunkéw). W konstrukeji skali wyraznie
widoczne jest zalozenie twércéw o fundamentalnej przeciwstawnosci
japonskiego modelu zarzadzania w stosunku do modeli zarzadzania
w innych krajach §wiata. Aplikacja i adaptacja sa zatem oceniane od-
dzielnie, ale wyniki na skalach sa ze soba $ci§le powigzane. Dla przy-
ktadu, jesli w danym kryterium nastgpitaby 100% adaptacja do warun-
kéw lokalnych, w kategorii tej wynik adaptacji wynosilby ,,5”, a wynik
aplikacji byltby réwny ,,1”. W przypadku, gdyby w danej kategorii
nastgpita 50% realizacja, zaré6wno adaptacji do lokalnych, jak i apli-
kacji japonskich rozwigzan, wynik w obydwu przypadkach wynositby
,3 3 a zagraniczny japonski zaktad produkcyjny o takim profilu jest
okres§lany jako ,,fabryka hybrydowa”. Rysunek 22 prezentuje skale
aplikacji i adaptacji.

Rysunek 22. 5-stopniowa skala aplikacji i adaptacji JMNESG

Zagranica (Ameryka Pn., Azja, Europa, etc.) Japonia
Aplikacja
I I I I I
1 2 3 4 5
Adaptacja
I I I I I
5 4 3 2 1

Zrodlo: Abo (2015).

Trzecim elementem metodyki JMNESG jest ,,4-wymiarowy model”
oceny, ktéry w swoim zamy$le ma stuzy¢ do analizy sytuacji z punktu
widzenia kraju przyjmujacego oddzial produkcyjny (zob. Abo, 1994).
Model ten koncentruje sie na tresci i charakterze transferu techno-
logii, a w poréwnaniu z oceng efektow tego transferu pozwala wyjas
ni¢, w jakim stopniu japonski system produkcji jest ,,zakorzeniony”
w kraju przyjmujacym. W celu konstrukcji modelu 23 kryteria sg po-
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grupowane w nowy sposob na cztery wymiary ,,Metod” i ,,Efektow”;
oraz , Ludzki” i ,Materialny”. Wymiar ,,Ludzki” odnosi sie do przenie-
sienia elementéw niematerialnych, takich jak techniki i know-how
wymagane do zbudowania organizacji i wdrozenia administracji
personalnej. Wymiar ,,Materialny”, dotyczy transferu maszyn, czeSci
iwszelkich innych widocznych elementéw ,,gotowego” sprzetu. Te dwa
wymiary sg dalej dzielone na dwie grupy: ,,Metod” i, Efektow”, tworzac
cztero-wymiarowa matryce, oceniajaca poziom zakorzenienia japon-
skiego systemu produkcji w kontekscie kraju przyjmujacego. Podziat
23 kryteriéw na opisane powyzej 4 wymiary przedstawia tabela 9.

Tabela 9. Metodyka JMNESG - 4-wymiarowy model analizy zakorzenienia

Ludzkie Materialne
Metody ey~ @ e~ e Kryteria (8), (9)i (13)
Efekty Kryteria (21) i (23) Kryteria (7), (11) i (12)

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie Abo (1994).

Metodyka pomiaru poziomu hybrydyzacji JMNESG wykorzysty-
wana jest przez wielu badaczy oceniajacych przedsiebiorstwa spoza
Japonii, ktére wigczyly wszystkie lub niektére elementy modelu ja-
ponskiego do swojego systemu zarzadzania, wprowadzajac systemy
swoich fabryk matek do zagranicznych oddzialéw produkcyjnych
(Boyer, 1998; Bayari, 2011; Nakagawa i in., 2011; Schlunze, 2012).
W zwigzku z tym model JMINESG stat sie miedzynarodowym standar-
dem oceny transferu japonskiego systemu zarzadzania i produkcji
w przedsiebiorstwach wielonarodowych (Nakagawa i in., 2011; Schlun-
ze, 2012). Gléwnym wyrdznikiem badan prowadzonych przez JMNESG
jest ich spdjno$é metodologiczna i konsekwencja w stosowaniu jed-
nego instrumentu badawczego, jakim byty 23 kryteria pogrupowane
w 6 wymiarach oraz 5-cio stopniowej skali zastosowania i przystoso-
wania oddajgcej zalezno$¢ pomiedzy adaptacja do lokalnych rozwigzan
a aplikacja rozwigzan japonskich!®. W rezultacie badacze JMNESG
byli w stanie nie tylko dokonaé¢ pomiaru poziomu hybrydyzacji japon-

18 Szczegélowy opis metodyki JMNESG oraz kryteriéw znajduje sie w rozdziale 3.
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skich zakladéw produkcyjnych na catym Swiecie, ale ré6wniez porow-
na¢ wyniki poszczegdlnych tur badan przeprowadzanych w réznych
miejscach na $wiecie oraz ré6znym czasie. Tabela 10 zawiera podsu-
mowanie wynikéw z 10 tur badania przeprowadzonych na przestrzeni
25 lat w okoto 300 zaktadach produkcyjnych. Tabela uporzgdkowana
jest wedlug kraju lub regionu oraz lata badania i zawiera informacje
nt. poziomu hybrydyzacji praktyk w 23 kryteriach podzielonych na
6 grup tematycznych. Warto raz jeszcze podkresli¢, ze wszystkie wyniki
opracowane sg na podstawie bezpos$rednich obserwacji i wywiadéw
przeprowadzonych w tych zaktadach (Abo, 2007, s. 246-254). Analizujac
dane w tabeli 10, mozna zobaczy¢ stopien, w jakim rézne aspekty ja-
ponskiego systemu zostaty przeniesione do zagranicznych oddziatéw
1 poréwnac¢ je na przestrzeni czasu i lokalizacji geograficznych.

Wyniki badar JMNESG w Ameryce Pétnocnej
(1986, 1988—1989 oraz 2001)

Pierwszym badaniem terenowym Tetsuo Abo byto przeprowadzone na
poczatku lat 80. badanie zaktadéw produkcyjnych elektroniki uzytko-
wej w Stanach Zjednoczonych (Abo, 1989; 1992). Ze wzgledu na tarcia
handlowe miedzy Stanami Zjednoczonymi i Japonig oraz silny kurs
jena japonskiego do dolara amerykanskiego, od poczatku lat 80. miat
miejsce dynamiczny wzrost japonskich inwestycji bezposrednich w USA
szczegblnie w branzy produkcyjnej (Abo, 2015). Pionierami tej ekspan-
sji byli producenci elektroniki oraz pétprzewodnikéw, a w nastepnej
kolejnosci dotgezyly do nich koncerny motoryzacyjne, takie jak Honda,
Nissan oraz Toyota, ktérej stynne joint-venture z GM w postaci zaktadu
produkcyjnego NUMMI zalozonej w 1984 roku przyciagneto uwage
zaréwno badaczy, jak i mediéw. W kontek$cie tych wydarzeh wstepne
wyniki badan Abo wskazywatly, ze wejScie japonskich przedsiebiorstw
miedzynarodowych na rynek wraz z ich specyficznym systemem zarzg-
dzania prowadzilo do pewnych modyfikacji w makroekonomicznych
teoriach zagranicznych inwestycji bezposrednich oraz przedsie-
biorstw miedzynarodowych i wymagato badania z perspektywy mikro
iteorii zarzadzania. W miare prowadzenia badan w USA wartos¢ japon-
skich inwestycji w Stanach Zjednoczonych osiggata rekordowe pozio-
my. Bylo oczywiste, ze japonskie przedsiebiorstwa wkroczyly w wiek
internacjonalizacji, a zatem kwestia, w jaki sposéb japonski system
moglby zostaé przeniesiony do spétek zaleznych, stata sie bardzo istotna.
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Wstepne badania w Stanach Zjednoczonych przeprowadzono
w 1986 roku, koncentrujgc sie na 14 japonskich fabrykach samocho-
doéw, elektroniki uzytkowej i poétprzewodnikéw, ktére reprezentowaty
wowcezas trzon japonskich inwestycji bezposrednich (Abo, 1994). Pokto-
siem tych pilotazowych badan byto powotanie JMNESG oraz rozpo-
czecie szeroko zakrojonych badan w Stanach Zjednoczonych przy
wsparciu finansowym z grantu Toyota Foundation. Wynikiem tego ba-
dania byla opisywana wcze$niej pieciostopniowa skala aplikacji-adap-
tacji i pierwszy pomiar poziomu hybrydyzacji. DoSwiadczenia i ob-
serwacje badaczy JMNESG w Stanach Zjednoczonych miaty znaczacy
wplyw na konstrukcje i charakter skali. Badacze dostrzegli znaczace,
jako$ciowe réznice pomiedzy stylami zarzadzania producentéw ame-
rykanskich i japonskich, szczegdlnie w kwestii relacji kapitatowo-pra-
cowniczych, poziomu konfliktu, rozgraniczen zawodowych i hierar-
chicznych okreslonych przez klasyfikacje stanowisk.

Badacze dostrzegli rowniez trudno$ci, jakie japonskie przedsiebior-
stwa mialy w przenoszeniu przewagi konkurencyjnej przedsiebior-
stwa macierzystego do ich amerykanskich oddziatéw zagranicznych
oraz presje modyfikacji tych rozwigzan w kierunku amerykanskiego
kontekstu. Giéwnym wnioskiem ptyngcym z badania byt zatem dyle-
mat globalnej aplikacji i lokalnej adaptacji, ktérego kwintesencja zna-
lazla swoje odzwierciedlenie w strukturze modelu (Abo, 1994). Wsréd
badanych zaktadéw istniala silna presja na transfer systemu japon-
skiego do zagranicznych oddziatéw, jednak istniaty réwniez sytuacje,
w ktorych wystepowata presja adaptacji do lokalnych warunkéw. Na
przykiad amerykanskie oddziaty przyjely uproszczong klasyfikacje
stanowisk pracy w celu przetamania barier w podziale pracy, jednak
nie mogly zmieni¢ amerykanskiego systemu wynagrodzen opartego
na wynikach. W ogélnej ocenie efektywnos$ci i jako$ci amerykanskie
oddzialy wypadaty stabo, a braki w kompetencjach staraty sie nadro-
bi¢ przez zwiekszong liczbe japonskich inzynieréw i menedzeréw.
Badanie wykazalo réwniez réznice pomiedzy branzami, gdzie zaklady
produkcyjne z branzy motoryzacji wykazywaty silniejsza tendencje
do aplikacji japonskich rozwigzan niz zaklady produkcyjne z branzy
elektronicznej.

Pierwszy duzy projekt badawczy w USA przeprowadzono w latach
1988-1989 w zespole badawczym sktadajacym sie z 13 cztonkéw (9 Ja-
ponczykéw i 4 Amerykanéw). W ramach badan terenowych odwiedzono
49 zaktadow produkcyjnych, w tym 26 z branzy motoryzacyjnej (w tym
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4 amerykanskie i 1 potudniowokoreanskie przedsiebiorstwo miedzy-
narodowe) oraz 23 z branzy elektroniki (w tym 3 amerykanskie przed-
siebiorstwa miedzynarodowe). Odwiedzane zaklady znajdowaly sie na
terytorium Stanéw Zjednoczonych, Kanady oraz Meksyku. Badania
terenowe trwatly poéltora miesigca i w rezultacie do analizy wybrano
34 zaktadow. Uksztattowaly one rowniez autorskg metodyke JMNESG,
powielang w kolejnych badaniach. Podstawowym elementem byty
jednodniowe wizyty uwzgledniajgce wywiady, ankiety oraz bezpo-
Srednig obserwacje zaktadu, przeprowadzane przez zespot badaczy
JMNESG. Wyniki badania zbierano w formie studium przypadku dla
kazdego przedsiebiorstwa oddzielnie. Nastepnie na bazie zebranych
materiatéw przeprowadzano zbiorowy proces oceny, zgodnie z logika
23-kryteriéw i 5-stopniowej skali rozmowy trwaty az do momentu osigg-
niecia konsensusu pomiedzy wszystkimi uczestnikami, co czesto nie
byto tatwe. Co ciekawe, wyniki badania przeprowadzonego na wiekszg
skale doprowadzily do tych samych wnioskéw co badanie pilotazowe;
Sredni wynik we wszystkich branzach pierwszego badania wyniost
3,3, adrugiego 3,2. Fakt ten uznano za walidacje przyjetej metodyki.
Wyniki badania wskazywaty jednak réwnocze$nie na wyzwania w za-
kresie transferu japonskich metod produkcji do Stanéw Zjednoczo-
nych. Wedtug wywiadéw przeprowadzonych przez JMNESG, japonskie
zaktady produkcyjne w Ameryce Péinocnej osiggaly jedynie 60-70%
poziomu wydajnos$ci macierzystych zaktadéw produkeyjnych i mimo
ze uzyskaly przewage konkurencyjna nad lokalnymi przedsiebiorstwa-
mi, tylko kilka z nich byto rentownych w badanym okresie. W zakresie
hybrydyzacji badania potwierdzily wczesniejsze obserwacje. Japonskie
zaklady produkcyjne w Ameryce mialy problem z transferem japon-
skich metod zarzgdzania i rozwojem kompetencji lokalnych pracow-
nikéw. Luke w produktywnosci i jako$ci nadrabiano zatem przez
transfer maszyn, komponentéw z Japonii oraz utrzymywanie wyso-
kiego poziomu obecnoSci japonskich ekspatéw. W rezultacie zaktady
produkcyjne pozostawaly zalezne od Japonii pod wzgledem techno-
logicznym i wykazywaly znacznie nizsza wydajnos$¢ lokalnych zaso-
boéw ludzkich niz badane w kolejnych latach zaktady azjatyckie. Ze
wzgledu na recesje pod koniec lat 90. poziom japonskich inwestycji
bezposrednich inwestycji w Stanach Zjednoczonych zaczal male¢. Jed-
nocze$nie w tym samym okresie japonskie inwestycje zaczely szybko
rosng¢ w Europie oraz Azji, w wyniku czego badacze JMNESG na pe-
wien czas skoncentrowali badania na Azji i Europie.
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Drugi projekt badaweczy w Ameryce Pélnocnej przeprowadzono
w latach 2000-2001. W badaniu udziat wzieto 20 badaczy (w tym 3 Ame-
rykanie i 2 Meksykanie), ktérzy przebadali 43 zaktady produkcyjne
w Stanach Zjednoczonych, Kanadzie i Meksyku. W sumie do analizy
wybrano tgcznie 37 zaktadéw. Ten drugi projekt badawcezy byt wazny
z powodu dwéch duzych zmian (Kawamura, 2010). Po pierwsze, nastg-
pita zasadnicza zmiana w ramach badan i analiz JMNESG. Jak wspom-
niano, model hybrydyzacji w péilnocnoamerykanskich zakladach
w trakcie pierwszego projektu wykazat wyrazne rozbiezno$ci pomiedzy
wynikami w grupach kryteriéw. W drugim badaniu model hybrydy-
zacjijednak ulegt zmianie, zblizajgc sie do typowego wzorca wschod-
nioazjatyckiego opisanego ponizej. Badane zaktady wykazaly znaczny
postep w zakresie pozioméw wydajnosci i jakoSci oraz aplikacji japon-
skich metod produkcji. Jednocze$nie zmniejszyla sie zalezno$é o do-
staw z Japonii oraz liczba japonskich ekspatéw, co wskazywato na poste-
pujaca lokalizacje zarzadzania. Co ciekawe, wyniki pokazaty réwniez
postepujace réznice w poziomie hybrydyzacji pomiedzy branzami,
postepujaca japonizacje zaktadéw motoryzacyjnych i stagnacje zakta-
doéw elektronicznych walczacych w tym czasie o przetrwanie w okresie
banki IT. Pogtebione obserwacje wskazaly réwniez na tendencje do
lokalnej adaptacji i porzucania japoniskich metod w zaktadach dzia-
lajacych w Stanach Zjednoczonych w okresie zwiekszonego popytu
na samochody. W tym czasie trzech najwiekszych japonskich produ-
centéw nadal dziatalo z petng wydajnoscia i otworzyto nowe zaktady
produkcyjne i w Ameryce Potudniowej, rozwijajagc nowe modele sa-
mochodow, takie jak pick-upy. W poréwnaniu ze stopniem ,,aplikacji”
japonskich rozwigzan w zaktadach z branzy motoryzacyjnej w pierw-
szym projekcie badawczym grupy wynik ,,kontroli jako$ci” zmniejszyt
sie, podczas gdy wyniki dla innych elementéw ,,zarzadzania produkcjg”
wzrosly. Zmniejszyly sie takze wyniki ,,system plac” i, awans” w gru-
pie ,,organizacja pracy”’, ale takze ,,ocena zespotowa”. Krétko méwiac,
sg to sygnaly o dgzeniu do lokalnej adaptacji systemu wynagrodzen
opartego na wynikach i zarzadzaniu w stylu amerykanskim. Negatywne
efekty tej polityki okresu szybkiego wzrostu widoczne byly widoczne
w duzej liczbie wycofan samochodéw Toyoty z rynku po 2009 roku.

W kontekscie badania planowanego przez autora niniejszej ksigzki
warto podkresli¢, ze mimo iz badania terenowe w Ameryce Péinocnej
nosily znamiona replikacji, badacze JMNESG odwiedzali nowe zaktady
produkcyjne, co sprawilo, ze wyniki z badan w 1988 i 2001 roku staty
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sie nieporéwnywalne. Stad tez opisane powyzej zmiany w poziomie
hybrydyzacji mogly wynikaé¢ z przeprowadzenia pomiaru w nowych
zakladach, a niekoniecznie z postepu osiggnietego w zaktadach bada-
nych w 1989 roku. Mimo ze w publikacji pojawia sie wzmianka o tym,
ze w trakcie badan w 2001 roku odwiedzano czterna$cie zaktadéw
z 1989 roku, wyniki pomiaru dla tych zaktadéw nie sg oddzielnie oma-
wiane (Kawamura, 2010). Dlatego tez planowane badanie mozna uzna¢
za pierwsza rygorystyczng replikacjg badania JMINESG, ktorej celem
jest pomiar i wyja$nienie zmian zachodzacych na przestrzeni czasu
(Hensel, 2019).

Wyniki badarn JMNESG w Azji: Korea, Taiwan i Azja Pd.-Wsch.
(1992—-1993)

Sukces badan w Ameryce Péinocnej sktonit zespét badawczy JMNESG
do podjecia proby replikacji badania w innym rejonie geograficznym.
W 1992 roku jeden z badaczy tego zespotu pozyskat grant na badania
w Azji Wschodniej, co stalo sie impulsem do skoncentrowania sie na
tym wtagnie regionie.

W momencie przystgpienia do badan pojawil sie jednak problem
natury teoretycznej i metodologicznej zarazem. Kwestig dyskusyjna
byto, czy metodyka pieciostopniowej skali zbudowanej na bazie skraj-
nych przeciwienstw wystepujacych w relacjach przemystowych w Ja-
ponii i Stanach Zjednoczonych moze zostaé przeniesiona do Azji i po-
stuzy¢ w badaniu nowego kulturowo odmiennego obszaru (Itagaki,
1997). Problem byt o tyle skomplikowany, ze niektére rejony Azji
wykazywaly spore podobienstwa do Japonii, co stawiato pod znakiem
zapytania logike modelu oparta na przeciwienstwach. Dodatkowym
wyzwaniem bylo olbrzymie zréznicowanie spoleczno-instytucjonalne
Azji, ktére uniemozliwialo ustalenie jednolitego azjatyckiego modelu
zarzadzania i produkcji. W obliczu tych wyzwan badacze JMNESG
zdecydowali sie na kompromis, koncentrujac sie na pomierzeniu stop-
nia, do jakiego nastgpit transfer zarzadzania japonskiego. Jeden
z krancéw skali okre§lono mianem ,,azjatyckiego standardu”, ktory
nie wigzal sie z zadnym konkretnym krajem azjatyckim i powielal
zalozenia metody utworzone w badaniach amerykanskich, tak aby
ulatwi¢ miedzynarodowe poréwnanie stopnia transferu zarzadzania
japonskiego. To kompromisowe podejs$cie, mimo ze umozliwito dalsze
badania, budzilo spore watpliwosci nawet wsréd czionkéow JMNESG
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1 do dzi$ dzien jest wskazywane jako jedna z gtéwnych stabo$ci meto-
dyki JMNESG (Abo, 2007, Strange i Kawai, 2015).

Badania w Korei Potudniowej i na Tajwanie przeprowadzone zostaty
w niecaly miesigc 1992 roku. W badaniach udziat wzieto 10 naukowcéw
(5 cztonkéw JMNESG i 5 nowych czlonkéw specjalizujgcych sie w ba-
daniach na terenie Azji), ktérzy odwiedzili 35 zaktadéw produkcyjnych,
w tym 8 przedsiebiorstw lokalnych i 1 europejskie oraz 24 przedsie-
biorstwa japonskie, ktére staly sie przedmiotem dalszej analizy. Wy-
niki badania wskazywaty na duzo wieksze powodzenie wdrazania
japonskich metod, niz miato to miejsce w Stanach Zjednoczonych,
szczegoblnie w zakresie metod produkcji i organizacji pracy. Rowniez
wyniki pod wzgledem rentowno$ci, wydajnos$ci i jako§ci produkeji
byly znacznie lepsze niz w japonskich zaktadach produkcyjnych w Ame-
ryce Péinocnej, mimo ze nie osiggnety poziomu wydajnos$ci zaktadow
produkcyjnych przedsiebiorstw macierzystych w Japonii. W zaktadach
zaobserwowa¢ mozna bylo réwniez postepujgca lokalizacje zarzadzania,
co oznaczalo, ze japonskie praktyki wprowadzali lokalni menedzero-
wie. Niezwykle pozytywne z punktu widzenia japonskich centrali
wyniki przyczynily sie do uznania ,wschodnioazjatyckiego wzorca”
hybrydyzacji w zakladach produkcyjnych w Korei i na Tajwanie za
swego rodzaju norme i punkt odniesienia dla japonskich fabryk hybry-
dowych na catym $wiecie (Abo, 2007). R6znice pomiedzy tym wzorcem
a fabrykami macierzystymi w Japonii polegaly zazwyczaj na luce
pomiedzy rozbudowanymi systemami szkolen formalnych, a faktycz-
nymi kompetencjami pracownikéw w zakresie ich wielofunkcyjnos$ci
czy kontroli jakoSci; bardziej odgérnym, niz miato to miejsce w Japo-
nii, stylu zarzadzania lokalnych menedzeréw azjatyckich oraz wysokim
uzaleznieniu technologicznym od Japonii w zakresie wyposazenia
i dostaw cze$ci i komponentéw produkcji.

Wschodnioazjatycki wzorzec hybrydyzacji zostal zweryfikowany
w kolejnym projekcie badawczym przeprowadzonym w 1993 roku
w Tajlandii, Malezji i Singapurze. Ogdélne wyniki wskazywaly na duzo
wiekszg zalezno$¢ oddziatéw od przedsiebiorstw macierzystych w Ja-
ponii, niz miato to miejsce w przypadku krajéw Azji Wschodniej oraz
relatywnie stabszy transfer japonskich metod produkcji w zakresie
zarzgdzania jakoScig, procesu produkcji, wielofunkcyjno$ci pracow-
nikéw oraz komunikacji i poczucia wspélnoty pracownikéw. Badacze
JMNESG zwrocili jednak uwage na duzy potencjat regionu i wysokg
dynamike rozwoju w krajach azjatyckich. Wyniki badania, przede
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wszystkim w Azji Wschodniej, zmusily réwniez badaczy JMNESG do
refleksji nad zatozeniem o wyzszoS$ci rozwigzan japonskich, szczegol-
nie w kontekscie szybkiego postepu i dynamicznego rozwoju rodzi-
mych przedsiebiorstw poludniowo-koreanskich i tajwanskich, ktére
bardzo czesto wygrywaty w globalnej konkurencji z przedsiebiorstwa-
mi japonskimi.

Wyniki badarn JMNESG w Wielkiej Brytanii oraz Europie Zachodniej
(1997—-1998)

Po zakonczeniu pierwszych azjatyckich projektéw badawczych na
terenie Tajwanu, Korei i Azji Potudniowo-Wschodniej uwage badaczy
JMNESG zaczety przykuwaé¢ zmiany zachodzace w Europie. W zwigz-
ku z postepujaca integracjg Unii Europejskiej japonskie bezposred-
nie inwestycje zagraniczne w Europie zaczely gwattownie wzrastaé,
osiagajac historycznie rekordowe i zajmujac pierwsze miejsce wsrod
wszystkich kategorii bezpo$rednich inwestycji zagranicznych w la-
tach 1998-2004 (Abo, 2015). Rynek europejski byt specyficzny ze wzgledu
na istnienie szeroko pojetej wspolnej tradycji i silnych, tradycyjnych
relacji handlowych, przy jednoczesnym ekstremalnym zréznicowaniu
instytucjonalno-prawnym oraz licznych barierach utrudniajgcych
swobodny przeplyw towaréw i ustug. Wraz z postepem integracji euro-
pejskiej sytuacja ulegata jednak stopniowo zmianie i Europa zaczeta
przyciaga¢ uwage japonskich inwestoréw. Badacze JMNESG prze-
prowadzili dwa projekty: pierwszy w 1997 roku w Wielkiej Brytanii
przeprowadzono przy wsparciu Instytutu Badawczego Miedzyna-
rodowego Handlu i Przemystu; drugi rok p6ézniej na terenie Europy
kontynentalnej przy wsparciu Funduszu Badan Naukowych (Kumon
i Abo, 2004).

Wielka Brytania, bedaca, podobnie jak Japonia, krajem wyspiarskim
o silnym poczuciu odrebnosci i unikalnos$ci, traktowana byla przez
japonskich inwestoréw jako ,,Japonia Europy”. Japonskie zaktady pro-
dukcyjne, takie jak Sony czy Matsushita (obecnie Panasonic) obecne
byty w Wielkiej Brytanii juz od lat 70., podczas gdy ekspansja japon-
skich inwestycji na kontynencie europejskim rozpoczela sie dopiero
w latach 90. Wielka Brytania przez wiele lat stanowita zatem baze
produkcyjna i wypadowa dla japonskich producentéw planujgcych
ekspansje na rynki europejskie. Wplyw na te rozbieznos$ci miaty réw-
niez warunki spoteczno-polityczne, w tym erozja rodzimego sektora
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produkcyjnego, otwartosé i rzadu Margaret Thatcher na zagraniczne
inwestycje i oslabienie sity zwigzkéw zawodowych. Czynniki te szcze-
goélnie w zestawieniu z silnym protekcjonizmem Europy kontynental-
nej, przemawiaty na korzy$¢ Wielkiej Brytanii jako kraju docelowego
dla japonskich inwestycji bezposrednich. Jednym z pierwszych japon-
skich inwestoréw byt Nissan, ktérego sukces we wdrazaniu japonskich
metod produkcji i organizacji pracy przyciggnat kolejne inwestycje.
Projekt badawczy w Wielkiej Brytanii przeprowadzil zespoét sktadajacy
sie z 10 japoniskich oraz 4 brytyjskich naukowcéw. W ramach projektu
odwiedzono 25 zaktadéw produkcyjnych, w tym jeden lokalny, jeden
amerykanski oraz 23 japonskie. Wyniki badania przedstawiono, opie-
rajac sie na analizie danych z 20 zaktadéw i potwierdzity one znaczace
rozbiezno$ci w poziomach hybrydyzacji w Wielkiej Brytanii i Europie
kontynentalnej.

Projekt w Europie kontynentalnej w 1998 roku obejmowat swoim
zasiegiem wiekszo$¢ krajow Europy Zachodniej, w tym Niemcy, Fran-
cje i kraje Beneluksu, Wiochy, Hiszpanie, Portugalie, a nawet Wegry
(Abo i Kumon, 2005, s. 140-141). Badania prowadzit zesp6t 22 badaczy
(w tym 16 Japonczykéw i 6 Europejezykow). Odwiedzono 40 zaktadow,
w tym 4 lokalne przedsiebiorstwa. Ostateczne wyniki przedstawiono na
podstawie analizy 32 zakladéw z dziewieciu krajow. Sredni wynik dla
Europy kontynentalnej wyniost 3.0, co z jednej strony oznaczato idealny
stan réwnowagi miedzy adaptacja do lokalnych warunkéw i zastoso-
waniem japonskich rozwigzan, a z drugiej strony stanowito najnizszy
na Swiecie wynik w zakresie zastosowania metod japonskich. Specy-
fika hybrydyzacji w Europie nie odbiegala znaczgco od Azji Wschod-
niej i byla znacznie bardziej zbalansowana, szczegdlnie w poréwnaniu
z wynikami uzyskanymi w Stanach Zjednoczonych. Specyfika Europy
kontynentalnej widoczna byla przede wszystkim w silnej tendencji
do lokalizacji w zakresie dostaw wynikajacych z europejskiego pro-
tekcjonizmu. Co wiecej: Europa kontynentalna miata najnizsze wyniki
sposrod krajow rozwinietych w zakresie §wiadomosci uczestnictwa
1 organizacji pracy, co oznaczato silne preferencje dla tradycyjnych
europejskich rozwigzan i trudno$¢ z wdrazaniem japonskiego syste-
mu. Na to nakladatla sie silniejsza niz w Wielkiej Brytanii autonomia
oddziatéw w Europie kontynentalnej wzgledem centrali przedsie-
biorstw, nawet pomimo obecno$ci japonskich ekspatow.

W rezultacie badan w Wielkiej Brytanii i Europie kontynentalnej
stwierdzono, ze Wielka Brytania jest zblizona do wschodnioazjatyc-
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kiego modelu hybrydyzacji, podczas gdy Europa kontynentalna wy-
daje sie najbardziej niekompatybilna z japonskim systemem zarzg-
dzania. Ze wzgledu na postepujgcg integracje i potencjal jednolitego
rynku europejskiego badacze JMNESG przewidywali dalszy wzrost
iloéci japonskich inwestycji zaréwno w Wielkiej Brytanii, jak i na kon-
tynencie europejskim. Europejskie badania JMENSG zostaly prze-
rwane ze wzgledu na otrzymanie grantéw na opisane wcze$niej po-
nowne badania zakladéw produkcyjnych w Stanach Zjednoczonych
(2001) oraz Chinach (2002). Badacze JMNESG powrdcili jednak do
Europy w 2003 roku w celu przeprowadzenia badan w Europie Srod-
kowo-Wschodniej.

Wyniki badarn JMNESG w Chinach (2002)

Relatywne opdéznienie w realizacji projektu badawczego w Chinach,
w stosunku do badan w innych krajach azjatyckich, zwigzane byto
z wahaniem, a nawet niechecig japonskich inwestoréw do wejScia na
chinski rynek. Mimo ze rzad chinski rozpoczat reformy gospodarcze
w 1978 roku, pierwsi japoniscy inwestorzy, poczatkowo z branzy elek-
troniki uzytkowej, a nastepnie motoryzacyjnej pojawili sie w Chinach
dopiero w latach 90. Olbrzymia skala chihskiego rynku krajowego
oraz rosngca obecnos$¢ inwestoréw z innych krajow skionity japonskie
przedsiebiorstwa do wzrostu zaangazowania w Chinach.

Projekt w Chinach przeprowadzany byt stopniowo od lat 90., poczat-
kowo w formie wizyt w pojedynczych zakladach, a nastepnie w formie
pelnowymiarowego badania w 2002 roku, zrealizowanego przy wspar-
ciu grantu z japonskiego Ministerstwa Edukacji. W badaniach uczest-
niczyto 17 cztonkéw JMNESG, ktérzy przez ponad 2 tygodnie odwie-
dzili 27 zakladéw, w tym 1 zaklad chinski. W ostatecznej analizie
uzyto danych z 24 zaktadéw. Badacze po raz kolejny zastosowali
,Sstandard azjatycki” do oceny chinskiego wzorca fabryk hybrydo-
wych, a wyniki przedstawiono w publikacji (Kamiyama, 2005; 2007).

Uzyskanie w Chinach wyniki wskazywaly na znaczne podobienstwo
do wschodnioazjatyckiego wzorca hybrydyzacji w zakresie wysokiego
poziomu zastosowania japonskich metod organizacji pracy i admini-
stracji. W poréwnaniu z innymi krajami azjatyckimi zakiady w Chi-
nach nie kladly specjalnego nacisku na rozwéj wielofunkcyjnosci
pracownikéw. Innym ciekawym elementem specyfiki przedsiebiorstw
chinskich byty relacje ze zwigzkami zawodowymi kontrolowanymi
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przez partie komunistyczng. Wptyw relacji ze zwigzkami zawodo-
wymi, ktére nie zawsze ukladaly sie pozytywnie, znalazl swoje od-
zwierciedlenie w relatywnie niskim wyniku w grupie stosunkéw
pracodawca—-pracownik. W konicu Chiny byly wyjatkowe réwniez pod
wzgledem calkowicie odmiennego od innych wzorca hybrydyzacji
w przekroju branzowym. Ze wzgledu na silny wplyw filozofii systemu
produkcyjnego Toyoty, transfer wzorcéw zarzagdzania japonskiego
zwykle wystepowat najsilniej w branzy motoryzacyjnej i w mniejszym
stopniu w branzy elektronicznej, w wiekszym stopniu nastawionej
na automatyzacje produkcji i wykorzystanie taniej, niewykwalifiko-
wanej sily roboczej. W Chinach jednak wynik ten ulegt odwréceniu
tj. zaktady z branzy motoryzacyjnej byly na og6t bardziej ,,lokalne”
niz zaktady z branzy elektroniki. Gtéwnym powodem tej sytuacji
byly, z jednej strony regulacje w branzy motoryzacyjnej, ktére zmu-
szaly zagranicznych inwestoréw do tworzenia wspélnych przedsie-
wzieé¢ z chinskimi przedsiebiorstwami lub do korzystania z lokalnych
dostawcow, z drugiej za$ strony przedsiebiorstwa w branzy elektro-
nicznej, aby sprostac lokalnej konkurencji, musiaty maksymalizowaé
efektywno$¢ produkcji przez korzystanie ze wsparcia japonskich
inzynieréw, oraz importu japonskich komponentéw i maszyn.

Projekt w Chinach byl waznym punktem zwrotnym w rozwoju
modelu badawczego JMNESG, ktory do tego czasu koncentrowat sie,
zgodnie zalozeniami prezentowanymi w literaturze nt. przedsie-
biorstw miedzynarodowych, na transferze rodzimych metod produk-
cji. W kontekscie tych teorii aspekt adaptacji do lokalnych warunkéw
traktowany byt jedynie jako warunek konieczny zachowania réwno-
wagi spolecznej z otoczeniem lokalnym i ewentualnego obnizenia
kosztéw produkeji czy wyposazenia. Projekt w Chinach po raz pierw-
szy zwroécil uwage na fakt, ze adaptacja do lokalnego Srodowiska moze
by¢ zrédtem przewagi konkurencyjnej na rynkach gospodarek krajow
rozwijajacych sie.

Wyniki badari JMNESG w Europie Srodkowo-Wschodniej (2003)

Badania w Europie Srodkowo-Wschodniej przeprowadzone przez bada-
czy JMINESG w 2003 roku miaty na celu pomiar hybrydyzacji zaktadow
japonskich znajdujacych sie we wczesnej fazie ekspansji w regionie,
ktoéry wowezas charakteryzowano jako gospodarke w okresie przej-
Sciowym. Zastuguja one na odrebne omoéwienie ze wzgledu na fakt,
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ze celem niniejszego badania (przedstawionego w dalszej czeSci pracy)
jest ich replikacja.

Projekt zostat przeprowadzony wyjatkowo szybko, bo w ciggu za-
ledwie jednego roku dzieki dotacji z japonskiego Ministerstwa Edu-
kacji. W badaniach uczestniczylo 18 japonskich badaczy oraz badacze
lokalni'®, ktorzy odwiedzili 35 japonskich i lokalnych zaktadéw produk-
cyjnych i ocenili 29 z nich. Wyniki badania opublikowano w 2 japon-
skojezycznych publikacjach (Wada i Abo, 2005; Yuan, 2006), a ich stresz-
czenie znalazto sie w angielskojezycznej monografii przedstawiajacej
zbiorcze wyniki wszystkich tur badan (Abo, 2007).

Jako obszar badan wybrano Polske, Czechy, Stowacje i Wegry, ktére
laczyta szeroko rozumiana europejska tradycja biznesowa, zdekom-
ponowana (cho¢ w réznym stopniu) przez radziecki socjalizm oraz
heterogeniczne strategie wdrazania zatozen gospodarki rynkowej. Re-
gion byt ciekawy réwniez ze wzgledu na pozostato$ci bazy przemysto-
wej z poprzedniego systemu gospodarki socjalistycznej, szczegdlnie
w zakresie produkcji w branzy motoryzacyjnej. Jednocze$nie region
ten znajdowat sie w wyjatkowym momencie historycznym, tuz przed
przystapieniem do Unii Europejskiej (w 2004 roku). Perspektywa ak-
cesji do UE, wysokie bezrobocie oraz relatywnie niskie koszty pracy
spowodowaty, ze poziomy japonskich inwestycji bezposrednich w tym
okresie osiggnety rekordowe poziomy. Migracje japonskich przedsie-
biorcéw mozna byto zaobserwowac szczegolnie w branzach motory-
zacyjnej oraz elektronicznej. Co ciekawe, niektére zaktady powstawaly
w wyniku likwidacji i transferu zaktadéw funkcjonujacych dotych-
czas w Wielkiej Brytanii lub Europie Zachodniej, a inne korzystaty
z japonskich technologii juz w latach 70.

Wyniki badania poziomu hybrydyzacji w japonskich zaktadach
w Europie Srodkowej i Wschodniej w poréwnaniu innymi krajami
rozwijajacymi sie wskazywaly na tendencje do zastosowania lokalnych
rozwigzan w zakresie dostaw oraz $wiadomosci grupowej uczestnikow.
O ile w zakresie dostaw wskazywalo to na pozytywna, z punktu wi-
dzenia zaktadu, mozliwo$¢ wykorzystania sieci lokalnych lub europej-
skich dostawcéw, o tyle niskie wyniki w kryterium $wiadomo$ci uczest-
nictwa wskazywaly na problemy z wdrozeniem egalitarnej kultury
organizacyjnej, zaangazowaniem pracownikéw w rozwigzywanie

19 Ze strony polskiej w badaniach brat udziat prof. Stanistaw Strzelczak z Poli-
techniki Warszawskiej.
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problemoéw i stabo rozwiniete kanaly komunikacji z pracownikami.
Wynik ten byt mégt by¢ uzasadniony krétkim czasem operacji wielu
badanych zakladéw oraz kwestiami prawnymi wymagajacymi loka-
lizacji dostaw w zakresie rynku europejskiego.

Z drugiej strony wyniki z Europy Srodkowo-Wschodniej wskazywaly
na pewne podobienstwa z wynikami otrzymanymi w kontynentalnej
Europie Zachodniej, potwierdzajgc wstepne hipotezy o dominacji euro-
pejskiej kultury zarzadzania. Pewne rozbiezno$ci pojawiaty sie jednak
w obszarach zwigzanych z organizacjg i administracji i stosunkach
pracodawca-pracownik, ktére wykazywaty tendencje do zastosowania
rozwigzan japonskich niz w Europie Zachodniej oraz odsetka japon-
skich menedzeréw, w ktérym mozna bylo zaobserwowaé¢ tendencje do
lokalizacji. Wyniki wskazywaly zatem na wiekszg elastyczno$é w za-
kresie organizacji pracy i receptywno$¢ Europy Wschodniej na japon-
skie rozwigzania, jednocze$nie sugerujac, ze za wdrazanie zarzgdzania
odpowiedzialna jest w wiekszo$ci lokalna kadra. Wyniki wskazywaty
réwniez na stabo$é¢ zwigzkéw zawodowych i mozliwo$¢é ksztalttowania
bardziej japoniskich relacji pracy niz w Europie Zachodniej. Ogdlnie
uznano region Europy Srodkowo—Wschodniej za znajdujacy sie na
wcezesnym etapie wdrozenia japonskich praktyk, ale réwniez za majgcy
spory potencjal wdrozenia rozwigzan japonskich przy jednoczesnym
obnizeniu kosztéw dzieki lokalizacji dostaw i zarzadzania.

Wyniki badar JMNESG w Ameryce Potudniowej (2001-2006)

Projekt badawczy JMNESG w Ameryce Poludniowe]j przeprowadzony
zostal w kilku turach w latach 2001-2006. Pierwsze wizyty przepro-
wadzono w 2001 roku dzieki wsparciu z grantu naukowego Frontier
Promotion. Badacze JMNESG odwiedzili wtedy 11 zaktadéw produk-
cyjnych w Brazylii i 4 w Argentynie. W 2001 roku, przy okazji drugiego
projektu w Ameryce Pétnocnej zesp6t badaczy JMNESG odwiedzit
10 zaktadéw w Meksyku. W koncu lat 2005-2006, przy okazji badan
nad przedsiebiorstwami energetycznymi, przeprowadzono dodat-
kowe wizyty w zaktadach w Brazylii, Argentynie i Wenezueli. Wyniki
badania przedstawiono w zbiorczej publikacji pt. Hybrid Factories in
Latin America: Japanese Management Transferred (Yamazaki, Juhn
i Abo, 2013).

Ameryka Poludniowa stanowila ciekawy obszar do badan tereno-
wych ze wzgledu na relatywnie matg ilo$¢ badan empirycznych (Yama-
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zakiiin., 2013). Wiekszo$¢ japonskich inwestycji pojawita sie w Amery-
ce Poludniowej w zwigzku z wprowadzaniem regionalnych porozumieh
handlowych, takich jak NAFTA (Meksyk) i Mercosur (Ameryka Po-
tudniowa) lub strefy wolnego handlu (Manaus i Ushuaia). Stopniowo
jednak japonskie przedsiebiorstwa samochodowe, surowcowe i han-
dlowe koncentrowatly sie na krajach rozwijajacych sie, gdzie zasoby
naturalne napedzaly wzrost gospodarczy.

Co ciekawe, specyfika i poziomy hybrydyzacji w Ameryce Poludnio-
wej nie odbiegaty zbytnio od $rednich pozioméw swiatowych. Jedy-
nym wyjatkiem byl najnizszy na Swiecie wynik w zakresie odsetka
japonskich menedzeréw oraz uprawnien lokalnego oddziatu przed-
siebiorstwa. Wyniki te mozna ttumaczy¢ odlegtoscig geograficzng od
japonskiej centrali, niskim poziomem strategicznego znaczenia oddzia-
16w oraz lokalng dostepnoscig relatywnie duzej populacji japonskich
pracownikow?, ktorzy mogli zastgpi¢ japonskich ekspatéw. Oddziaty
japonskich przedsiebiorstw w Ameryce Potudniowej wykazywaly réw-
niez pewne podobienstwa do zaktadéw Europie, szczegdlnie w zakresie
systemoéw ptac, klasyfikacji stanowisk i organizacji pracy. Transfer
praktyk japonskich byt najsilniejszy w zakresie edukacji i szkolen,
co upodabnialo Ameryke Potudniowg do zakladéw w krajach rozwija-
jacych sie. W konicu obserwowano réwniez wysoki poziom japonizacji
w zakresie dostaw, co oznaczalo uzaleznienie od japonskich dostaw-
cow. Transfer japonskich praktyk przebiegat jednak dosy¢ sprawnie,
o czym $wiadczy¢ mogty relatywnie wysokie wyniki w zakresie kon-
troli jako$ci i procesu produkcji.

Wyniki badan JMNESG w Afryce (2009-2010)

Projekt badawczy na w Afryce zaplanowano jako 2-letnie przedsie-
wziecie w latach 2009-2010, jednak ze wzgledu na kwestie logistyczne
projekt zostat przediuzony na kolejne lata. Zebrane dane sg nadal
analizowane i trwajg prace nad zbiorcza monografig prezentujaca
wyniki badania. Ze wzgledu na brak znajomosci lokalnego kontekstu
gtéwnym celem badania byta eksploracja tegoz kontekstu, poziomu
akceptacji japonskich metod produkcji oraz jego roli w rozwoju Afryki.

20 W Brazylii wystepuje duza populacja imigrantéw pochodzenia japonaskiego.
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W trakcie trwania projektu badacze JMNESG odwiedzili 33 zaktady
produkcyjne w pétnocno-wschodniej i potudniowo-wschodniej Afryce,
z czego wiekszo$¢ stanowity zaktady motoryzacyjne. Wstepne wnioski
na temat hybrydyzacji japonskich praktyk zarzadzania w Afryce, jakie
udalo sie wysnu¢ z badan, wskazujg na to, ze afrykanskie systemy pro-
dukcyjne, szczegdlnie w Afryce Potudniowej i Wschodniej, w znacznym
stopniu noszg znamiona systemu europejskiego. Wniosek ten jest spdj-
ny z tzw. potrgjnym dziedzictwem Afryki odzwierciedlajgcym wplywy
europejskiego kolonializmu, arabskich tradycji kulturowych w Afryce
Péinocnej oraz calego spektrum afrykanskich tradycji lokalnych i re-
gionalnych (Abo, 2015). Wplyw europejski byl najbardziej widoczny
w zakresie zwigzkéw zawodowych (szczegodlnie silnych w RPA), jasno
uregulowanych stanowisk pracy oraz kluczowego znaczenia inzynie-
row i specjalistow w utrzymaniu ruchu i kontroli zarzadczej. Badanie
wskazalo ré6wniez na ciekawe zjawiska w zakresie stopniowego roz-
woju lokalnych sieci poddostawcéw oraz stopniowego odchodzenia
od importu na rzecz lokalnej produkeji cze$ci i komponentéw.

Gtosy krytyczne na temat badan JMNESG

Pomimo istotnego dorobku badawczego JMNESG warto wspomnieé¢
o glosach krytycznych i ograniczeniach metodyki stosowanej przez
japonskich badaczy.

Krytycy metodyki JMNESG zwracaja po pierwsze uwage na fakt,
ze metodyke te wypracowywano w pewnej izolacji od miedzynarodo-
wych badanh na temat transferu wiedzy i technologii (Strange i Kawai,
2015). Japonscy badacze maja tendencje do postugiwania sie opraco-
wanymi przez siebie oryginalnymi metodologiami i terminologig (Abo,
2007; 2015; Schlunze, 2012), z ktérych cze$¢ jest niemozliwa do odtwo-
rzenia i replikacji przez innych badaczy (Bird i in., 1998). Niektorzy
autorzy zwracajg uwage, ze badania na temat hybrydyzacji prowadzone
przez JMINESG skorzystatyby na wiekszej przejrzystosci w zakresie
metodologii oraz na wiekszym nacisku na teoretyczny i empiryczny
rygor, szczegllnie w zakresie stosowanej terminologii (Abo, 2007, Gi-
roud, 2015; Strange i Kawai, 2015). Waznym zarzutem pod katem
metodyki JMENSG moze by¢ niejasno$¢ jej charakteru. O ile wyniki
badania przedstawiane sg w formie iloSciowej, o tyle sam proces zbie-
rania i analizy danych nosi znamiona jakoSciowe. Warto przy tym za-
uwazy¢, ze metodyka JMNESG ksztaltowata sie w latach 80. w japon-
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skim §rodowisku naukowym, w pelnym oderwaniu od debaty na temat
potencjalnego wkladu jakoSciowej metodologii badan i rodzacej sie
metodyki studium przypadku, ktéra toczyla sie gléwnie w Stanach
Zjednoczonych (Eisenhardt, 1989; Yin, 1981). Komentatorzy badan
JMNESG twierdza zatem, ze wieksza wiarygodno$¢ badan mogtaby
zostaé osiggnieta przez badaczy JMNESG przez zastosowanie termi-
nologii z istniejgcych paradygmatéw lub dziedziny badan, takich jak
np. zarzadzanie wiedzg (Strange i Kawai, 2015).

Druga kwestig wywolujacg glosy krytyczne nt. metodyki JMNESG
jest tradycjonalistyczne zalozenie znajdujace sie u jej podstaw, wy-
wodzgce sie z wezesnych badan nad miedzynarodowych transferem
japonskiego zarzadzania. Najbardziej kontrowersyjne zdaje sie do-
my$lne zatozenie o wyzszos$ci praktyk japonskich stosowanych w kraju
ojczystym, szczegdlnie rozpowszechnione w przypadku badan japon-
skich koncernéw miedzynarodowych i ich spétek zaleznych (Strange
1 Kawai, 2015; Giroud, 2015). Zalozenie to jest widoczne w samej skali
zastosowania i przystosowania, wedlug ktorej zastosowanie praktyk
japonskich oznacza wynik ,wyzszy”, podczas gdy przystosowanie do
lokalnych warunkéw oznacza wynik ,nizszy”. W konstrukcji poszcze-
goélnych kryteriow bardzo czesto japonskie rozwigzania réwnoznaczne
sq z postepem i usprawnieniem procesu produkcji, podczas gdy ,,lo-
kalne” rozwigzania oznaczajg problemy ze zwigzkami zawodowymi,
partycypacja pracownikéw, jako$cig czy procesem produkcji. Zdaniem
krytykow wszystkie te elementy wigza sie z pod§wiadomym przeko-
naniem o wyzszo$ci japonskich metod produkeji powszechnym w la-
tach 80., kiedy ksztaltowata sie metodyka, jednak kwestionowanym
w latach pézniejszych. Problem skali pojawia sie réwniez w konteks-
cie postepujgcego zré6znicowania spoteczno-instytucjonalnych kontek-
stow w wyniku kolejnych tur badania w r6znych krajach i regionach
(Abo, 2007). Zatozenie o pelnym przeciwienstwie praktyk japonskich
ilokalnych, odzwierciedlone w konstrukcji i logice skali, byto zatoze-
niem wynikajacym ze wstepnych wnioskéw Abo po badaniach pilota-
zowych w Stanach Zjednoczonych. Krytycy badania zwracajg uwage,
ze o ile tradycyjne praktyki produkcyjne stosowane w USA mogty
by¢ przedstawione jako catkowite przeciwienstwo praktyk japonskich,
o tyle trudno jest uzasadni¢ zatozenie o przeciwstawienstwie lokal-
nych praktyk w innych kontekstach spoleczno-instytucjonalnych, jak
Wielka Brytania, Europa czy bedacy byla japonska kolonig Tajwan.
Debata ta pojawilta sie wéréd badaczy juz w momencie pierwszej re-
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plikacji badania w Azji Wschodniej, kiedy zdecydowano sie na pomiar
transferu praktyk japonskich, lokalng czes¢ skali okres§lajac mianem
,Standardu azjatyckiego”. Tak naprawde bylo to tylko rozwigzanie po-
lowiczne. W petni satysfakcjonujaca odpowiedz na ten zarzut wyma-
galaby kazdorazowej modyfikacji znaczenia ,lokalnego” kranca skali
i dostosowywania go do spoteczno-instytucjonalnego kontekstu
kazdej kolejnej tury badan. O ile badacze JMENSG poczynili pewne
kroki w tym kierunku, np. uwzgledniajac w projektach udziat lokal-
nych badaczy, odwiedzajac lokalne zaktady w celu przeprowadzenia
benchmarku i studiujac spoteczno-historyczny i instytucjonalny
kontekst, o tyle trudno jest powiedzie¢, do jakiego stopnia znajduje
to swoje odzwierciedlenie w skali, ktéra pozostala niezmieniona na
przestrzeni lat.

Po trzecie w koncu, rézni autorzy wskazuja na wiele powaznych
ograniczen w logice modelu i metodyki badawczej JMNESG. Ograni-
czenia te wychodzg na jaw szczegdlnie w kontekscie globalnego zasiegu
i wieloletniego okresu trwania projektu. Zaréwno badacze JMNESG,
jak i zewnetrzni komentatorzy badania zwracaja uwage na brak debaty
na temat dynamiki procesu hybrydyzacji, ewoluujacej roli spétek za-
leznych, ich kontekstu oraz mozliwos$ci odwrotnego transferu wiedzy
i praktyk ze spéiki do firmy matki (Abo, 2007; Giroud, 2015; Zhang
iin., 2013). Pierwszy zarzut jest niezwykle wazny, biorgc pod uwage
olbrzymie upowszechnienie sie metod zarzgdzania japonskiego i naj-
lepszych praktyk lean management w miedzynarodowej $wiado-
mosci. To, co w latach 80. wigzalo sie stricte z wdrazaniem zarzadzania
japonskiego, z uplywem czasu stalo sie pewnym miedzynarodowym
standardem. Co wiecej, w samych japonskich przedsiebiorstwach
miedzynarodowych nastgpity zmiany zwigzane z postepujgcym umie-
dzynarodowieniem czy wdrazaniem zalozen ,,Przemystu 4.0”, ktére
musiaty spowodowacé stopniowe odchodzenie od rozwigzan z klasycz-
nego modelu produkcyjnego Toyoty na rzecz nowych praktyk (Becker-
-Ritterspach, 2009; Strange i Kawai, 2015). W koncu, co najwazniejsze
w kontekscie niniejszej publikacji, poszczegdlne zaktady na Swiecie
badane byty tylko raz i zadne z dotychczasowych badan nie zilustro-
walo zmian czy ewolucji praktyk, jakie w spos6b nieunikniony naste-
powaly w nich na przestrzeni lat. Moglo sie na przyktad okaza¢t, ze
zaklady produkcyjne, ktére byly odbiorca japonskich wzorcéw zarzg-
dzania w latach 80., obecnie same sg Zrédiem najlepszych praktyk
rozpowszechnianych w ramach regionalnej sieci poddostawcow
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1 siostrzanych zaktadoéw, a nawet transferowanych z powrotem do
centrali. Zarzuty dotyczace braku dyskusji nt. dynamiki dotyczg jed-
nak przede wszystkim poréwnan miedzy turami badania prezento-
wanych w publikacjach JMENSG. Krytycy zwracaja uwage, ze po-
miedzy turami poszczegdlnymi badan wystepowaly znaczne odstepy
czasu (np. Korea i Tajwan 1992, a Afryka 2010). Ze wzgledu na odstep
czasu oraz zmiany, jakie zaszly zaré6wno w miedzynarodowym konteks-
cie, jak i lokalnie w samych zaktadach stanowigcych przedmiot badania,
trudno méwié o jakiejkolwiek poréwnywalno$ci wynikéw na prze-
strzeni czasu. Co ciekawe, badacze JMNESG, podjeli juz kroki w celu
odpowiedzi na ten ostatni element krytyki. Od kilku lat zesp6t ba-
dawczy pod kierownictwem Tetsuo Abo realizuje projekt majacy na
celu pomiar hybrydyzacji zaktadéw produkcyjnych na terenie Japo-
nii. Projekt ma pomoéc zrozumiedé, jak bardzo zarzadzanie japonskie
w Japonii zmienito sie w przeciggu ostatnich 25 lat i jakie zmiany za-
szly w kontekscie pierwotnego modelu JMNESG.

Pomimo gloséw krytyki przedstawionych powyzej, nie ulega wat-
pliwoéci, ze konsekwencja badaczy JMNESG zaowocowata unikalnym
w skali Swiatowej zbiorem danych nt. procesu ekspansji miedzyna-
rodowej japonskich przedsiebiorstw i ich metod produkcji. O ile warto
wzig¢ pod uwage zarzuty pod katem stopniowej dezaktualizacji
podstawowych zatozeh metodyki JMNESG i braku dynamiki, o tyle
nalezy réwniez pamietaé, ze jakakolwiek modyfikacja narzedzia ba-
dawczego spowodowataby brak poréwnywalno$ci wynikéw. Widac to
szczegdlnie dobrze w konteks$cie miedzynarodowej debaty nad hybry-
dyzacja, w ktorej poszczegodlni badacze stosujg rygorystycznie opra-
cowane, aktualne i dostosowane do kontekstu metodyki, pogarszaja
jednoczes$nie postepujace rozproszenie debaty i nieporéwnywalnosci
poszczegdlnych badan i stosowanych definicji. Mozna zatem uznaé,
ze stosujgc konsekwentnie jedno narzedzie, jakkolwiek niedoskonale,
badacze JMNESG wybrali mniejsze zto, a ich wyniki przy odpowied-
niej dozie ostroznosci oferujg unikalne wnioski poréwnawcze w skali
globalnej i na przestrzeni czasu. W odniesieniu do niniejszej publikacji
badanie JMNESG jest zatem niezwykle cenne. Nie tylko jest jednym
z najdiuzej trwajacych i najwiekszych badan nt. zjawiska hybrydy-
zacji praktyk zarzadzania, lecz takze dostarcza doskonatego punktu
odniesienia dla przysztych badan uzupelniajgcych, replikacji lub
badanh poréwnawczych.
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2.4. Stan badan nad hybrydyzacjq w Polsce

W poprzednich rozdziatach zaprezentowano najwazniejsze osiggnie-
cia w ramach niezwykle bogatego, wielodziedzinowego dorobku mie-
dzynarodowych badaczy zajmujacych sie tematyka hybrydyzacji. Ni-
niejszy rozdzial poS§wiecony zostanie przegladowi badan empirycznych
dotyczacych hybrydyzacji w kontekscie Polski i regionu Europy Srod-
kowo-Wschodniej, opracowanemu zgodnie z najlepsza wiedzg autora.

Gléwnym wnioskiem plyngcym z tego przegladu jest obserwacja,
ze o ile pojecie hybrydyzacji nie jest obce polskim autorom (Glinka
iJelonek, 2010; Kostera, 2010; Magala, 2011; Czarniawska, 2016; Hensel,
2008; Lewandowski i Sutkowski, 2018), o tyle przewazajgca wiekszo$¢
badan empirycznych stosujgcych to pojecie zostala przeprowadzona
na terenie Polski przez badaczy zagranicznych (Majek, 2008 Meardi
i Toth, 2006; Kumon, 2005; Kawai, 2010). Pomimo bogactwa dorobku
badawczego poswieconego zarzadzaniu miedzykulturowemu i wdra-
zaniu zagranicznych praktyk produkcyjnych w Polsce (Glinka i Jelo-
nek, 2010; Konecki, 1992; Tarnowski, 2005; Piech, 1998; Obl16j i Thomas,
1998; Aluchna i Ploszajski, 2008, Cwiklicki i Obora, 2011; Krasinski,
2014, Furmanczyk, 2010), poza nielicznymi wyjatkiem (Kaczmarczyk,
2007; Krzos, 2010), praktycznie zaden z autoréw nie odwotuje sie bez-
posrednio do pojecia lub miedzynarodowych badan nt. hybrydyzacji.
O zjawisku hybrydyzacji w Polsce pisza natomiast po angielsku auto-
rzy dzialajacy w zagranicznych o$rodkach badawczych w Kanadzie
(Majek, 2008), na Wegrzech i we Wtoszech (Meardi i Toth 2006), w Wiel-
kiej Brytanii (Kawai, 2010) oraz w Japonii (Abo, 2015; Natsuda i in.
2019). Sytuacja ta stata sie dla autora gléwnym argumentem za na-
pisaniem niniejszej publikacji w jezyku polskim w celu rozwiniecia
debaty nad hybrydyzacja w ramach polskiej literatury naukowej nt.
przemystu i zarzadzania miedzynarodowego. Z naukowego punktu
widzenia zastosowanie pojecia hybrydyzacji oferuje warto$¢ dodang
w postaci wspolnego mianownika dla dosy¢ zré6znicowanych tematycz-
nie badan, jasnej koncentracji na procesualnym charakterze zmian
zachodzgcych w praktykach zarzadzania oraz potencjalnej integracji
z dorobkiem $§wiatowym.

W kolejnych akapitach w pierwszej kolejnosci zostang oméwione
badania autoréw polskich, w ktérych zjawisko hybrydyzacji stylow
i praktyk zarzadzania obecne jest implicite. Nastepnie przedstawione
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zostang publikacje autoréw zagranicznych, w ktérych hybrydyzacja
jest analizowana explicite w konteksScie Polski. Porownanie tych dwoéch
nurtéw badan moze postuzy¢ jako ilustracja warto$ci dodanej zastoso-
wania pojecia hybrydyzacji oraz stanowi¢ pierwszy krok wich integracji.

Hybrydyzacja implicite w badaniach autorow polskich

Zaden przeglad polskiej literatury nt. transferu i hybrydyzacji praktyk
japonskich nie bytby kompletny bez wspomnienia o ksigzce Krzysz-
tofa Koneckiego zatytutowanej W japonskiej fabryce, zawierajacej
badania terenowe autora w zakladzie produkcyjnym kompresoréw
Maekawa (Konecki, 1992). Mimo ze badania te nie byty prowadzone
w Polsce, Konecki jako pierwszy podejmuje dyskusje nt. mozliwosci
transferu praktyk japonskich do Polski. Podobnie jak Abegglen pro-
wadzi obserwacje na poziomie mikro, idac jednak bardziej w kierunku
opisu przejawéw kultury organizacyjnej. Najwiekszym atutem ksigzki
jest niewatpliwie przyblizenie polskim czytelnikom egzotycznych
rytualéw porannych spotkan pracowniczych (jap. cho-rei), zebran (jap.
kaigi) czy sposobu dziatania stynnego oddolnego systemu podejmo-
wania decyzji (jap. ringi seido). Autor wchodzi rowniez gtebiej w kul-
ture japonska, omawiajgc kluczowe koncepcje, takie jak kulturowe
uwarunkowania postrzegania czasu jako zwoju (jap. makimono), dy-
chotomii zwigzanej z prezentowaniem wtasnego zdania (jap. tatemae-
-honne) czy specyfiki japonskiego paternalizmu (jap. amae). Konecki
jako pierwszy zauwaza, ze pomimo réznic kulturowych istnieje poten-
cjat dla transferu i przystosowania cze$ci japonskich rozwigzan do
warunkéw polskich, podkres§lajac przy tym, ze na szczegdlng uwage
zastuguja kwestie komunikacji miedzy kierownictwem a pracownikami.

Kolejnym opracowaniem, ktére ukazalo sie w temacie hybrydyzacji
w Polsce byta monografia autorstwa Arkadiusza Tarnowskiego Polska
1 Japonia 1989-2004: Stosunki polityczne, gospodarcze i kulturalne
(Tarnowski, 2009). W ksigzce tej przedstawiono rezultaty jego wysitkéw
badawczych, skierowanych na rozpoznanie istotnych wydarzen poli-
tycznych, kulturalno-spotecznych oraz gospodarczych, ktére miaty
miejsce na przestrzeni 15 lat, a miaty znaczenie dla wczesnego okresu
relacji polsko-japoniskich. W publikacji tej znajdujg sie studia przy-
padkéw oparte na doniesieniach nt. pierwszych japonskich inwesty-
cjiitrudnos$ci japonskich inwestoréw z porozumieniem sie z polskimi
wladzami. Warto doda¢, ze ksigzka ta zawiera réwniez historyczne
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informacje nt. obrotéw handlowych, projektéw rozwojowych, listy
przedsiebiorstw funkcjonujacych w Polsce, oraz statystki nt. poziomow
inwestycji (Tarnowski, 2009, s. 335-512).

Wsréd badan empirycznych prowadzonych nt. zarzgdzania japon-
skiego w latach 90. na uwage zastuguja przede wszystkim badania
prowadzone w Philips Matsushita Battery Poland S.A. bedacej efek-
tem pierwszej japonskiej inwestycji bezposredniej w Polsce (Piech,
1998b). Badania prowadzone byly na przetomie 1997 i 1998 roku przez
Studenckie Koto Naukowe Gospodarki i Kultury Japonskiej SGH,
pod kierunkiem Jana Kaji. Metody badania uwzgledniaty badania
ankietowe z 120 pracownikami oraz pézniejsze wywiady koncentrujgce
sie na kwestiach takich, jak: polityka personalna przedsiebiorstwa,
kontakty z kadra kierowniczg, struktura dochodéw oraz opinie pra-
cownikéw na temat dobrych i ztych stron ich pracy. Wplyw opiekuna
kota byt widoczny m.in. w zastosowaniu podejscia deskryptywnego,
ktérego podstawowym zalozeniem jest poznanie zjawiska, jakim jest
przedsiebiorstwo, przy wykorzystaniu pogiebionego opisu, indukecji
1 wielokierunkowej analizy badanej rzeczywisto$ci. Juz to jedno z pierw-
szych badan japonskiego przedsiebiorstwa w Polsce zwracato uwage
na problemy, jakie pojawialy sie przy prébie transferu japonskiego
zarzgdzania. W raporcie z badan zwracano przede wszystkim uwage
na brak zrozumienia pomiedzy polskim i japonskim kierownictwem,
brak dostepu pracownikéw do japonskiego kierownictwa, czeSciowo
nieudane proby integracji i podnoszenia zaangazowania pracownikow
oraz poczucie braku wplywu na losy przedsiebiorstwa mimo wysitkow
kierownictwa w zakresie komunikacji (Piech, 1998b, s. 53-54). Warto
podkresli¢, ze w raporcie zupelnie nie poruszano kwestii wptywu réz-
nic kulturowych.

Posréd opracowan teoretycznych ostatnich lat warto réwniez
wskazaé ksigzke pod redakceja Piotra Ploszajskiego i Marii Aluchny
pt. Zarzqdzanie japornskie — ciqgtosé i zmiana, ktéra do tej pory pozo-
staje najczesciej cytowang polskojezyczng publikacjg nt. zarzgdzania
japonskiego (Aluchna i Ploszajski, 2008). W spdjny przedstawiono
w niej kwestie uwarunkowan kulturowych, spotecznych i historycznych
japonskich praktyk zarzadzania produkcjg. Autorzy opisali rowniez
historie wrazania programu Human Oriented Productivity Program
(HOPP) w Polskiej Wytworni Papieréw WartoSciowych S.A. Program
HOPP powstat z potaczenia amerykanskich teorii zarzadzania szkoty
human relations i do§wiadczen japonskich przedsiebiorstw produk-
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cyjnych. W efekcie program wykorzystuje elementy wielu znanych
teorii i metodyk takich jak teoria XiY, zarzgdzanie przez cele, 5S, just-
-in-time, TQM, czy dzialalno$¢ Kot Jakosci?!. Program HOPP w Polsce
wigzat sie z miedzyrzadowa wspoélpracg Polski i Japonii oraz wspoét-
praca z twércami metodyki programu HOPP, polskiego Ministerstwa
Gospodarki oraz Polsko-Japonskiego Centrum Zarzadzania SGH.
Program HOPP uwzgledniat szeroko zakrojone zmiany organizacyjne,
uwzgledniajgce kulture organizacyjna, strategie, kompetencje i zaan-
gazowanie pracownikéw oraz kierownikéw Sredniego szezebla. Analiza
programu na przestrzeni dziesieciu lat 1997-2006 dostarczyta wielu
ciekawych spostrzezen nt. dlugoterminowych pozytywnych skutkéw
wdrazania japonskich technik produkecji do polskich przedsiebiorstw.
W trakcie wdrazania daty o sobie réwniez znaé¢ problemy zwigzane
z brakami w kompetencjach lideréw $sredniego szczebla kierownictwa,
brakiem komunikacji, r6znicami kulturowymi wptywajacymi na krot-
koterminowe wdrazanie zasad programu, nakazowym systemie zarzg-
dzania oraz stopniowym wytracaniem impetu przez zmiany. Autorzy
oferowali szereg sugestii, w jaki sposéb podtrzymac te inicjatywy,
a tym samym proces japonizacji polskiego zarzadzania.

Kolejna inicjatywa badaczy SGH, skierowana na badania przed-
siebiorstw japonskich, jest praca zbiorowa zatytutowana Czy przedsie-
biorstwa japonskie w Polsce sq japonskie, opublikowana nr 7 ,,Analiz
i Opracowan SGH”. Publikacja zawiera przeglad raportéw z badan
w japonskich przedsiebiorstwach w Polsce prowadzonych przez ba-
daczy z Polsko-Japonskiego Centrum Zarzadzania oraz rozwazan nad
cechami i genezg praktyk zarzadzania japoniskiego, takich jak TQM.
Mimo ze opracowanie to w przeciwienstwie do opisywanych powyzej,
jest raczej luznym zbiorem wynikéw z badan pilotazowych, stanowi
unikalne Zrédlo spostrzezen nt. wezesnego okresu funkcjonowania
inwestycji japonskich w Polsce. W odniesieniu do wynikéw zaprezen-
towanych w niniejszej publikacji jest jednym z ciekawych spostrzezen
jest fragment w raporcie z badan Marii Aluchny:

Generalnie japonscy szefowie byli oceniani bardzo pozytywnie. Mo-
wiono, ze Japonczycy prezentujq ,ludzka” twarz biznesu. Czesé pra-
cownikow zalowala nawet, ze kontakty z Japonczykami sq takie

21 Opisy praktyk znajduja sie w rozdziale 2.
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rzadkie. Co ciekawe, styl tak réznych kultur nie przynosi ze sobq,
duzych problemow czy ktopotéw z dostosowaniem sie. Jedyne ziden-
tyfikowane czynniki o charakterze konfliktogennym majq podtoze
stosunkow miedzyludzkich w zakresie stylu zarzqdzania nie przez
menedzeréw japonskich, lecz polskich. [...] Styl zarzqdzania i atmos-
fera pracy byty bardzo scisle uzaleznione od danego kierownika
w poszczegolnych dzialach [...] S‘wiadczy to z jednej strony o duzym
stopniu delegowania obowiqzkow przez Japonczykow i — co za tym
idzie — duzej autonomii polskich menedzerow. Okazuje sie z drugiej
strony jednak, ze wieksze zZrodto konfliktu stanowi nastawienie kon-
kretnego kierownika, niz obca kultura. (Polsko-Japonskie Centrum
Zarzagdzania, 2000, s. 16)

Wérod wezesnych badan nt. przebiegu proceséw hybrydyzacji w Pol-
sce, niezwigzanych stricte z zarzadzaniem japonskim, na wyréznienie
zastuguje artykul Krzysztofa Obtdja i Howarda Thomasa na temat
transformacji przeprowadzonych w przedsiebiorstwach panstwowych
nabytych przez ABB w Polce (Ob16j i Thomas, 1998). Autorzy opisuja,
jak menedzerowie i konsultanci z ABB, odpowiedzialni za proces re-
strukturyzacji tych przedsiebiorstw wprowadzili zasady typowe dla
przedsiebiorstwa rynkowego. Jednym z rozwigzan byt zakrojony na
masowgq skale program szkoleniowy, majacy na celu naswietlenie pra-
cownikom i menedzerom nabytych przedsiebiorstw regut gospodarki
rynkowej, nowoczesnych zasad zarzadzania i systemu zarzadzania ABB
(Ob16j i Thomas, 1998, s. 392). Wynikiem badania byt wniosek, ze ze
wzgledu na poziom skomplikowania nie ma uniwersalnego sposobu na
restrukturyzacje bylego przedsiebiorstwa panstwowego (Obt6j i Tho-
mas, 1998). Autorom udalo sie jednak zidentyfikowa¢ trzy etapy, ktére
doprowadzity do sukcesu transformacji w przypadku ABB. Pierwszym
etapem, ktéry byt najbardziej kosztowny i wymagat szybkiego, zdecy-
dowanego dzialania, byta transformacja z przedsiebiorstwa panstwo-
wego na gracza rynkowego. W etapie drugim chodzito o transformacje
z gracza rynkowego na przedsiebiorstwo zdolne do konkurencji ryn-
kowag. Etap ten byt jeszcze bardziej ztozony i dtugotrwaty, poniewaz
uwzgledniat zrozumienie i akceptacje norm kulturowych firmy matki
ABB przez lokalnych polskich menedzeréw. W koncu trzecim etapem,
w trakcie ktérego znajdowato sie przedsiebiorstwo, byta transformacja
w Swiatowe]j klasy przedsiebiorstwo, ktére wymagato jeszcze wiekszego
wysitku w eliminacji tradycyjnych podziatéw istniejacych pomiedzy
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lokalnymi pracownikami a kadrg kierownicza w polskich przedsie-
biorstwach panstwowych (Ob1dj i Thomas, 1998, s. 396-397). Z punktu
widzenia badah nad pojeciem hybrydyzacji artykut dostarczyt cieka-
wych wnioskéw zaréwno dla badaczy zajmujacych sie transferem wzor-
cow do sektora publicznego, badaczy hybrydyzacji kulturowej, jak
1 obszaru zarzgdzania miedzynarodowego i transferu wiedzy przez
miedzynarodowe korporacje do gospodarek krajow rozwijajacych sie.

Po 2000 roku wraz ze wzrostem zainteresowania i obecno$ci przed-
siebiorstw japonskich w pierwszej dekadzie XXI wieku w Polsce mozna
rowniez odnotowaé wzrost ilo$ci badan empirycznych zaréwno na
temat transferu poszczegélnych praktyk japonskich, jak i zarzadzania
japonskiego w ogéle. Marek Cwiklicki i Hubert Obora z Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie przeprowadzili badania nt. specyfiki oraz
ograniczen transferu i adaptacji praktyki hoshin kanri w trzech japon-
skich przedsiebiorstwach funkcjonujacych na terenie Polski (Cwi-
klickii Obora, 2011). Autorzy zidentyfikowali czynniki endogeniczne,
takie jak zasieg dyfuzji metody i jej dojrzato$¢ metodologiczna, oraz
egzogeniczne, uwzgledniajgce kompetencje czionkéw organizacji,
kulture organizacyjna czy mozliwosci organizacyjne. W wyniku wywia-
déw autorzy odkryli, ze w przypadku metody hoshin kanri najwiekszy
wplyw miaty czynniki egzogeniczne, w tym przede wszystkim kompe-
tencje czlonkéw organizacji uwzgledniajgce zadaniowy styl zarzadzania
oraz innowacyjno$é i otwartoéé¢ pracownikéw na zmiany (Cwiklicki
i Obora, 2011, s. 119-120). Autorzy proponuja réwniez obrazowy model
procesu adaptacji, ktéry tgczy dwie metafory, ilustrujgc transfer metod
w postaci ,,mechanistycznej” strzykawki, podczas gdy organizacja
przedstawiona jest w sposéb ,,organiczny” jako komoérka. To domySlne,
jak sie wydaje, skojarzenie autoréw ma szczegdélnie duze znaczenie
w zestawieniu z charakterem debaty o hybrydyzacji oscylujacym po-
miedzy pozytywizmem, interpretatywizmem i ewolucjonizmem (ry-
sunek 23).

Na szczegdlne wyrdznienie w omawianym okresie zastuguje pu-
blikacja z 2007 roku autorstwa Pawta Kaczmarczyka z Osrodka Badan
nad Migracjami Uniwersytetu Warszawskiego. Po raz pierwszy uzyto
W niej pojecia hybrydyzacji w znaczeniu obecnym w literaturze miedzy-
narodowej (Kaczmarczyk, 2007). Publikacja nosi tytut Hybrydyzacja.
Analiza procesu restrukturyzacji polskiego przedsiebiorstwa przeje-
tego przez zachodniego inwestora i stanowi fragmentem pracy zbioro-
wej nt. procesu transformacji (Kochanowicz i in., 2007). Autor przed-
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stawia w niej proces restrukturyzacji, w ktérym dominujacg role
odgrywaja lokalni menedzerowie, ktérym inwestor powierza zadanie
przeprowadzenia reform, opierajac sie na miedzynarodowych wzor-
cach. Pewien poziom zaskoczenia lokalnej kadry tym podej$ciem naj-
lepiej ilustruje wypowiedz jednego z menedzeréw: ,,okazalo sie, ze
w zasadzie inwestor oczekuje bardziej od nas pracy twoérczej, wskazu-
jac pewne rozwigzania miedzynarodowe” (Kaczmarczyk, 2007, s. 99).
Tytulowa hybryda powstata z elementéw zarzadzania zapozyczonych
od inwestora, a jednocze$nie dobrze osadzona w polskich realiach,
miata sie, zdaniem autora, sta¢ podstawg sukcesu rynkowego odnie-
sionego przez badane przedsiebiorstwo. Autor zwraca réwniez uwage
na role zaufania, ktéorym inwestor obdarzyt lokalng kadre. Mimo ze
publikacja wydaje sie jednorazowa i nie pojawia sie w pézniejszym
dorobku autora koncentrujgcym sie na polityce i skutkach migracji
na rynku pracy, zastuguje na wzmianke chociazby ze wzgledu na
pierwszenstwo.

Rysunek 23. Model adaptacji metody do organizacji
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Zrodlo: Cwiklicki i Obora (2011, s. 112).
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W nurcie badan nad zarzgdzaniem miedzykulturowym na wzmian-
ke zasluguje rowniez rozprawa doktorska Joanny Furmanczyk z Uni-
wersytetu Ekonomicznego w Poznaniu, poSwiecona badaniom nad
miedzykulturowymi aspektami przywédztwa w japonskich i niemiec-
kich przedsiebiorstwach miedzynarodowych (Furmanczyk, 2011).
Autorka podejmuje nielatwy temat zaleznos$ci miedzy wymiarami kul-
turowymi a wymiarami stylu przywédztwa wystepujacymi w miedzy-
narodowych przedsiebiorstwach branzy motoryzacyjnej w Polsce.
W wyniku przeprowadzonego badania uporzadkowata interdyscypli-
narng wiedze teoretyczng dotyczgca zwigzkéw miedzy kulturg, orga-
nizacjg a przywodztwem, a ponadto dostarczyla dwa ciekawe wnioski.
Wyniki wskazywaly, ze w badanych przedsiebiorstwach — zaréwno
z kapitatem niemieckim, jak i z kapitalem japonskim poziom warto$ci
wymiarow zaczerpnietych z koncepcji Hofstede byt blizszy kulturze
kraju pochodzenia niz w kulturze kraju prowadzenia dziatalnosci (Fur-
manczyk, 2011, s. 251). Wskazywalo to na model dominacji kulturowej,
ktéry zdaniem autorki stawal sie podstawg do transferu praktyk
organizacyjnych. Autorka odkryta réwniez, ze o ile poziomy kompe-
tencji przywddczych kadry kierowniczej w obydwu przypadkach nie
odbiegaly w sposéb znaczny, co sugerowalo uniwersalnos$é¢ tych cech,
o tyle przedsiebiorstwa réznity sie od siebie poziomem nacisku na dane
cechy. W przedsiebiorstwach z kapitatem niemieckim najistotniej-
szymi cechami okazaly sie ,transparentno$¢” oraz ,,otwarto$¢” na
informacje zwrotna, podczas gdy w przedsiebiorstwach z kapitalem
japonskim najsilniej wystepujaca cechg okazatla sie ,,samo$wiadomos¢”
przywédcéw (Furmancezyk, 2011, s. 253). Z perspektywy badah nad
hybrydyzacja badanie to zwrdécito uwage na role przywoédztwa w pro-
cesie hybrydyzacji oraz potwierdzilo tendencje japonskich przedsie-
biorstw do dominacji kulturowej.

Z punktu widzenia technologicznego nurtu w tradycji debaty o hy-
brydyzacji nalezy réwniez wspomnie¢ o polskich autorach publikuja-
cych na temat transferu technologii i praktyk zarzgdzania produkcja.
Na szczegolnie wyréznienie zastuguje tutaj dorobek Stanistawa Strzel-
czaka z Politechniki Warszawskiej, ktéry — co wzmiankowano wcze$-
niej — brat udziat w oryginalnym badaniu JMNESG w 2003 roku i na
przestrzeni lat opublikowat wiele opracowan nt. elastycznych syste-
moéw produkceyjnych (Santarek i Strzelczak, 1994); lean management
(Mueller i Strzelczak, 2014) oraz rewolucji technologicznej w zarzadza-
niu produkcja i logistyce (Strzelczak, 2015). O ile pojecie hybrydyzacji
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nie stanowi gléwnego tematu przewodniego w publikacjach autora,
o tyle mial on niewatpliwie cenny wkiad w zrozumienie polskiego
kontekstu przez badaczy JMNESG w trakcie badania w 2003 roku,
o czym $wiadczy¢ moze rozdzial jego autorstwa nt. zarzadzania pro-
dukcja w Polsce przed i po okresie transformacji ustrojowej w publi-
kacji JMNESG z 2006 roku (Yuan, 2006).

Hybrydyzacja rozumiana jako transfer wzorcéw miedzy réznymi
sektorami i typami organizacji pojawia sie réwniez w publikacjach
i wynikach badan Przemystawa Hensla (Hensel, 2008; 2015). Dyskusja
zaprezentowana przez autora opiera sie na zalozeniu o wystepowaniu
glebokich réznic pomiedzy kulturg sektora publicznego i prywatnego
(Hensel i Glinka, 2012). Warto nadmieni¢, ze samo pojecie ,,hybrydy-
zacja” wystepuje w opracowaniach autora zaledwie dwukrotnie i to
tylko w kontekscie cytowania artykulu innego autora. Hensel kon-
centruje sie na przede wszystkim na zagadnieniu transferu w rozumie-
niu instytucjonalnym, stawiajac sobie trzy pytania badawcze (Hensel,
2008, s. 10):

1. W jakim stopniu proces transferu wzorca zarzgdzania w badanej

organizacji wynikat z racjonalnych przestanek?

2. Jakiego rodzaju taktyki polityczne towarzyszyly badanemu pro-

cesowi?

3. W jaki sposéb przebiegata zmiana w upolitycznionej organizacji?

W rezultacie takiego sformutowania pytan badawczych rozwazania
autora zawierajg jednoznaczne zatozenie o politycznym charakterze
procesow transferu, hybrydyzacji i zmiany organizacyjnej. Autor de-
finiuje pojecie wzorca zarzadzania jako ,.kazde utrwalone rozwigzanie
organizacyjne, stosowane w wielu organizacjach i cechujgce sie wyso-
kim poziomem legitymizacji” (Hensel, 2007, s. 14). W swoich rozwaza-
niach przedstawionych w cze$ci teoretycznej nawigzuje do teorii in-
stytucjonalnej (DiMaggio i Powell, 1983; Selznick, 1996), koncentrujac
sie na izomorfizmie i trzech typach naciskéw, tj. przymusie, nacis-
kach normatywnych i naciskach mimetycznych zidentyfikowanych
przez DiMaggio i Powella (1983). Przytacza réwniez wiele przyktadéw
z sektora prywatnego i zwraca uwage na wielokierunkowo$¢ i ztozo-
no$¢ procesu transferu (i hybrydyzacji) wzorcéw zarzadzania, ktory
odbywa sie nie tylko miedzy sektorami, lecz takze w ramach sektoréw
i funkcjonujacym w nich zréznicowanych aktoréw.
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Rysunek 24. Transfer wzorcéw zarzadzania w obrebie sektoréw i pomiedzy nimi
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Zrodlo: Hensel (2007, s. 13).

Analiza koncentruje sie na organizacji sektora publicznego, ktéra
przyjmuje, a nastepnie niezwykle szybko porzuca transfer wzorcéw
z sektora prywatnego, co daje autorowi podstawe do rozwazan nt. ogra-
niczen wymuszonego charakteru zmian i blokujgcego wptywu polityki.
Kontynuacja tych rozwazan jest do pewnego stopnia artykut przegla-
dowy z 2015 roku, w ktéorym autor przedstawia krytyke nasladowczej
strategii modernizacji polskich organizacji z sektora publicznego i pry-
watnego (Hensel, 2015). Prezentuje przeglad badan nt. zjawisk zacho-
dzacych w tréjkacie innowator — organizacje miedzynarodowe — imita-
tor i ich wptyw na proces translacji reform organizacyjnych. Podobnie
jak w monografii autor zwraca uwage na pozorng racjonalnos$¢ pro-
cesu transferu rozwigzan wzorowanych na miedzynarodowych korpo-
racjach i nawotuje do bardziej krytycznego i §wiadomego podejscia
do transferu (Hensel, 2015).

O zjawisku hybrydyzacji i jej przyczynach w kontekscie admini-
stracji publicznej wspomina réwniez Grzegorz Krzos, w angielskoje-
zycznym artykule zatytulowanym Hybrid Organizations: the Causes
of Organizational Hybridization (Krzos, 2010). Artykut zawiera wyniki
badan dotyczacych préoby identyfikacji przyczyn zjawiska hybrydyzacji
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organizacji w przedsiebiorstwach oraz jednostkach samorzadu teryto-
rialnego. Autor identyfikuje dynamiczne zmiany zachodzace w otocze-
niu jako jedna z kluczowych przyczyn majacych wptyw na zastoso-
wanie przez menedzerdéw rozwigzan hybrydowych. Za gtéwny wkiad
artykulu mozna uzna¢ polaczenie przez autora zjawiska hybrydyzacji
z teorig cykli zycia organizacji, wskazujac, ze struktury hybrydowe
najczesciej wystepuja w fazie wzrostu (jako efekt dynamicznego roz-
woju) oraz fazie schylku (jako narzedzie rewitalizacji) (Krzos, 2010).

Rysunek 25. Model wptywu polskich uwarunkowan kulturowych na stosowane
metody i narzedzia zarzadzania w ramach japonskich koncepcji
zarzadzania w Polsce

)
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zarzadzania uwarunkowania

(0)(0)(0)
(0)(0)(0)
(0)(0)(0)
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japoriskie
funkcjonujace
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i narzedzi dostepnych
w ramach koncepgji

Zrédto: Krasinski (2014, s. 132).

Najnowszym opracowaniem na temat transferu i adaptacji zarzg-
dzania japonskiego w Polsce jest ksigzka Marka Krasinskiego z Uni-
wersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu pt. Kulturowe uwarunkowa-
nia wykorzystania japonskich koncepcji, metod i technik zarzqdzania
(Krasinski, 2014). Autor dokonuje holistycznej charakterystyki klu-
czowych japonskich koncepcji zarzadzania, takich jak kaizen, lean
management, 5S, just-in-time itd., oraz przegladu literatury nt. kultur
organizacyjnych, narodowych i zarzgdzania miedzykulturowego. Teo-
rie te zostaly nastepnie empirycznie przetestowane przez badania
terenowe uwzgledniajgce wywiady z kierownictwem oraz ankiety
przeprowadzane w$réd pracownikéw trzech japonskich zaktadow.
W wyniku badan autor potwierdzit mozliwo$¢ cze$ciowego transferu
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rozwigzan japonskich, identyfikujac przy tym dwanascie uwarunkowan
kulturowych specyficznych dla Polski.

Co ciekawe, autor spojrzat na kwestie transferu japonskich praktyk
zarzgdzania réwniez w sposob dynamiczny, proponujgc normatywny
schemat zmiany organizacyjnej towarzyszgcej wprowadzaniu japon-
skich rozwigzan, ktéry przywodzi na mys$l kroki wdrazania teorii z pro-
ponowanej przez Ouchiego (1981).

Rysunek 26. Schemat toku postepowania przy wprowadzaniu w przedsiebiorstwie
japonskich koncepcji, metod i narzedzi zarzadzania
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Zrédto: Krasinski (2014, s. 133).

Hybrydyzacja explicite w badaniach autoréw miedzynarodowych
dotyczacych Polski

Przechodzac do badan zagranicznych autoréw (poza omoéwionymi
wczesniej badaniami Abo i JMNESG), odnajdziemy kilku autoréw,
ktérzy w sposéb dostowny pisza o zjawisku hybrydyzacji w Polsce
1 japonskich inwestycjach w regionie.

Jedng z publikacji jest artykutl autorstwa Guglielmo Meardi oraz
Andrasa Tétha zatytulowany Who is hybridizing what? Insights on
MNCs’ employment practices in Central Europe (Meardi i To6th, 2006).
Autorzy dokonali w nim przegladu literatury nt. zjawiska hybrydy-
zacji, zwracajac przede wszystkim uwage na ograniczenia teoretyczne
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wynikajgce z uproszczonych zalozen nt. jednoznacznego dazenia
centrali do transferu wypracowanych rozwigzan oraz jego zderzenia
z oporem ze strony lokalnych pracownikéw, szczegdlnie w rozumieniu
proponowanym przez wspomnianego wczesniej Boyera i konsorcjum
GERPISA (1998). Autorzy wskazujg réwniez na tendencje do przece-
niania spojno$ci narodowych systemoéw zarzadzania??, zalozenie o pa-
sywnosci oddzialu i brak zainteresowania kwestig zwrotnego transferu
rozwigzan z oddziatu przedsiebiorstwa do centrali, oraz pominiecie
roli firm konsultingowych jako gtéwnych oredownikéw zagranicznych
praktyk zarzadzania. Wskazuja te ograniczenia w kontek$cie specyfiki
rynkéw Europy Srodkowo-Wschodniej, ktére — jak sie okazuje — sg
znacznie bardziej zainteresowane przyswajaniem zagranicznych
wzorcOw zarzadzania. Gléwny wniosek plynacy z tych rozwazan jest
taki, ze hybrydyzacja to znacznie bardziej zlozone zjawisko, niz pier-
wotnie zakladano w klasycznych teoriach transferu wiedzy pomiedzy
centralg a krajem docelowym inwestycji. Jako ilustracje dla swoich
argumentow autorzy przedstawiajg dwa przypadKki: japonskiej inwe-
stycji typu greenfield na Wegrzech oraz inwestycji typu brownfield
w Polsce. W rezultacie autorzy zauwazajg konieczno$¢ wzbogacenia
teorii hybrydyzacji o perspektywe zasysania wiedzy i praktyk przez
oddzialy zagraniczne (pull) bardziej niz rozwijanie perspektywy trans-
feru wiedzy z centrali (push). Wnioski te prezentuje ponizszy model
uzupelniajagcy hybrydyzacje wg Boyera (1998) o specyfike Europy
Srodkowo-Wschodniej (tabela 11).

Okazuje sie, ze oddzialty przedsiebiorstwa w Europie Srodkowo-
-Wschodniej byty bardziej otwarte na wdrazanie rozwigzan zagranicz-
nych, niz oczekiwata tego korporacja. Artykut ten mozna uzna¢ za nie-
zmiernie wazny, nie tylko ze wzgledu na wklad teoretyczny w postaci
przegladu literatury nt. hybrydyzacji i odkrycie luki badawczej, ale
przede wszystkim na wskazanie roli i znaczenia badah w kontekscie
Europy Srodkowo-Wschodniej i Polski dla rozwoju teorii hybrydyzacji.

22 W polskiej literaturze debate na temat narodowych styléw zarzadzanie prowa-
dzit juz w latach 80. Jan Solarz, odwolujac sie notabene do japonskiego stylu
zarzadzania.
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Tabela 11. Model hybrydyzacji Boyera uwzgledniajacy specyfike kontekstu
Europy Srodkowo-Wschodniej

Przestrzen
goszczaca

Model
przedsiebiorstwa

Staba
i zré6znicowana

Raczej silna
i kompatybilna
Z pewnym
zréznicowaniem

Silna, spdjna
i homogeniczna

Jasno zdefiniowane

zasady i praktyki Transplantacja Niepewnos¢ Konflikt

Jasne zasady, .

ale elastycznos¢ Czesciowa hybrydyzacja | Hybrydyzacja g )I/(t())ri); dril;\?vc;i'a

w zakresie praktyk J )

A,n i zasgdy, ani pr_aktyki Niesp6jnos¢ Nowa Sciezka Adaptacja

nie sg silnie wdrozone

Wiadza i dotowosc Hybrydyzacja typu pull | Izolacja Hybrydyzacja

dod werg fikacii Nacisk na modele Hybrydyzacja zoporem
ywersyhkaq lokalne typu pull—push zewnetrznym

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie Meardi i Toth (2006, s. 8).

Na uwage zastuguje réwniez projekt badawczy z 2005 roku inspiro-
wany metodyka i badaniami przeprowadzonymi przez JMNESG i zre-
alizowany przez Tomasza Majka (w ramach jego pracy magisterskiej)
na kanadyjskiej uczelni Simon Fraser University. Wyniki badania
zostaly opublikowane w formie artykutu naukowego pt. Hybrid Branch
Plants: Japanese Lean Production in Poland’s Automobile Industry
(Majek i Hayter, 2008). Autorzy definiuja hybrydyzacje jako poszuki-
wanie odpowiedniego polgczenia praktyk zapewniajacych rentowno$é
w lokalnych warunkach, a niekoniecznie przeniesienie ustalonych
,hajlepszych” praktyk z firmy macierzystej. W rezultacie tego zatozenia
hybrydyzacja jest duzo bardziej aktywnym procesem, w ktérym zacho-
dzg procesy uczenia sie, negocjacji i stopniowego ewolucyjnego rozwoju
przedsiebiorstwa miedzynarodowego i lokalnego oddziatu. Empirycz-
ne badanie, ktérego wyniki przedstawione sg w artykule koncentrowato
sie na transferze metod lean management do czterech zaktadéw mo-
toryzacyjnych na terenie Polski. Badanie inspirowane bylo modelem
JMNESG, stad przedstawienie wynikéw skoncentrowane bylo na opi-
sie ianalizie sze$ciu grup czynnikéw organizacji pracy i administracji,
kontroli produkcji, zaméwien, swiadomosci grupowej, stosunkéw pracy,
oraz relacji sp6tka matka—-spétka corka (Abo 1994; Itagaki 1997).

Badania prowadzone byly w czterech przedsiebiorstwach Toyota,
Isuzu, Toyo Seal oraz Denso. Nie okre$lono jednak, na jakiej podsta-
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wie zostaly wybrane akurat te przedsiebiorstwa i czy miaty one jaki-
kolwiek zwigzek z przedsiebiorstwami odwiedzanymi przez badaczy
JMNESG. Warto réwniez podkresli¢, ze badania przeprowadzono
w 2004 roku, a wiec zaledwie rok po badaniach JMNESG. Autorzy
przestrzegajg przed traktowaniem hybrydyzacji jako prostego pro-
cesu transferu metody rodzimych oraz przed blednym, ich zdaniem,
zalozeniem, ze tylko peten transfer moze gwarantowac¢ efektywnosé.
Autorzy stojg na stanowisku ze efektywno$¢ rodzi sie wiasnie z hy-
brydyzacji i mieszania sie praktyk. Dla potwierdzenia swoich stéw
prezentujg model trzech trajektorii procesu hybrydyzacji, z ktérych
kazda prowadzi do innych wynikow.

Rysunek 27. Trajektorie hybrydyzacji zaktadéw produkcyjnych w Polsce

WEJSCIE ETAP 1: ADAPTACIA ETAP 2: ADAPTACIA HYBRYDOWY
A ZEWNETRZNA WEWNETRZNA WYNIK
< Skuteczna rozwigzanie
3 niespojnosci pomiedzy Konwergencja
§ elementami z Etapu 1 | zfirma matka
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7| produkcyjnego
> e
Skuteczna adaptacja
systemu zarzadzania Cresciowa
do kontekstu g .
. . . > konwergencja
instytucjonalnego kraju (praypadek Isuzu)
prowadzenia przyp
dziafalnosci
7
e
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Zrédto: Majek i Hayter (2008, s. 353).

Wyniki badania wskazaty, ze w przypadku Toyoty wyjatkowo dobre
wyniki pod wzgledem rentownosci, wspétczynnikéw defektow i rota-
cji pracownikéw byty efektem §wiadomych wysitkéw majacych na
celu zastosowanie najlepszych praktyk przedsiebiorstwa w polskim
kontekscie. Toyota odniosta sukces w selekcji tych norm firmy macie-
rzystej, ktére gwarantowaly wydajnoscé i byly odpowiednie dla zakla-
déw produkeyjnych we wspoétczesnej Polsce. Przypadki Isuzu i Toyo
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Seal oferowaly interesujace poréwnania z Toyota. W przypadku Isuzu
niektére znaczgce adaptacje przyczynily sie do nizszego poziomu wy-
dajnosci niz w dzialalno$ci spétki matki (oraz nizszego poziomu za-
dowolenia z wynikéw w poréwnaniu z Toyota). Giéwng kwestig w tym
wzgledzie byly stosunki pracy i pojawienie sie dgzenia do uzwigzko-
wienia. Cho¢ Isuzu staralo sie powstrzymac proces uzwigzkowienia
jako niezgodny z praktykami japonskiej firmy matki, General Motors,
ktoére byto cztonkiem joint venture, miato decydujacy gtos w zakresie
strategii korporacyjnej i polityki dotyczacej zasobéw ludzkich. Obser-
wacja ta potwierdzata znaczenie formy wejscia dla zrozumienia hybry-
dyzacji. W koncu przedsiebiorstwo Toyo Seal oferowalo jeszcze wiek-
szy kontrast z Toyota pod wzgledem wydajnosci. Menedzerowie Toyo
Seal wyrazili niezadowolenie z wynikéw zakladéw produkeyjnych,
zwlaszcza z powodu nieobecno$ci pracownikéw i pozioméw rotacji,
ktore byly znacznie wyzsze niz w dzialalno$ci firmy macierzystej. Co
wiecej, niezadowolenie wynika z braku przyjecia japonskich praktyk
przez lokalna spétke. Wreszcie, Denso, ze wzgledu na forme inwesty-
cjiipowiazania wylacznie przez strukture wtasnosciowa, byto japon-
skim zaktadem produkcyjnym tylko z nazwy i nie rozwijato aktywnie
systemu hybrydowego, ktéry uwzglednialby japonskie praktyki na
poziomie produkcji. Wyniki badania wskazywaty jednak na znacznie
wyzsze wskazniki defektéw niz w dziatalno$ci firmy macierzystej lub
pozostatych fabryk hybrydowych w rejonie. Co wiecej, w 2005 roku
Denso Corporation oglosito, ze jej oddziat w Sosnowcu zakonczy dzia-
falno$¢, a produkcja zostanie przeniesiona do Wtoch, co zdaniem auto-
row pozwalalo sadzié, ze brak hybrydyzacji przesadzit o losie zakladu
produkcyjnego. W artykule tym, jako jednym z pierwszych, zwrécono
uwage na powigzanie zjawiska hybrydyzacji z teorig ewolucyjng (Liker
iin., 1999; Nelson i Winter, 1973; 1982) zaré6wno na poziomie nabywa-
nia i rozwoju kompetencji, jak i na poziomie ekspansji geograficznej
japonskich przedsiebiorstw (Maskell, 2001).

Najnowszg publikacjg po$wiecong hybrydyzacji japonskich prak-
tyk zarzadzania w rejonie Europy Srodkowo-Wschodniej jest inspi-
rowany modelem JMENSG artykut przedstawiajacy wyniki badania
japonskich przedsiebiorstw produkcyjnych w Republice Czeskiej
(Natsudaiin., 2019). Co ciekawe, mimo ze badania byly realizowane
w tym samym Kkraju i w tym samym okresie co projekt prezentowany
w tej pracy, to jednak badacze je prowadzacy wzajemnie o swoich
przedsiewzieciach nie byli poinformowani, co stanowi przyktad atomi-
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zacji badan w Europie Srodkowo-Wschodniej. Powracajac do zasadni-
czego watku rozwazan, w badaniu wykorzystano metode badan an-
kietowych, a kwestionariusze ankiet rozestano do 22 japonskich
przedsiebiorstw oraz przeprowadzono 5 wywiad6w, co znaczgco odbiega
od pierwotnych zatozen metodyki JMNESG. Niemniej jednak wyniki
badania stanowig ciekawy punkt odniesienia dla wynikéw uzyska-
nych przez zesp6t badawczy niniejszego badania. Badanie potwierdza
m.in., ze japonski system kontroli procesu produkcji jest SciSle egzek-
wowany, podczas gdy organizacja pracy, stosunki pracy i §wiadomos$¢
grupowa byly — pomimo ukierunkowanych praktyk stosowanych
przez japonskie przedsiebiorstwa w celu utatwienia stosowania sys-
temu japonskiego — w duzej mierze dostosowane do lokalnych wa-
runkéw. Ponadto badanie to opisuje proces lokalizacji zarzgdzania
izmian w relacjach pomiedzy centralag a lokalnym oddziatem polega-
jacy na stopniowym przekazywaniu obowiazkéw przez japonskich
ekspatéw lokalnym menedzerom. Ponadto, mimo ze metoda zaméwien
w stylu japonskim jest stosowana z duzg liczbg lokalnych dostawcéw,
wskaznik zawarto$ci lokalnej pozostaje stosunkowo niski w Repu-
blice Czeskiej. Ogolnie rzecz biorgc, mimo ze poziom hybrydyzacji jest
silnie zréznicowany w zalezno$ci od poszczegdlnych sfer zarzadzania,
japonskie przedsiebiorstwa produkcyjne, przez energiczny wysitek,
aby przenie$§¢ swéj charakterystyczny styl zarzgdzania, stanowiag
wyzwanie dla europejskich praktyk biznesowych i czeskich tradycji
spoteczno-kulturowych.

2.5. Podsumowanie i definicja luki badawczej

Hybrydyzacja w Swietle dylematu lokalnej adaptagji
i globalnej integragji

Zaprezentowane w tym rozdziale wyniki przegladu literatury pozwolity
ulokowac pojecie hybrydyzacji jako centralny punkt debaty na temat
lokalnej adaptacji i globalnej integracji, ktéra toczy sie od ponad 50 lat
W obszarze zarzgdzania miedzynarodowego. Autorzy klasycznych ba-
dan na temat lokalnej adaptacji i globalnej integracji zmagali sie
z problemem rozbicia na trzy obszary koncentrujgce sie aspektach
strategicznych, ludzko-kulturowych lub technologicznych. Literatura
z zakresu hybrydyzacji pozwolila potaczyé¢ wszystkie dostrzezone
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Tabela 12. Badania nt. hybrydyzacji na tle gtéwnych obszaréw tematycznych
zarzadzania miedzynarodowego

Kultura i ludzie

Strategia .~ | Technologia
(orientacja, .(zarzqdzanle (transfer
struktury, mIdeykultgrowe, wiedzy,
dystans, dopasowanie .ZZL’ transfer
mandaty) k(?nwergenc.Ja- praktyk)
ywergencja)
Ouchi 1981 v v
Oliver i Wilkinson, 1988 v v
Cho, 1994 v
Beechleriin. 1998 v v
Dorobek Likeriin. 1998 v v
miedzynarodowy | Boyeriin. 1998 v
Fujimoto, 1997; 1999 v
Becker-Ritterspach, 2009; v v
Gamble, 2010 v
Schlunze, 2012 v v
Konecki, 1992 v
Piech, 1998 v v
0bt6j i Thomas, 1998 v v
Meardi i Toth 2006 v v
Kaczmarczyk, 2007 v
g:;:kl:ek Hensel, 2007 v v
Majek i Hayter, 2008 v v
Aluchna i Ptoszajski, 2008 v v
Cwiklicki i Obora, 2011 v v
Furmariczyk, 2011 v
Krasinski, 2014 v v
Abo, 1988; 1994; 2007; 2015 v v v
Itagaki, 1997 v v v
Kumon i Abo, 2004 v v v
Dorobek Kamiyama i in., 2005 v v v
JMESG Wada i Abo, 2005 v v v
Yuan, 2006 v v v
Kawamura, 2010 v v v
Yamazakiiin., 2013 v v v

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikow przegladu literatury.
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perspektywy poznawcze, umozliwita przeprowadzenie badan na pozio-
mie pojedynczych przedsiebiorstw, a — co wiecej — nadata dotychcza-
sowym teoriom cech dynamicznego procesu. W tabeli 12 zaprezento-
wano dorobek badan nad hybrydyzacjg w kontekscie trzech gtéwnych
obszaréw tematycznych zarzagdzania miedzynarodowego i debaty nad
adaptacja i integracjg.??

Praktycznie wszystkie badania poswiecone zjawisku hybrydyzacji
mialy swéj mniejszy lub wiekszy wklad w jeden z trzech nurtéw tema-
tycznych zarzadzania miedzynarodowego. Niektére badania koncen-
trowaty sie na jednym z aspektéw (Cho, 1994; Fujimoto, 1999; Boyer,
1998; Konecki, 1992), jednak wiekszo§¢ autoréw uwzgledniata réw-
nocze$nie dwa z trzech mozliwych obszaréw, zajmujac sie kwestiami
strategii oraz kulturg i zarzadzaniem zasobami ludzkimi (Schlunze,
2012; Beechler i in. 1998); czy kwestiami kultury i transferu wiedzy oraz
praktyk organizacyjnych (Ouchi,1981; Oliver i Wilkinson, 1988; Krasin-
ski, 2014). Gtéwny wniosek ptynacy z analizy tabeli 12 dotyczy wptywu
badan nad hybrydyzacja prowadzonych przez JMNESG, ktorych sze-
roko zakrojone projekty za kazdym razem oferowaly wkiad we wszystkie
trzy nurty tematyczne. Mimo ze badania te nie sg pozbawione swoich
ograniczen, mozna $Smiato stwierdzi¢, ze ich metodyka, zakres oraz
potencjalny wptyw wynikéw na teorie zarzadzania miedzynarodowego
stawia je na pierwszym miejscu wsréd badan na temat hybrydyzacji,
ktore powinny by¢ kontynuowane i replikowane.

Badania nad hybrydyzacjq jako luka badawcza
w polskiej literaturze naukowej

Oproécz identyfikacji kluczowych teorii i badan miedzynarodowych
nad hybrydyzacja przeglad literatury prowadzi réwniez do konkluzji,
ze brak empirycznie ugruntowanego pojecia hybrydyzacji w litera-
turze polskiej ogranicza potencjalny wklad polskich autorow do
Swiatowej nauki. Tymczasem, ze wzgledu na duza liczbe przedsie-
biorstw miedzynarodowych oraz $cieranie sie wielu kultur zarzadza-
nia, Polska wydaje sie idealnym miejscem do testowania i rozwijania
pojecia hybrydyzacji. Co wiecej, z punktu widzenia autoréw zapozycza-

2 W tabeli §wiadomie pominieto dorobek w obszarze zarzadzania publicznego
(Czarniawska, 2016; Billis, 2010) jako niezwigzany bezpos$rednio z tematyka
niniejszej publikacji i majacy nieco odmienng geneze od opisanej badan nad
firmami japonskimi.
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jacych to niezwykle ztozone i dojrzate pojecie do analizy zmian zacho-
dzacych w sektorze publicznym (Hensel, 2007; Czarniawska, 2016),
pogtebiona znajomos$¢ genezy i kontekstu tego pojecia w obszarze
technologii produkcyjnych czy zarzadzania miedzynarodowego moze
znaczgco wzbogaci¢ obecng refleksje. Celem niniejszego badania byta
empiryczna weryfikacja zmian w poziomie hybrydyzacji japonskich
zaktad6éw produkcyjnych w Europie Srodkowo—Wschodniej oraz iden-
tyfikacja czynnikéw, ktére wywieraty wplyw na ten proces.

W kontekscie badan nad przedsiebiorstwami miedzynarodowymi
w Polsce niniejsze badanie wpisuje sie w nurt badan podtuznych nt.
proceséw rozwoju przedsiebiorstw zagranicznych w warunkach pol-
skich charakteryzowanych przez niezwykle szybka dynamike zmian,
w ktérej tempo rozwoju i adaptacji majg kluczowe znaczenie dla powo-
dzenia przedsiebiorstwa (Kozminski, 1998; 2008; Gorynia, 2005, s. 109;
Ciedlik i Kaciak, 2011, s. 21). Badanie nad procesem hybrydyzacji
w zagranicznych przedsiebiorstwach w Polsce moze réwniez oferowac
ciekawe wskazéwki dla badan nad hybrydyzacja zachodzacg w kon-
tek$cie umiedzynarodowienia polskich przedsiebiorstw (Ciszewska-
-Mlinari¢, 2015; 2019; Ciszewska-Mlinari¢ i in., 2018). W swoim zatozeniu
badania majg réwniez poméc w zrozumieniu kulturowych uwarunko-
wan i mozliwo§ci nawigzania wspéipracy z japonskimi przedsiebiorstwa-
mi, potencjalnie prowadzacych do tzw. spillover effects (Cieslik, 2010
s.7), ktére, jak pokazuje historia, miaty olbrzymie znaczenie dla rozwoju
przemystu w innych krajach Europy (Oliver i Wilkinson, 1988; 1992).

Definicja pojecia fabryki hybrydowej, operacjonalizacja,
cel i zakres badania

Jak wspomniano, najbardziej rozpowszechniong definicjg hybrydy-
zacji jest definicja autorstwa Eleanor Westney, przedstawiajaca hybry-
dyzacje jako proces przenoszenia i adaptacji zlozonego systemu orga-
nizacyjnego z jednego kontekstu spotecznego do drugiego, w wyniku
czego powstaje calkowicie nowy system, ktory nie jest ani kopia
oryginalnego modelu, ani replika istniejacych wzorcow lokalnych
(Westey, 1999). Takg definicje tez przyjeto w niniejszym badaniu, jako
przedmiot badania wybierajac japonskie zaktady produkcyjne w Polsce.

W zakresie operacjonalizacji giéwnych pojec i empirycznej wery-
fikacji zjawiska hybrydyzacji podazano szlakiem wyznaczonym przez
badaczy JMNESG pod kierunkiem Testuo Abo, ktérzy mieli najwiekszy
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wklad w empiryczne badania tego zjawiska na Swiecie. Hybrydyzacja
bedzie zatem mierzona z uzyciem 23 kryteriéw JMNESG oraz 5-stop-
niowej skali aplikacji i adaptacji. Pomiar przeprowadzono w zakla-
dach odwiedzonych przez badaczy JMENSG w 2003 roku i prowadzono
go w ten sam sposdb, aby zachowac¢ rygor metodologiczny w zakresie
replikacji metod (Ethiraj i in., 2016; Hensel, 2019).

Poniewaz jednak badania JMNESG i towarzyszaca im krytyka wy-
dobyta na §wiatto dzienne wiele watpliwos$ci nt. podstawowych zato-
zen w zakresie hybrydyzacji i jej wielopoziomowego i dynamicznego
charakteru, konieczne stato sie jasne okreslenie zakresu badania. Préba
jego wizualizacji znajduje sie na rysunku 28.

Rysunek 28. Wizualizacja zakresu proponowanego badania
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Zro6dlo: opracowanie wiasne.
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Wizualizacja w sposéb przyblizony oddaje niezwykla ztozonos¢
zjawiska, z jakim mamy do czynienia w badaniu. Mowa jest bowiem
o analizie zjawiska hybrydyzacji w zakresie 23 kryteriéow JMNESG,
opisujacych system produkcyjny danego oddziatu przedsiebiorstwa,
w 4 réznych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, w dwéch oddziel-
nych momentach czasu, gdzie T1 = 2003, a T2 = 2017. Co wiecej, mamy
do czynienia z procesem zmiany zachodzgcej w czasie, na ktérg wplyw
mialy czynniki zaré6wno endogeniczne, jak i egzogeniczne. W koncu
sytuacje komplikuje dodatkowo wplyw transferu wiedzy z japonskich
(lub europejskich) centrali, ktérych kontekst wewnetrzny i zewnetrz-
ny rowniez ulegal zmianom na przestrzeni czasu. Jak wida¢, badanie
obejmuje swoim zakresem jedynie zmiany, jakie zaszly miedzy 2003
a 2017 rokiem w systemach przedsiebiorstw produkcyjnych, zlokali-
zowanych w 4 krajach, starajgc sie w przyblizeniu zidentyfikowaé¢ wplyw
czynnikéw egzo- i endogenicznych oraz transferu wiedzy na ten proces.
Poza zakresem badania pozostaje zatem w duzej mierze dyskusja nad
przemianami, jakie zaszly w otoczeniu i w samych centralach japon-
skich oraz debata na temat wplywu otoczenia w 2003 roku, ktéra zo-
stala szczegdétowo oméwiona w poprzednich opracowaniach JMENSG
(Yuan, 2006).

W koncu, przeglad literatury przedstawiony w niniejszym rozdziale
pomoégt zwrdoci¢c uwage na fakt, ze w miare uplywu lat zdajemy sie
coraz bardziej oddala¢ od jednolitej definicji i rozumienia hybrydyzacji
jako ,,transferu japonskich praktyk zarzgadzania”. Im dojrzalsza i bo-
gatsza staje sie debata, tym wiecej pojawia sie w niej koncepcji oraz
teorii i tym wiecej watpliwo$ci pojawia sie na temat jej przysztosci.
Dlatego tez w ostatnim rozdziale niniejszej ksigzki podjeto prébe upo-
rzadkowania i redefinicji pojecia hybrydyzacji, osadzajgc ja w nowym,
dynamicznym kontekS$cie paradygmatu ewolucyjnego.



Rozdziat 3

METODYKA | PRZEBIEG BADAN
NAD HYBRYDYZACJA

3.1. Cel, pytanie i struktura projektu badawczego

Przy zalozeniu, ze metody badawcze sa wtérne w stosunku do podejmo-
wanego problemu, niniejszy rozdziat rozpoczyna sie od postawienia
pytania badawczego oraz klaryfikacji jego poszczegélnych elementéw.

Zgodnie z lukg badawczg zidentyfikowang w poprzednim rozdziale
celem niniejszego badania byta empiryczna weryfikacja pojecia hy-
brydyzacji oraz pomiar jej poziomu w japonskich przedsiebiorstwach
w Europie Srodkowo -Wschodniej przy uzyciu metodyki JMNESG w 2003
roku. Dodatkowym celem badania byta analiza przyczyn zmian, jakie
zaszly na przestrzeni 15 lat, a zatem od przeprowadzenia poprzedniego
badania nad tym zagadnieniem. Pytanie badawcze brzmi nastepujaco:

W jaki sposob zmienit sie poziom hybrydyzacji japonskich
przedsiebiorstw w Europie Srodkowo-Wschodniej i jakie
uwarunkowania mialy wplyw na ten proces?

Ze wzgledu na zlozono$¢ powyzszego pytania badawczego niezbed-
na jest jego Klaryfikacja oraz zdefiniowanie poszczegdlnych czesci skia-
dowych oraz zastosowanych terminéw.
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Hybrydyzacja rozumiana jest zjawisko mieszania sie praktyk lokal-
nych oraz japonskich, prowadzace do powstania systemu zarzgdzania
bedacego ich polaczeniem (tzw. hybryda) (Westney, 1999). Jak opisano
w rozdziale 2, hybrydyzacja moze zmierza¢ w kierunku konwergencji
(tj. stosowania jednolitych praktyk, w tym przypadku rozumianych
jako praktyki japonskie), lokalizacji praktyk w kierunku adaptacji
do lokalnych warunkéw otoczenia badz dywergencji (tj. stosowania
roznorodnych praktyk, w ekstremalnym przypadku odmiennych dla
kazdego przedsiebiorstwa). Zgodnie z zatozeniami teorii ewolucyjnego
procesu budowania kompetencji w zakresie praktyk produkcyjnych
przez zagraniczne oddzialy przedsiebiorstw japonskich (Cho, 1994;
Fujimoto, 1999) wraz z uptywem czasu praktyki powinny ulega¢ kon-
wergencji w Kierunku modelu japonskiego. Stad mozna wysnué hipo-
teze, w my$l ktérej wraz z uptywem czasu praktyki zarzadzania w ja-
ponskich przedsiebiorstwach w Europie Srodkowo-Wschodniej ulegaja
konwergencji z praktykami japonskimi.

Ze wzgledu na fakt, ze proces hybrydyzacji jest ze swej natury nie-
zwyKle ztozony i dynamiczny, pojawia sie konieczno$¢ zidentyfikowa-
nia uwarunkowan oraz czynnikow spoteczno-kulturowych, ekono-
micznych czy prawno-politycznych, ktére moglty mieé¢ wplyw na ten
proces. Warto zaznaczy¢, ze uwarunkowania te ro6wniez mogg miec¢
charakter temporalny szczegélnie w kontekscie dynamicznych zmian,
jakie zaszly w Europie Srodkowo-Wschodniej na przestrzeni ostatnich
30 lat (Cieslik i Kaciak, 2011; Ciszewska i in., 2018).

W koncu japonskie przedsiebiorstwa w Europie Srodkowo-Wschod-
niej zostaly wybrane przede wszystkim ze wzgledu na cel jakim byta
replikacja badania przeprowadzonego przez zespo6t badaczy JMNESG
w 2003 roku. Stad przyjeto dosy¢ waska definicje regionu Europy Srod-
kowo-Wschodniej, obejmujgca wylgcznie Polske, Czechy, Wegry oraz
Stowacje. Konsekwencjg replikacji bylo réwniez zawezenie préby
badawczej do 29 przedsiebiorstw odwiedzonych i ocenionych przez
badaczy GBJPM w 2003 roku (Wada i Abo, 2005; Yuan, 2006). Analiza
procesu hybrydyzacji zachodzacego w tych przedsiebiorstwach przed-
stawiona zostala jednak w szerszym konteks$cie zmian zachodzacych
w calej populacji przedsiebiorstw japonskich obecnych w Europie
Srodkowo-Wschodniej oraz szeroko pojetych zmian spoleczno-gospo-
darczych i politycznych zachodzacych w calym regionie.

Na marginesie nalezy zaznaczy¢, ze zgodnie z tradycyjnymi zato-
zeniami metodyki JMINESG oraz tradycjg metod jako$ciowych zasto-
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sowanych w badaniu brakuje hipotezy wstepnej (Konecki, 2000). Celem
badania byl pomiar i opis procesu hybrydyzacji bez prekonceptuali-
zacji na temat kierunku rozwoju badanych zaktadéw. W kolejnych
akapitach opisano metodyke badawczg zgodnie z modelem tzw. cebuli
badan, ilustrujgcej poszczegodlne poziomy metodyki (Saunders, Lewis
i Thornhill, 2007), poczynajac od filozofii, przez podej$cia do budowy
teorii, metody, strategii, horyzontu czasowego, a konczac na technikach
gromadzenia i analizy danych. Na rysunku 29 przedstawiono struk-
ture modelu wraz z zaznaczeniem decyzji w zakresie metodyki, jakie
zostaly podjete w niniejszym badaniu. Dalszy wywdéd zostanie popro-
wadzony zgodnie z logikg modelu, poczynajac od filozofii, a konczac
na technikach gromadzenia i analizy danych.

Rysunek 29. Model ,cebuli”badan z zaznaczeniem podjetych wyboréw
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Zrodio: opracowanie wlasne na bazie Saunders, Lewis i Thornhill (2007, s. 102).
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Filozofia: problem wielosci paradygmatow

Jednym z kluczowych wyzwan niniejszego badania byto pogodzenie
réznych paradygmatéw i perspektyw przyjetych przez twércéw me-
todyki, badaczy JMNESG, realizujacych badanie w 2003 roku oraz
czlonkéw badania w 2017 roku.

Paradygmat to szereg zatozen filozoficznych, ktére lezg u podstaw
punktu widzenia, sposobu teoretyzowania oraz dziatania badaczy spo-
tecznych w nich funkcjonujacych (Burell i Morgan, 1979, s. 23). Wielo$¢
paradygmatéw w naukach spotecznych wymaga od badaczy refleksji
zaréwno nad ich wlasnym podejSciem do rzeczywistosSci, jak i nad spe-
cyfika przedmiotu ich badania. W literaturze poswieconej metodologii
badan spotecznych panuje powszechne przekonanie, ze jasne okres-
lenie paradygmatu badawczego jest niejako warunkiem sine qua non
rzetelnego badania (Stawecki, 2012). OkreSlenie paradygmatu powinno
zatem stanowi¢ punkt wyjScia w opisie metody badania rzeczywistosci,
poniewaz to wlasnie paradygmat decyduje, co badacz rozumie jako
rzeczywisto$¢. Tradycyjnie, w okreSleniu wtasnej pozycji w ramach
paradygmatéw nauk spotecznych, najczesciej stosowana jest typolo-
gia czterech gtéwnych paradygmatéw Burella i Morgana, wyrézniajaca
paradygmat funkcjonalistyczny, interpretatywny, radykalny huma-
nizm i radykalny strukturalizm (Burell i Morgan, 1979, s. 22). W ostat-
nich latach pojawiajg sie jednak dyskusje nad mozliwoS$ciag tgczenia
réoznych paradygmatéw w postaci paradygmatu pragmatycznego (Mac-
kenzie i Knipe, 2006; Creswell i Clark, 2017), czy nad rozwojem catkowi-
cie nowych paradygmatéw, jak paradygmat ewolucyjny (Aldrich, 1999;
Sutkowski, 2010).

Historycznie w badaniach nad hybrydyzacja prowadzonych przez
Tetsuo Abo oraz Hiroshi Kumon w latach 80. przywigzywano duzg wage
do kwestii réznic kulturowych. Takie podejScie jest charakterystyczne
dla paradygmatu interpretatywnego. Wynikato przede wszystkim z do-
minujgcej woéwczas tendencji do prowadzenia badan nad japonskim
zarzgdzaniem w nurcie kulturowym (Olejniczak, 2013). Dodatkowym
czynnikiem byly same dane empiryczne nt. transferu japonskiego
zarzadzania gromadzone w zakladach produkcyjnych w Stanach
Zjednoczonych (Abo, 1994). Dane te wskazywaty na drastyczne réznice
miedzy japonskimi a lokalnymi praktykami, ktére znalazty swoje
odzwierciedlenie w docelowym modelu i skali hybrydyzacji zaktada-
jacym polaryzacje praktyk japonskich i lokalnych. Pierwotnym celem
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Abo oraz Kumona, wywodzacych sie z socjologii, byt zatem opis i wy-
jasnienie réznic spotecznych przektadajacych sie na wynik w zakresie
hybrydyzacji. W rezultacie, mimo ze wynik w postaci iloSciowe]j skali
hybrydyzacji sprawial wrazenie obiektywnego, w rzeczywistosci sposob
gromadzenia i analizy danych (tj. duze znaczenie obserwacji i wy-
wiadu, intersubiektywnos$¢ wynikéw) oraz koncentracja na analizie
kontekstu spoteczno-kulturowego i udziat badaczy reprezentujacych
rozne perspektywy jednoznacznie pozycjonowaly pierwotne badanie
w paradygmacie interpretatywnym.

Wraz ze wzrostem popularnosci badania JMNESG do grona badaczy
stosujacych ten model dolgczyta grupa badaczy z obszaru zarzgdzania
produkcja oraz zarzadzania miedzynarodowego, starajacych sie kon-
tynuowac¢ i upowszechnia¢ badanie, pozycjonujac je w paradygmacie
pozytywistycznym i funkcjonalistycznym. Pomiar z zastosowaniem
23 kryteriéw zostal przyjety jako standard, a 5-stopniowa skala apli-
kacji-adaptacji opisana w rozdziale 2 byla replikowana w réznych kra-
jach i turach badan bez wzgledu na kontekst kulturowy czy ekono-
miczno-spoteczny (Abo, 2015). Co wiecej, iloSciowe wyniki z r6znych
tur badania zaczely by¢ poréwnywane ze sobg w oderwaniu od kontek-
stu (Abo, 2007), a niektérzy badacze zaczeli prowadzi¢ wiasne badania,
opierajgc sie na skali (Majek i Hayter, 2008; Schlunze, 2012). Para-
doksalnie jednak to upowszechnienie badan nt. hybrydyzacji z per-
spektywy paradygmatu funkcjonalistycznego wywolalo fale krytyki
dotyczacej braku obiektywizmu, niejasno$ci pomiaru oraz kontrower-
syjnosci poréwnan pomiedzy ré6znymi kontekstami kulturowymi (Abo,
2007; Giroud, 2015; Strange i Kawai, 2015).

Do powyzszych zawilo$ci w zakresie paradygmatéw nalezy dodaé
jeszcze potencjalny wpltyw paradygmatu ewolucyjnego (Aldrich, 1999;
Sutkowski, 2010), wynikajacy z podiuznego charakteru niniejszego
badania. Badania nad hybrydyzacja rozwijaty sie w oderwaniu od para-
dygmatu ewolucyjnego, mimo jasnych konotacji pomiedzy pojeciem
,hybrydyzacja” a metaforg organiczng (Olejniczak i Itohisa, 2017).
Mimo ze paradygmat ewolucyjny nie stoi w bezpos$redniej sprzecznosci
z podstawowymi ontologicznymi i epistemologicznymi zalozeniami
pozostatych paradygmatéw, przez dodanie wymiaru czasu znaczaco
podnosi poziom zlozonoS$ci prowadzonych analiz, a takze zwieksza
ryzyko i skale potencjalnych btedéw. Dla przyktadu, w przypadku
badan prowadzonych w paradygmacie interpretatywnym metodami
jako§ciowymi opartymi na wywiadach nt. perspektywy badanych,
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w momencie dodania kwestii czasu pojawiajq sie ograniczenia zwig-
zane zarOwno z pamiecig rozmowcow (tzw. recall effect), jak i z wiedzg
nt. wynikéw podejmowanych dziatan (tzw. spoiler effect) (Glick i in.
1990; Golden, 1992). W przypadku aspektéw badania prowadzonych
w paradygmacie funkcjonalnym, takich jak skala 23 kryteriéw czy
5-stopniowa skala aplikacji-adaptacji, pojawia sie problem zwigzany
z dynamiczng naturg rzeczywistosci i konieczno$cia modyfikacji na-
rzedzia lub aktualizacji tre$ci kryteriéw. Wida¢ to wyjatkowo dobitnie
w przypadku niniejszego badania, w ktéorym ocena 1 w 5-stopniowe]
skali oznaczala lokalne praktyki z okresu socjalizmu, mimo ze od
czasu badania mineto 15 lat, podczas ktérych ,,lokalne” polskie prak-
tyki zarzadzania ulegly duzym zmianom. Zmiany nastapily zreszta
w calej Europie Srodkowo—Wschodniej ijaponskim stylu zarzadzania,
co, z punktu widzenia rygoru metodologicznego, wymagatoby catko-
witej przebudowy tresci kryteriéw. Taka przebudowa musiataby
jednak odby¢ sie kosztem badania poréwnawczego i nie pozwolitaby
na pomiar zmiany, jaka zaszla w wyniku procesu ewolucji.

W rezultacie wskazanej zlozono$ci badania zjawiska hybrydyzacji
w niniejszym badaniu przyjeto paradygmat pragmatyczny (Mackenzie
i Knipe, 2006), zrealizowany przez koncentracje na problemie badaw-
czym. Dodatkowo dotozono wszelkich staran, aby uwzglednié¢ réznice
paradygmatyczne w ramach protokolu badawczego oraz w jasny spo-
sob rozdzieli¢ je zaréwno na etapie analizy, jak i w strukturze niniejszej
publikacji. W rezultacie wyniki badania dotyczace pomiaru stopnia
hybrydyzacji w 23 kryteriach opisano zgodnie z paradygmatem funk-
cjonalnym. Tymczasem cze$¢ rozdzialu prezentujgca wyniki nt. kon-
tekstu i czynnikéw majacych wplyw na wyniki pomiaru zaprezento-
wana zostala zgodnie z zalozeniami paradygmatu interpretatywnego,
z naciskiem na kontekst spoteczno-kulturowy oraz rézne punkty wi-
dzenia danego problemu czy zjawiska. W koncu dyskusja koncentrujaca
sie na przemianach, jakie zaszly w badanych zaktadach produkcyjnych
i rzadzacych nimi mechanizmach zaprezentowana zostata z punktu
widzenia paradygmatu ewolucyjnego. Rozwigzania te w swoim zamyS$le
miaty utatwi¢ dyskusje z perspektywy réznych paradygmatéw oraz
pozwoli¢ unikngé nieporozumien i krytyki wynikajacej z réznych per-
spektyw paradygmatycznych potencjalnych czytelnikow.
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Podejscie do budowy teorii: abdukgja

W rezultacie przyjetego paradygmatu pragmatycznego jedynym moz-
liwym podej$ciem do budowy teorii w niniejszym badaniu byta abduk-
cja, rozumiana jako skupienie sie na problemie badawczym i poru-
szanie sie pomiedzy danymi empirycznymi i teorig (Latusek i Vlaar,
2015) w poszukiwaniu najlepszego wyjasnienia obserwowanych pro-
bleméw (Bryman i in., 2018). Z jednej strony problem i pojecie hybry-
dyzacji same w sobie stanowia zagadnienie teoretyczne $cisle powig-
zane z kluczowym dylematem globalnej integracji i lokalnej adapta-
cji. Z drugiej za$ — pomiar zmiany, jaka dokonata sie w lokalnych od-
dziatach na przestrzeni 15 lat oraz czynniki, ktére miaty na nig wplyw,
stanowig problem praktyczny, niezwykle wazny z punktu widzenia
menedzeréw.

Z jednej strony postugiwano sie zatem literaturg dotyczaca pojecia
hybrydyzacji z obszaru réznic kulturowych, zarzgdzania japonskiego
oraz zarzadzania zasobami ludzkimi; literatura z obszaru zarzadzania
miedzynarodowego, transferu technologii, zagranicznych inwestycji
bezposrednich, strategii; oraz literaturg odnoszgca sie do teorii ekolo-
gii populacji i zdolno$ci dynamicznych.

Z drugiej strony podjeto dogtebna eksploracje danych empirycz-
nych dotyczacych dziatalno$ci oddziatéw zagranicznych japonskich
przedsiebiorstw miedzynarodowych w kontekécie Europy Srodkowo-
-Wschodniej. Zgodnie z zalozeniami paradygmatu pragmatycznego
1 abdukcji postanowiono zebra¢ wszystkie istotne dane, ktére mozna
by wykorzysta¢ w celu udzielenia odpowiedzi na pytania badawcze
(Mackenzie i Knipe, 2006; Creswell i Clark, 2017) z uwzglednieniem
wywiadow z japonska i lokalng kadra zarzadzajaca, obserwacji na tere-
nie zakladu produkcyjnego, analizy danych pierwotnych uzyskanych
w badanych przedsiebiorstwach, analizy danych archiwalnych i histo-
rycznych, oraz analizy danych wtérnych (prasy, stron internetowych,
raportéw finansowych i innych publikacji).

W rezultacie przyjetego podej$cia w niniejszej publikacji autor
prezentuje zaréwno teoretycznie, jak i empirycznie ugruntowane wnio-
ski nt. procesu hybrydyzacji japonskich przedsiebiorstw produkcyj-
nych w Europie Srodkowo-Wschodniej, i stara sie zachowywa¢ row-
nowage pomiedzy rygorem badawczym a przydatno$cig praktyczng
(Latusek i Vlaar, 2015).



BE Japoriskie fabryki hybrydowe w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej

Metodyka badania: badanie mieszane

Kolejng konsekwencja przyjetego paradygmatu i pytania badawczego
byt wybér mieszanej metody badawczej. Metody mieszane to sposob
projektowania badan, uwzgledniajgcy zaréwno specyficzne_zatozenia
metodologiczno-filozoficzne, jak i metody badawcze, ktory koncentruje
sie na zbieraniu, analizie i mieszaniu danych jako$ciowych i ilo$cio-
wych w ramach jednego lub serii badan (Creswell i Clark, 2017, s. 5).
Podstawowym zalozeniem tak rozumianej metody badawczej jest
przekonanie, ze potaczenie jakoSciowych i ilo§ciowych podej$é pozwala
na lepsze zrozumienie problemu badawczego niz zastosowanie kto-
rekolwiek z podej$¢ osobno. Specyfika projektu badania mieszane-
go wymaga podjecia trzech kluczowych decyzji na temat: momentu
mieszania (na poziomie gromadzenia, analizy lub wynikéw); poziomu
nacisku kitadzionego na metody ilo$ciowe i/lub jako$ciowe (nacisk na
jako$ciowe, iloSciowe badz réwny); oraz nt. sposobu mieszania (trian-
gulacja, zakorzenianie badz sekwencyjne tgczenie danych) (Creswell
i Clark, 2007). Na podstawie tych trzech decyzji twérca metodyki mie-
szanej John Creswell wyr6znia cztery mozliwe typy projektéw miesza-
nych: projekt triangulacyjny (Triangulation Design), projekt zakorze-
niony (Embedded Desing), projekt eksplanacyjny (Explanatory Design)
oraz projekt eksploracyjny (Exploratory Design) (Creswell i Clark,
2007). Specyfika kazdego z nich zaprezentowana zostata w tabeli 13.

Tabela 13. Cztery typy projektéw mieszanych i ich specyfika

Projekt Timing Nacisk Mieszanie Zapis
Triangulacja | Réwnoczesnie Zyvykle tqczgnie da.nych podcz.z.as QUAN + QUAL
réwny analizy lub interpretagji

Umieszczenie jednego typu | QUAN(qual)
Nieréwny | danych w ramach innego lub
typu QUAL(quan)

Zwykle taczenie danych pomiedzy
ilosciowy | etapami

Réwnoczesnie

Zakorzenienie -
lub sekwencyjnie

Eksplanacja Sekwencyjnie QUAN — >qual

Zwykle taczenie danych pomiedzy

Eksploracja Sekwencyjnie jakosciowy | etapami

QUAI - >quan

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Creswell i Clark (2007).

Zgodnie z przedstawiong typologig niniejszy projekt scharakteryzo-
wac¢ mozna jako triangulacje, poniewaz dane ilo§ciowe (nt. poziomu
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hybrydyzacji) oraz jakoSciowe (nt. przyczyn i uwarunkowan zjawiska)
gromadzone byly réwnocze$nie. Ze wzgledu na specyfike pytania ba-
dawczego potozono réwny nacisk na oba typy danych, ktérych tagczenie
nastepowalo na poziomie analizy oraz interpretacji. W celu doktad-
niejszej charakterystyki niniejszego projektu konieczne jest jednak
zastosowanie nieco bardziej szczegbélowej typologii i zapisu projektow
mieszanych zaproponowanej przez Edmondsa i Kennedy’ego (2016).
Z.godnie z tg rozszerzong typologia niniejsze badanie scharakteryzowaé
mozna jako projekt triangulacyjny model réwnolegly - konwergen-
cji (Edmonds i Kennedy, 2016, s. 184). Na rysunku 30 przedstawiono
zalozenia tego typu projektu, ktére dobrze oddaja proces i zaleznos$ci
pomiedzy danymi ilo$ciowymi i jako$ciowymi w niniejszym badaniu.

Rysunek 30. llustracja projektu triangulacyjnego model réwnolegty - konwergencji

Gromadzenie o

» s
ILOSCIOWE | | analiza danych Wyniki
- - Interpretacja
Porownanie | nosciowe
I Lol +
/ kontrastowanie JAKOLCIOWE
> Wyniki

Zr6dto: Edmonds i Kennedy (2016, s. 184).

Gromadzenie
i analiza danych

JAKOSCIOWE >

Jak wynika z analizy rysunku 30, dane ilo$ciowe i jakoSciowe gro-
madzone byly réwnolegle, ale niezaleznie od siebie (szczegdtowy opis
sposobu gromadzenia i analizy danych znajduje sie dalej). Nastep-
nie, réwniez niezaleznie, przeprowadzono analize iloSciows (tj. ocene
23 kryteriow JMNESG w 5-stopniowej skali) i jako$ciowq (tj. kodowa-
nie zgromadzonych wywiadéw oraz danych jako$ciowych z uzyciem
programu MAXQDA). Wyniki tej analizy opisano w osobnych cze$ciach
rozdziatu 4. W rezultacie zestawienie danych i ich analiza poréwnaw-
cza oraz interpretacja przeprowadzone zostaly dopiero w koncowej
cze$ci badania i zaprezentowane w dyskusji w rozdziale 5, ktéra 1g-
czyla dane zaréwno ilo$ciowe, jak i jakoSciowe.

Strategia badawcza: studium przypadku

W przypadku zastosowania metod jako$ciowych konieczne jest réwniez
okreSlenie strategii badawczej. Ze wzgledu na specyfike niniejszego
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badania, stanowigcego replikacje badan przeprowadzonych w 2003 roku
(Yuan, 2006), strategia ta byla z géry okre$lona jako poré6wnawcze
studia przypadku konkretnych japonskich przedsiebiorstw w Polsce,
Czechach, Wegrzech i Stowacji. Studium przypadku definiowane jest
jako dogtebne, empiryczne badanie wspdiczesnego zjawiska w jego
rzeczywistym kontekscie, szczegdlnie w przypadku, kiedy granice po-
miedzy zjawiskiem a kontekstem nie sg jasno okre$lone (Yin, 2009).
W zakresie paradygmatow studium przypadku stanowi jedng z bardziej
elastycznych strategii charakteryzujacych sie eklektyzmem w zakre-
sie technik badawczych (Eisenhardt, 1989; 2007; Yin, 2009; Marschan-
-Piekkari i Welch, 2011; Struminska-Kutra i Kotadkiewicz, 2012). Jedna
z wazniejszych kwestii, na ktére zwracaja uwage tworcy tej metodyki,
jest konieczno$¢ jasnego okreslenia przedmiotu i podmiotu badania,
tak aby jasno rozgraniczy¢, co jest przypadkiem, a co kontekstem (Yin,
2009, s. 2-12).

Przedmiotem niniejszego badania byt proces hybrydyzacji praktyk
zarzadzania zachodzacy w japonskich przedsiebiorstwach na terenie
Europy Srodkowo-Wschodniej. W rezultacie jako podstawowsg jednostke
analizy wybrano przedsiebiorstwo opisane w postaci indywidualnych
studiéw przypadku, ktérego kontekst stanowilo zaré6wno otoczenie
zewnetrzne (tj. kraj, region, branza, czy obszar dziatalnos$ci), jak i oto-
czenie wewnetrzne poszczegdlnych praktyk stosowanych w poszcze-
gbélnych przedsiebiorstwach (tj. aktorzy, okoliczno$ci, powody itd.).

Pierwotne badanie obejmowato 29 przedsiebiorstw, z czego 8 znaj-
dowato sie na terenie Polski, 7 na terenie Czech, 3 na terenie Stowacji
oraz 11 na terenie Wegier. Wszystkie zaktady byty japonskimi zakla-
dami produkcyjnymi operujacymi w réznych branzach na r6zna skale.
Cecha wspdlna byt relatywnie wezesny okres wejscia do regionu
(przed 2003 rokiem), profil produkcyjny oraz zastosowanie japonskich
praktyk. W momencie przystapienia do badania terenowego w 2017
roku, z oryginalnych 29 przedsiebiorstw 8 przestato istnie¢ w wyniku
likwidacji lub przejecia, a 5 odméwito udziatu w badaniu lub nie byto
w stanie do niego przystgpi¢. W rezultacie w niniejszym badaniu prze-
badano 16 z oryginalnych 29 przedsiebiorstw. W tabeli 14 przedsta-
wiono lokalizacje, charakterystyke oraz branze przedsiebiorstw, ktore
staly sie przedmiotem analizy.
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Tabela 14. Préba badawcza oryginalnego i obecnego badania

Kod Kraj Branza Rozmiar Status
1 | PEK Polska Elektro Srednie Aktywne
2 | PAM Polska Inne Duze Aktywne
3 | PAT Polska Auto Srednie Zlikwidowane
4 | PAI Polska Auto Duze Przejete
5 | PAW Polska Auto Srednie Aktywne
6 | PAV Polska Auto Duze Aktywne
7 | PAE Polska Auto Duze Aktywne
8 | POX Polska Inne Srednie Aktywne
9 | SAT Stowacja Auto Srednie Zlikwidowane
10 | SAX Stowacja Auto Srednie Zlikwidowane
11 | SES Stowacja Elektro Duze Zlikwidowane
12 | HAC Wegry Elektro Srednie Aktywne
13 | HEO Wegry Auto Duze Zlikwidowane
14 | HAN Wegry Auto Srednie Aktywne
15 | HAT Wegry Auto Srednie Aktywne
16 | HAG Wegry Auto Srednie Odmowa udziatu
17 | HAL Wegry Auto Duze Aktywne
18 | HEQ Wegry Elektro Srednie Odmowa udziatu
19 | HEA Wegry Inne Srednie Aktywne
20 | HEH Wegry Auto Duze Zlikwidowane
21 | HAF Wegry Elektro Duze Aktywne
22 | HEP Wegry Elektro Duze Zlikwidowane
23 | CAR Czechy Auto Duze Odmowa udziatu
24 | CAB Czechy Auto Duze Aktywne
25 | CoU Czechy Inne Duze Aktywne
26 | CA) Czechy Auto Duze Odmowa udziatu
27 | CED Czechy Elektro Duze Aktywne
28 | CEKa Czechy Elektro Duze Odmowa udziatu
29 | CEKb Czechy Elektro Duze Aktywne

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Horyzont czasowy: badanie przekrojowe i podtuzne

Logika samej analizy, podobnie jak wielo$¢ paradygmatow, stanowita
powazne wyzwanie w procesie przeprowadzania niniejszego badania.
Badanie w 2003 roku bylo badaniem przekrojowym analizujacym
zjawisko hybrydyzacji w 29 przedsiebiorstwach w 4 krajach (Yuan,
2006). W rezultacie duzo miejsca uwagi poSwiecono lokalnemu oraz
organizacyjnemu kontekstowi raportowanych wynikéw. Celem ni-
niejszego badania oprocz analizy przekrojowej byto rowniez badanie
podluzne nt. zmian, jakie zaszly na przestrzeni ostatnich 15 lat. Ze
wzgledu na sprzeczno$¢ tych dwoéch perspektyw podczas badania,
a takze ztozono$¢ na etapie prezentacji wynikéw, konieczne stato sie
rozdzielenie analizy przekrojowej od analizy podiuznej. Kazdy przy-
padek byt zatem najpierw analizowany indywidualnie w formie ana-
lizy przypadku podiuznego, a nastepnie analizowany zbiorczo i prze-
krojowo zgodnie z logika dwudziestu trzech kryteriéw oraz specyfikg
profilu i kraju dziatalno$ci.

W ramach technik analitycznych badania przekrojowego zasto-
sowano przekrojowg analize przypadkéw (Yin, 2009), ktéra miata na
celu identyfikacje cech charakterystycznych, réznic i podobienstw
miedzy przedsiebiorstwami (np. kraj, branza, skala zatrudnienia).
Dodatkowo przeprowadzono przekrojowg analize poréwnawczg czyn-
nikéw majacych wplyw na zmiane poziomu hybrydyzacji, tak aby ziden-
tyfikowaé czynniki typowe dla danego kraju czy branzy oraz czynniki
uniwersalne dla catego regionu i wszystkich przedsiebiorstw.

W ramach technik analitycznych badania podluznego badanie
laczyto w sobie cechy rygorystycznego badania w zakresie pomiaru
stopnia hybrydyzacji oraz badania retrospektywnego w zakresie
procesu ewolucji oraz czynnikow majacych wplyw na ten proces. Po-
miar stopnia hybrydyzacji przeprowadzony zostat w dwoéch oddziel-
nych punktach czasu, tj. w 2003 i 2017/2018 roku. Rygor i wazno$é
pomiaru zagwarantowano przez zastosowanie tych samych kryteriow,
udzial naukowcé6w prowadzacych oryginalne badanie w 2003 roku
oraz uzyskanie dostepu do ich oryginalnych notatek i obserwacji.
Analiza czynnikéw wplywu przeprowadzona zostata na podstawie
wywiadow retrospektywnych z menedzerami badanych zaktadow.
W przypadku wywiadéw retrospektywnych zawsze pojawiajg sie ogra-
niczenia zwigzane z pamiecig badanych (tzw. recall effect) oraz znajo-
moscig wynikéw podejmowanych dziatan (tzw. spoiler effect) (Van de
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Ven i Huber; 1990; Golden, 1997). Przyjety w niniejszym badaniu
okres 15 lat byt na tyle diugi, ze przyniést istotne zmiany, zwtaszcza
gdy wezmiemy pod uwage gtéwne wydarzenia, ktére mialy miejsce
w tym czasie, w tym przystapienie Europy Srodkowo—Wschodniej do
Unii Europejskiej w 2004 roku oraz kryzys finansowy w latach 2009-
2010. Jednocze$nie okres ten byl wystarczajaco krétki, aby umozliwié
przeprowadzenie wywiadow retrospektywnych dotyczacych przyczyn
zaistnialych zmian z lokalnymi menedzerami obecnymi w spéice
przez caly okres. Interpretacje dotyczace przyczyn zmian, uzyskane
bezposrednio od respondentéw na podstawie wywiadoéw retrospek-
tywnych, poddano réwniez triangulacji z innymi zrédtami danych
oraz respondentami.

3.2. Techniki i procedury gromadzenia i analizy danych

Celem niniejszego badania byla rygorystyczna replikacja badania
przeprowadzonego w 2003 roku, stad istniata konieczno$¢ zrozumienia
metodyKki i procedury badania przez japonski zespét na podstawie
dostepnych publikacji (Wada i Abo, 2005; Yuan, 2006) oraz rozmoéw
z uczestnikami oryginalnego badania. Ponizej opisano specyfike ba-
dania przeprowadzonego w 2003 roku, proces przygotowania warszta-
tu badawczego oraz przebieg badan terenowych w latach 2017-2018.
Nastepnie opisano konkretne narzedzia zbierania i analizy danych.

Charakterystyka i przebieg badania terenowego JMNESG w 2003

W odniesieniu do historii japoniskich inwestycji w Europie Srodkowo-
-Wschodniej badanie w 2003 roku przeprowadzone zostato na relatyw-
nie wczesnym etapie, tuz przed akcesja krajow do Unii Europejskiej.
Na terenie badanych panstw istnialo wéwczas juz wiele z najbardziej
rozpoznawanych japonskich przedsiebiorstw (takich jak Toyota czy
Bridgestone), jednak okres ich dzialalno$ci i do$wiadczenia byty re-
latywnie krotkie, a niektére z nich znajdowaty sie dopiero w poczat-
kowej fazie rozruchu zakladu produkcyjnego.

Zgodnie z praktyka poprzednich badan terenowych badacze
JMNESG odwiedzili kazdy z badanych zaktadéw osobiScie, przepro-
wadzajgc wywiady z przedstawicielami japonskiej kadry zarzadzajgcej
oraz zwiedzajac zaklad produkcyjny (Abo, 2015). Badanie przeprowa-
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dzone zostato przez 2 zespoty badawcze na przetomie sierpnia i wrzes-
nia 2003 roku. Jeden z zespoléw, pod kierownictwem Kumona, odwie-
dzil zaklady produkcyjne na terenie Polski i Stowacji; drugi zespét,
kierowany przez Itagaki — zaklady na Wegrzech oraz w Czechach.
Kazdy z zakladéw zostal odwiedzony przez zespét sktadajacy z sie
z kilku badaczy, ktérych obserwacje zostaty podsumowane w formie
notatki zbiorczej stanowigcej podstawe do dalszej analizy i okre$lenia
ostatecznego wyniku w ramach 23 kryteriéw. W celu podniesienia
rzetelno$ci badania w badaniach udziat brali réwniez i lokalni eks-
perci lub pracownicy naukowi (w przypadku Polski byt to Stanistaw
Strzelczak z Politechniki Warszawskiej). Przeprowadzono réwniez
wizyty benchmarkingowe w lokalnych przedsiebiorstwach, aby spraw-
dzié¢ rzetelno$é¢ kryteriow opisujgcych lokalny styl zarzadzania. Dane
zostaly zebrane w formie fizycznej, papierowej, podzielono sie odpo-
wiedzialnoS§cig za opracowanie notatek z poszczegélnych zaktadéw,
a nastepnie przeprowadzono zbiorcza dyskusje w wiekszym gronie
w celu ustalenia finalnego wyniku dla kazdego z badanych przedsie-
biorstw. Wyniki zostaly opisane w postaci dwéch osobnych, japonsko-
jezycznych monografii — jednej przedstawiajgcej wyniki z badan w Pol-
sce i Stowacji (Wada i Abo, 2005) oraz drugiej, szerzej prezentujacej
zbiorcze wyniki dla catego rejonu Europy Srodkowo-Wschodniej (Yuan,
2006). Skrotowe opisy wynikéw tych badan w jezyku angielskim
mozna jednak rowniez znalez¢ w p6zniejszych zbiorczych publikacjach
JMNESG (Abo, 2007; 2015).

Przygotowanie warsztatu badawczego (2015—2016)

W celu przeprowadzenia replikacji badania konieczne byto nie tylko
zgromadzenie literatury nt. wynikéw badan JMNESG, ale réwniez
uzyskanie dostepu do badaczy zaangazowanych w proces badania oraz
zrozumienie oryginalnego procesu oceny i interpretacji kryteriéw.
Projekt rozpoczal sie w marcu 2015 roku od gromadzenia oraz prze-
gladu dostepnej literatury i przygotowania warsztatu badawczego.
Przeglad literatury w ramach etapu przygotowania warsztatu ba-
dawczego przeprowadzono zgodnie z zaleceniami nt. systematycznego
przegladu literatury (Czakon, 2011). Celem przegladu literatury byto
zdefiniowanie zjawiska i zrozumienie dynamiki procesu hybrydyzacji.
Ze wzgledu na bogata literature tematu dotyczaca kwestii hybrydyza-
cji zarzadzania japonskiego analizowane byly monografie ksigzkowe
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opublikowane przez JMNESG oraz bazy danych czasopism: Science-
Direct, Web of Knowledge, JSTOR, ProQuest i innych. Wyszukiwanie
prowadzono za pomocg siéw kluczowych, takich jak: ,,hybrydyzacja”,
,japonskie praktyki zarzadzania” ,,japonskie przedsiebiorstwa mie-
dzynarodowe”, ,,dywergencja i konwergencja”. Analizowana byla
przed wszystkim literatura angielskojezyczna oraz dodatkowo litera-
tura japonskojezyczna (szczegdlne publikacje JMNESG oraz literatura
polskojezyczna, szczegbdlnie w konteksScie lokalnych uwarunkowan
funkcjonowania przedsiebiorstw). Wynikiem pierwszego etapu byt
m.in. artykut przegladowy zatytutowany: Hybridization revisited: New
insights from the Evolutionary Approach (Olejniczak i Itohisa, 2017).

Kluczowym aspektem przygotowan warsztatu badawczego byto
nawigzanie kontaktu i uzyskanie dostepu do badaczy i materiatéw
zrodlowych z badan prowadzonych w 2003 roku. W lipcu 2015 roku, za
posrednictwem japonskiego partnera badawczego Masato Itohisy
zorganizowany zostat tygodniowy wyjazd do Japonii w celu przepro-
wadzenia konsultacji nt. metodyki oraz wynikéw badania przeprowa-
dzonego w 2003 roku. W konsultacjach, oprécz autora i japonskiego
partnera badawczego udziat wzieli Tetsuo Abo (zalozyciel JMENSG
i twérca metodyki 23 kryteriéw) oraz Hiroshi Kumon (wspoéitwoérca
metodyki, wieloletni cztonek JMNESG oraz jeden z kierownikéw
zespotu badawczego na terenie Europy Srodkowo—Wschodniej). W wy-
niku konsultacji autor nie tylko uzyskatl dostep do niezbednych mate-
riatéw z 2003 roku, potwierdzil tozsamo$¢ badanych przedsiebiorstw,
ale réwniez uzyskat wspoélprace i pomoc twoércéw metodyki w replika-
cji badania. Japonscy badacze, na wiasny koszt, zdecydowali sie wzigé
udziat w replikacji badania i ponownym odwiedzaniu badanych za-
kladéw produkcyjnych w 2017 roku. Podczas tygodniowego wyjazdu
do Japonii udato sie réwniez zgromadzi¢ brakujaca japonskojezyczna
literature i nawigza¢ kontakt z niektérymi przedsiebiorstwami, ktére
miaty by¢ odwiedzane w trakcie badan terenowych. W ramach przy-
gotowania warsztatu badawczego i na podstawie materiatéw uzyska-
nych od japonskich badaczy opracowano angielskojezyczne wersje
narzedzi badawczych, takich jak formularze, kwestionariusze, listy
przewodnie oraz kryteria niezbedne do oceny przedsiebiorstw (za-
laczniki 1-3).
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Charakterystyka i przebieg badan terenowych (2017—-2018)

W ciggu 15 lat od czasu przeprowadzenia ostatniego badania japonskie
inwestycje w Europie Srodkowo-Wschodniej musialy stawi¢ czota wielu
wyzwaniom. Akcesja do Unii Europejskiej w 2004 roku otworzyta
rynek produktéw, ale jednoczes$nie rynek pracy. W wyniku tych zmian
zaklady produkcyjne musiaty sie z mierzy¢ z falg odejs$¢ i emigracji
zarobkowe]j pracownikéw. Po kréotkim okresie stabilizacji i boomu in-
westycyjnego lat 2006 1 2007 nastapit kryzys finansowy, ktéry dopro-
wadzil do upadku wiele przedsiebiorstw, a pozostate postawit w trud-
nej sytuacji. W kolejnych latach wiele z badanych przedsiebiorstw
zmuszonych byto rozszerzaé¢ lub modyfikowaé profil dziatalnosci w celu
sprostania dynamicznie zmieniajgcym sie technologiom, gustom klien-
téw oraz rozporzadzeniom ekologicznym. W rezultacie tych zawirowan,
tak jak wspomniano wcze$niej, nie wszystkie zaktady produkcyjne
przetrwaly od czasu oryginalnego badania w 2003 roku. W sumie odwie-
dzono 16 zakladéw, zlokalizowanych w Polsce (6), Czechach (4), Weg-
rzech (7). Dodatkowo odwiedzono 4 lokalne lub zachodnie zaktady
produkcyjne w celu uzyskania danych benchmarkingowych i lokalne
biura Japan External Trade Organization (JETRO), w celu lepszego
zrozumienia kontekstu badanych przedsiebiorstw. Ze wzgledu okresy
urlopowe w zakladach i obowigzki dydaktyczne cztonké6w badania
przeprowadzono w trzech turach. Liczbe zakladéw odwiedzonych
w ramach kazdej z tur badania zaprezentowano w tabeli 15.

Tabela 15. Tury badania i odwiedzone przedsiebiorstwa

Tura Okres Efekt

4 zaktady w Polsce

! 13.02-26.02.2017 3 zaktady benchmarkingowe

2 zaktady w Polsce,
7 zaktadéw na Wegrzech,
1 zaktad bechnmarkingowy

2 26.08-04.09.2017

3 12.08—19.08.2018 4 zaktady na terenie Czech

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

Analogicznie do badania w 2003 roku kazdy z zakladéw odwie-
dzany byt osobiscie przez zespo6l badawczy sktadajacy sie z 4 badaczy
w skladzie: dr Tomasz Olejniczak, prof. Tetsuo Abo, prof. Hiroshi
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Kumon, prof. Masato Itohisa. W badaniach terenowych na Wegrzech
dodatkowo wzigt udziat prof. Juhn Wooseok, jako cztonek oryginalnego
zespolu odwiedzajacego Wegry 2003 roku. Podczas kazdej z wizyt
proszono o wypelnienie kréotkiego kwestionariusza nt. profilu dziatal-
nosci przedsiebiorstwa oraz przeprowadzono wywiady z przedstawicie-
lami japonskiej i lokalnej kadry zarzadzajacej. W zalezno$ci od zaktadu
produkcyjnego oraz umiejetnosci jezykowych menedzeréw wywiady
przeprowadzano we wspolnym jezyku, najczesciej po angielsku lub
po japonsku. Oprécz wywiadu w kazdym z zakladéw' przeprowadzono
obserwacje nieuczestniczacg podczas zwiedzania zaktadu produkcyj-
nego. Na temat kazdego z zaktadéw zebrano réwniez wiele danych
wtornych w postaci raportéw finansowych, artykuléw prasowych, zawar-
tosci oficjalnych stron internetowych, wpiséw na mediach spolecznos-
ciowych, wywiadow telewizyjnych itd. Wszystkie dane zostaly zgroma-
dzone w formie cyfrowej w zabezpieczonej bazie danych. Na podstawie
danych opracowano studia przypadku nt. kazdego przedsiebiorstwa,
ktére nastepnie staly sie podstawag do dyskusji, okre§lenia wyniku
hybrydyzacji w zakresie 23 kryteriéw oraz kodowania jakoSciowego
w poszukiwaniu czynnikéw wpltywajgcych na zmiany.

Metody i narzedzia gromadzenia danych

W procesie gromadzenia danych kierowano sie zaleceniami metodyki
studium przypadku w postaci ,,trzech zasad rzetelno$ci” Roberta Yina
(2009, s. 114), tj.:
1) gromadzenia danych z ré6znych Zrédet,
2) stworzenia bazy danych zgromadzonych materiatéw,
3) zachowania tanncucha dowodowego pomiedzy danymi zrédiowy-
mi a wynikami.

Warunek pierwszy spelniono przez gromadzenie danych z réz-
nych zrédel, w tym: dokumentacji przedsiebiorstwa (np. procedury,
testy), danych archiwalnych (np. danych z KRS, informacji nt. zatrud-
nienia), materialéw prasowych, czeSciowo ustruktualizowanych wy-
wiadow, obserwacji podczas wizyt w przedsiebiorstwach, notatek

1 Wyjatkiem byt 1 zaklad produkcyjny na Wegrzech, ktéry z racji bezpieczenstwa

danych nie dopu$cit zespotu badawczego do zwiedzania. Podczas prezentacji
przedstawiono jednak proces produkcji oraz zdjecia z zakladu.
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badawczych, zdje¢ oraz artefaktéw (np. gazetek firmowych, podrecz-
nikéw pracownika). Kazda wizyta poprzedzona byta przegladem prasy
krajowej (np. ,,Gazeta Wyborcza”, ,,Rzeczpospolita”, ,,Dziennik Gazeta
Prawna”, ,,Puls Biznesu”), lokalnej (np. ,,Dziennik Torunski”, ,,Gosé¢
Legnicki”) oraz reportazy telewizyjnych nt. danych przedsiebiorstwa
dostepnych na portalu YouTube. Dodatkowo sprawdzano strony inter-
netowe poszczegdlnych przedsiebiorstw (krajowych oraz globalnych),
lokalnych urzedéw gminy, Specjalnych Stref Ekonomicznych, PATH
oraz Ministerstwa Gospodarki. Dane finansowe przedsiebiorstw czer-
pano z bazy danych Krajowego Rejestru Sadowego i jego lokalnych
odpowiednikéw na Wegrzech, Czechach i Stowacji oraz baz danych
JETRO i Toyo Keizai, zawierajgcych informacje nt. japonskich przed-
siebiorstw funkcjonujacych na terenie Europy. Wywiady przeprowa-
dzano na podstawie formularza wywiadu (zob. zalgcznik 2), ktéry swojg
struktura i tre$cig nawigzywat logiki 23 kryteriow. Wywiady trwaty
Srednio okolo godziny i przeprowadzane byty po japonsku lub angiel-
sku, w zalezno$ci od dominujgcego jezyka rozmoéwcow. W sumie
przeprowadzono ponad 20 wywiadéw zar6wno w przedsiebiorstwach
stanowigcych przedmiot badania, jak i benchmarkingowych.

Do ostatecznej analizy wybrano 16 wywiadow o 1acznej dlugosci
ponad 30 godzin materialu nagraniowego, ktory nastepnie zostal
przetranskrybowany i dolaczony do innych materialow zgromadzo-
nych nt. przedsiebiorstwa. Kwestionariusze ankietowe (zob. zalgcz-
nik 1) mialy na celu weryfikacje i uzupelnienie danych zebranych
podczas wywiadow i zawieraly pytania nt. podstawowych informacji
o profilu przedsiebiorstwa (skala zatrudnienia, profil produkcji itd.).
Kwestionariusze dystrybuowane bytly przed wizyta lub w jej trakcie.
Za zgoda rozmoéwcow podczas wizyt wykonywano zdjecia najwazniej-
szych obserwacji (np. wywieszonych w zakladach macierzy kompeten-
cji pracownikéw) oraz gromadzono wszelkie dostepne artefakty, takie
jak gazetki firmowe, ulotki informacyjne czy podreczniki pracownika.

W tabeli 16 przedstawiono poréwnanie zroédel danych wykorzysty-
wanych podczas badania w 2003 oraz w 2017 roku. Jak wida¢, w sto-
sunku do pierwotnego badania Zrédta danych wzbogacono o wywiady
z lokalnymi menedzerami, nagrania wywiadéw oraz kwerendy prasy
1internetu nt. badanych przedsiebiorstw. Dodanie wywiadéw z lokal-
nymi menedzerami byto konieczne, ze wzgledu na postepujaca lokali-
zacje kadry menedzerskiej w badanych zaktadach i relatywnie krotki
okres urzedowania japonskich ekspatéw podlegajacych regularnej
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rotacji, ktéry uniemozliwiat wywiady retrospektywne. Nagrania wy-
wiadoéw byty konieczne, aby umozliwi¢ pogiebiong analize z uzyciem
technik kodowania tresci (Saldana, 2015). W konhcu kwerenda danych
wtérnych oraz internetu, praktycznie niemozliwa w 2003 roku ze wzgle-
du na powolny proces internetyzacji, byta obecnie nieodzownym ele-
mentem procesu triangulacji danych zebranych w przedsiebiorstwach
z niezaleznymi raportami, artykutami prasowymi i opiniami pracow-
nikéw wyrazanymi na forach internetowych. Ograniczenia zwigzane
z procesem replikacji zostaty szczegétowo oméwione w koncowej czesci
tego rozdziatu.

Tabela 16. Porédwnanie zrédet danych wykorzystywanych w pierwotnym
i obecnym badaniu

2003 2017-2018
Obserwacja nieuczestniczaca v v
Kwestionariusz badawczy v v
Wywiady z japoriskimi menedzerami v v
Wywiady z lokalnymi menedzerami v
Notatki terenowe 4 v
Nagrania audio wywiaddow v
Materiaty zrodtowe otrzymane w przedsiebiorstwach v v
Kwerenda danych wtérnych oraz internetu v

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Warunek drugi spelniono, tworzac baze danych zawierajaca fol-
dery na temat kazdego z przedsiebiorstw z osobna w celu uporzad-
kowania i kategoryzacji posiadanych danych. W sumie zgromadzono
blisko 4000 stron materiatu badawczego, ktéry zostat zarchiwizowany
1 poddany analizie. Kazdy folder w bazie danych zawierat podfoldery
z réznymi rodzajami danych zabranych w trakcie badania, przekrojo-
wym zestawieniem nt. danych w formacie Excel oraz plikiem zawie-
rajacym studium przypadku. Sposéb organizacji bazy danych oraz
przykladowe zestawienie zgromadzonych danych znajduja sie na
rysunku 31 i w tabeli 17.
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Rysunek 31. Organizacja bazy danych studiéw przypadku
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Zro6dlo: opracowanie wiasne.

Tabela 17. Fragment przyktadowego zestawienia zgromadzonych danych

(Przedsiebiorstwo PAE)
Skrot Dane Rozméwca Data Dtugosc Objetosc
(stron)
President
B-W1 1h
PAE-W1 Wywiad Part 1 ENG ;_ocal managers |2017_07_28 15 min 25
lapanese manager
B-W2 President )
PAE-W2 Wywiad Part 2 ENG / JP L_ocal managers | 2017_07_28| 48 min 17
lapanese manager
PAE-D1
PAE-D1 General presentation.pdf 2013_05_30 3
PAE-D2
PAE-D2| Dot presentation.pdf A2 2
PAE-D3
PAE-D3 Questionnaire on Factory.pdf 2017_07_28 2
PAE-D4
PAE-D4 | Raport KRS o przedsiebiorstwie 2016_03_08 54
— InfoVeriti.pdf
PAE-D5 | PAE-DS . 2017_11_06 3
Pismo w sprawie sporu.pdf
PAE-D7
S Podrecznik zwigzkowca.pdf AUk T2 12
PAE-P1
PAE-P1 | \Wiadomosci archiwalne JETRO.pdf 2010_02_15 6

Zro6dlo: opracowanie wiasne.
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Trzeci warunek rygoru badawczego spelniono, zachowujac ciag
dowodowy - od danych, przez studium przypadku az do finalnych
wynikéw zaprezentowanych w niniejszym opracowaniu. Cigg dowo-
dowy pozwala na powrdét z koncowego raportu, przez studium przypad-
ku do danych zrédiowych i podstawowych pytah badawczych (Yin,
2009, s. 123). W niniejszym badaniu zastosowano dwa zabiegi w celu
zachowania ciggu dowodowego. Po pierwsze, zaréwno kazdy wywiad,
jak i spotkanie badawcze nt. wynikéw, byly nagrywane w formie audio
tak, aby mozna byto w kazdej chwili wréci¢ do materiatéw Zzrédtowych
oraz logiki ostatecznego wyniku. Po drugie w ramach studiéw przy-
padku poszczegodlnych przedsiebiorstw zastosowano kody odwotujgce
sie do poszczegdlnych dokumentéw zgromadzonych w bazie danych.
Dzieki temu zabiegowi mozliwe jest precyzyjne okreslenie, ktére dane
zrodtowe wykorzystywano przy ocenie kazdego z 23 kryteriéw, a takze
ktére dane wskazujg na zwigzki przyczynowo-skutkowe. Dodatkowo
kazdy z cytatow w niniejszej publikacji opatrzony jest podobnym
kodem i informacja nt. czasu wywiadu, ktére umozliwiaja precyzyjna
identyfikacje rozmoéwcy i okoliczno$ci wypowiedzi.

Rysunek 32. Przykfad zachowania ciggu dowodéw w ramach studium przypadku
(Przedsiebiorstwo PAE)

9) Quality control
Source: PAE-D1, PAE-D2, PAE-W1, notes from plant visit

Quality is built in the process and managed to the large extent on the shop fleor. Quality control
includes wide arrange of activities including Kaizen, quality improvement programmes and
projects, KPIs. Product quality testing is conducted at the end mostly by men, thlere is conveyor
belt leading to testing stations very well light, each product is tested visually and by touch,
training takes 3 months, sometimes testers are tested as well - they are receiving NG products to
see if they are able to find problems. If there is something wrong they put their own stamp. 1%
of products ends up as scrap, 7% needs some work. Company has levels comparable to a
Japanese mother factory and locally company seems to be well recognized for high quality
products.

39:18 R : And as well as we said about building awareness, building a mindset for the safety
of our people for the environment, the same approach we take about quality. So we have the
dedicated gemba walk to quality, when we have our Q&4 daily, when we have dedicated time,
when we go and inspect we go and visit as a large team, as a set of teams, we go to the shop

floar, we approach it...
Zrédto: PAE-W1

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Strategia studium przypadku byla niezmiernie uzyteczna przy za-
chowaniu rygoru badawczego oraz organizacji zgormadzonych danych.
W kolejnych akapitach autor koncentruje sie na logice oraz technikach
i procedurach analitycznych.
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Techniki i procedury analizy danych

Jednym z gtéwnych wyzwan niniejszego projektu bylo dobranie od-
powiednich narzedzi analitycznych umozliwiajacych jak najefektyw-
niejsza analize olbrzymiej ilo$ci danych zgromadzonych w trakcie
trwania projektu. Celem uproszczenia metody analityczne mozna po-
dzieli¢ na trzy grupy:

1) metody analizy wstepnej,

2) metody analizy ilo$ciowe]j (z procedura analizy stopnia hybry-

dyzacji na czele),
3) metody poglebionej analizy jakoSciowej.

Wstepna analiza danych

Wstepna analiza danych prowadzona byta z uzyciem procedur kodo-
wania tzw. pierwszego etapu, w tym kodowania strukturalnego oraz
kodowania atrybutéw (Saldana, 2015).

Kodowanie strukturalne (structural coding) okreS§la procedure
kodowania fragmentéw tekstu na podstawie predefiniowanego pyta-
nia lub procedur badawczych, wg ktérych gromadzono dane (Saldana,
2015, s. 98-101). W niniejszym badaniu uzycie kodowania struktural-
nego bylo szczegblnie uzasadnione, ze wzgledu na konieczno$¢ identy-
fikacji danych w ramach 23 kryteriéw. W rezultacie kodowanie miato
na celu identyfikacje wszelkiego rodzaju danych zwigzanych z trescig
poszczegoblnych kryteriow, w kazdym z badanych przypadkéw z osobna.

Kodowanie atrybutow (attribute coding) polega na okresleniu i przy-
pisaniu cech szczegétowych danym lub grupom danych, ktérych tres¢
podlega dalszemu kodowaniu (Saldana, 2015, s. 83-85). Procedura ta
m.in. pozwala odr6zni¢ dane pierwotne od danych wtérnych, jednak
moze rowniez stuzy¢ do okres$lenia cech rozmoéwcow, badanych orga-
nizacji itd. W niniejszym badaniu kodowanie atrybutéw zastosowano
do opisania cech rozméwcow (wiek, do§wiadczenie) oraz badanych
przedsiebiorstw (lokalizacja, dtugos¢ istnienia, wielko$¢, centrala regio-
nalna, profil produkcji, narodowos¢ osoby zarzadzajgca). Kody uzyte
na potrzeby kodowania atrybutéw wytonily sie w procedurze kodowa-
nia strukturalnego w ramach dodatkowej kategorii ,, PROFIL’. W pierw-
szej turze kodowania kodowanie atrybutéw umozliwilo identyfikacje
zmian strukturalnych oraz ilo§ciowych, ktére zaszly w kazdym z przed-
siebiorstw na przestrzeni 15 lat. W drugiej turze kody te pozwolity na
analize zalezno$ci przyczynowo-skutkowych oraz postawienie hipotez
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nt. wplywu profilu dziatalnoS$ci przedsiebiorstwa na przebieg procesu
ewolucji (np. ograniczona ewolucja przedsiebiorstw z branzy elektro-
nicznej lub powolno$¢é ewolucji duzych przedsiebiorstw zatozonych
w formie brownfield).

Tabela 18. Przyktadowe wyniki kodowania wstepnego na podstawie
23 kryteriow JMNESG

Kategorie
kodowania
wstepnego Dane zrédtowe

wg 23 kryteriow
JMNESG

03:11R: Can you tell the hierarchy again? Factory manager, yes, next...

03:18R: Directors, then we have some managers, then managers and
supervisors...

03:311: Same level? managers and supervisors?

03:33R: Basically supervisor is very close to manager, yeah, then we have

the foreman, his responsible as a line leader, foreman for the shift, then machine
keeper and operator.

03:591: What' the difference between the operator and keeper?

04:03R: Operator responsibility is to, let’s say, operate machine and produce.
Machine keeper, have a little bit more responsibility. He also adjust machine,
add special adjustment if needed. Of course operator also adjust but process
adjustment, yeah. But he also have some extra jobs, sometimes, that mean the,
also when the maintenance he’s responsible for maintenance. | mean, have
bigger knowledge. (I: Machine keeper?) Machine keeper, yes.

04:38R:And foreman is person responsible for the 1 shift. Supervisor is
responsible for total team so 3 shift, everything as a 1, something like process
manager, in some meaning, yeah.

09:411: PHWVELTc. ROEOEEEBEDIZSITHEIE T, EERBEDIF
SHIFEAERTDSEAEAETND, BAMIC (1) MEAZH ST
EWD?ENER AL —ERT VT EDY

09:52R: Z5CTI. £ . Z5CTI . CHEARNICIF/ N\ Tr—IELTIE (3%
(7) Wyposazenie | 1) DHEETY, (HARELIFIZFRAC. KRFDEHOWTITH?) £ E. BLo&E
FEBIELTET O ERNITEEERLBALCEDEANTEEVND A A—DIE

(1) Klasyfikacja
stanowisk

WWTY,
10:121: O—AHIV DDA IEE ITDTEWVNTTH. 2 5%&KDDEN?
(25 % &N DENTTS)

00:04:43 I: Rozumiem. Styszatem tez, Ze rekrutujq paristwo, okoto 100 0séb

to pracownicy tymczasowi?

00:04:49 R: Znaczy, ale to sie nazywa czasowi w sensie umowy na czas
okreslony, ale nie mamy agendgji. | tu jest wtasnie taka réznica w stosunku

do innych firm, Ze inni majq jakis tam 20% chyba nawet czy 40 % pracownikow
zagendji czasowych, ze podobno tak jest w Japonii, ale tu jest tylko na czas
okreslony umowa

00:05:14 I: A rozumiem, czyli wszyscy pracownicy sq stali (R: Tak, tak.) | to jest
100 pracownikéw mniej wiecej?

00:05:22 R: W tej chwili 100, bo dos¢ duzo oséb, w tym miesiqcu nastqpita
zmiana. Miesigc temu bytoby 200, ale teraz...

(18) Zatrudnienie
dtugookresowe

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.
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W tabeli 18 zaprezentowano przebieg procesu kodowania wstepne-
go i przyktadowe wyniki kodowania dla wybranych spos$réd 23 kryte-
riéw. Rysunek 33 przedstawia z kolei strukture drzewa kodowego i or-
ganizacje procesu kodowania przy uzyciu oprogramowania MAXQDA.
Warto zaznaczy¢, ze kodowanie prowadzono w oryginalnym jezyku
wywiadu (polskim, angielskim lub japonskim), przez co uniknieto utraty
ukrytych znaczen i niuanséw wypowiedzi w wyniku przekladu.

Po zakonczeniu procesu kodowania wstepnego kolejnym krokiem
bylo opracowanie studiéw przypadku na podstawie zakodowanych
fragmentéw. Zgodnie z metodyka studium przypadku (Yin, 2009) ra-
porty zawierajgce studia przypadkéw staly sie podstawowym wynikiem
analizy wstepnej i podstawa do kolejnych analiz drugiego poziomu.
Dla kazdego z 16 badanych przedsiebiorstw opracowano oddzielne
studium przypadku, trzymajgc sie jednolitej struktury odpowiadajacej
23 kryteriom. Kazde ze studiéw przypadku rozpoczynato sie wstepem,
w ktérym zawarto informacje o historii przedsiebiorstwa, jego powig-
zaniach lokalnych i globalnych, skali zatrudnienia, profilu produkcji
oraz strukturze organizacyjnej i zarzadczej. W kolejnych rozdziatach
studium przypadku znalazla sie charakterystyka poszczegdélnych kry-
teriow JMINESG, opracowana na bazie wynikoéw kodowania wstepnego.
Kazdy z opiséw w ramach studium przypadku uwzglednia cytaty oraz
odwotania do danych Zrédtowych. Dodatkowo w kazdym ze studiéw
przypadku umieszczono dane zrédlowe w postaci notatek z badania
w 2003 oraz 2017 roku, podsumowanie zmian i minianalize zaleznoS$ci
przyczynowo-skutkowych majacych wpltyw na te zmiany, ktére staty sie
podstawg do dalszej pogltebionej analizy jakoSciowej na temat czyn-
nikéw majacych wpltyw na proces hybrydyzacji.

Y.acznie opracowano 16 studiéw przypadku, ktorych ditugosé liczy
od 30 do 50 stron. Ze wzgledu na dokladno§¢ opisu, ilo§¢ oraz bardzo
czesto wrazliwo$¢ danych zawartych w studiach przypadku, nie moga
one zostac¢ upublicznione bez zgody badanego przedsiebiorstwa. Tym
samym stanowig one niejawng cze$¢ niniejszego badania, wykorzystang
jedynie na potrzeby analizy. Dalej zaprezentowano przykiadowy spis
tresci jednego ze studiéw przypadku.

Na podstawie wynikéw analizy wstepnej mozliwe byto przeprowa-
dzenie kolejnych etapéw analizy, tj. analizy stopnia hybrydyzacji wg
metodyki JMNESG oraz poglebionej analizy jako$ciowej nt. zaobser-
wowanych zmian i zwigzkow przyczynowo-skutkowych. Metodyka tych
dwéch analiz zostanie przedstawiona w kolejnych sekcjach.
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Rysunek 34. Przyktadowy spis tresci studium przypadku (Przedsiebiorstwo POX)
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Zrodio: opracowanie wlasne.

Procedury analizy stopnia hybrydyzagiji

Analiza stopnia hybrydyzacji przeprowadzana zgodnie z metodyka
GBJPM stanowila ilo§ciowg cze$¢ procesu badawcezego w ramach przy-
jetej strategii badania mieszanego. Mimo ze analiza ta nie byta pozba-
wiona elementéw jakosSciowych (np. uzycia kodowania do zebrania
danych koniecznych do okre§lenia wyniki), efekty pomiaru i analizy
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prezentowane sg w formie iloSciowe]j i traktowane jako obiektywny
(lub przynajmniej intersubiektywny) wynik ilo$ciowy, przedstawiany
w réznych konfiguracjach.

Analiza przeprowadzona przez JMNESG opierata sie na hipotezie,
ze miedzy lokalnym $rodowiskiem biznesowym a procesem umiedzy-
narodowienia, reprezentowanym przez przedsiebiorstwa japonskie
istnieje napiety, antagonistyczny zwigzek. Przedsiebiorstwa japonskie
dazg do wprowadzenia swojego modelu zarzadzania w lokalnych zakta-
dach produkcyjnych, tak by wykorzysta¢ mozliwie cata swojg konku-
rencyjng przewage, jakg oferuje ich system. Ze wzgledu na réznice po-
miedzy Srodowiskiem lokalnym a japonskim, zmiany w oryginalnej
formie modelu byty jednak konieczne i nieuniknione. I te wia$nie zmiany,
a takze system bedacy kompromisem pomiedzy systemem japonskim
a lokalnym, byly przedmiotem badania.

Model badawezy JMNESG definiuje 23 kryteria opisujace najwaz-
niejsze elementy japonskiego modelu zarzadzania i produkcji (zalgcz-
nik 1). Kryteria podzielono na sze$¢ grup tematycznych: organizacja
pracy i administracja, zarzadzanie produkcja, zaopatrzenie, §wiado-
mos§¢ uczestnictwa, stosunki pracodawca—-pracownik oraz stosunki
firma matka-oddzial firmy. Podzial ten ma utatwié¢ przeprowadzanie
poréwnan, umozliwiajgc bardziej kompleksowsq analize zjawisk. Drugim
kluczowym elementem metodyki byta 5-stopniowa skala aplikacji-
-adaptacji. Kazde z kryteriéw oceniane bylo w pieciopunktowej ,,skali
zastosowania/przystosowania”, gdzie za 5 przyjmuje sie wprowadzenie
,czystego” systemu japonskiego (tzw. zastosowanie), a za 1 catkowitag
adaptacje do warunkow lokalnych (tzw. przystosowanie), oznaczajace
zaniechanie wprowadzania systemu japonskiego. Wynik okoto 3 ozna-
czal polgczenie systemu lokalnego z japonskim i w konsekwencji
powstanie systemu hybrydowego (zob. rozdziat 2).

Proces analizy i oceny stopnia hybrydyzacji taczyt w sobie cechy
analizy ilo$ciowej oraz silnie ustrukturalizowanej analizy jakoSciowej
i przeprowadzany byt z udziatem twércéw metodyki i jednocze$nie
najbardziej do§wiadczonych badaczy grupy JMNESG, ktérzy osobis-
cie brali udziat w badaniu w 2003 roku. Niektére z kryteriéw takich
jak odsetek japonskich menedzeréw czy poziom lokalizacji dostaw
miaty charakter stricte iloSciowy i opieraty sie na danych ilo$ciowych
uzyskanych w kwestionariuszu lub podczas wywiadu. Jednocze$nie
dzieki szczegoblowej charakterystyce przyjetych kryteriow oceny oraz
danym zgromadzonym podczas wywiadéw badanie to dostarczyto
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materialu do analizy jako$ciowej poszczegdlnych zjawisk. W rezulta-
cie mozliwe bylo poczynienie licznych spostrzezen na temat poziomu,
zakresu, perspektyw i przeszkéd we wdrazaniu japonskich technik za-
rzadzania. Analize przeprowadzono na podstawie studiéw przypadku
przygotowanych dla kazdego przedsiebiorstwa oddzielnie. Ocena
wynikéw odbywata sie w formie jednodniowych intensywnych sesji
1 miata forme dyskus;ji z udziatem wszystkich uczestnikéw badania. Kaz-
dy zaktad produkcyjny i kazde kryterium dyskutowano oddzielnie, na
podstawie standardowych kryteriéw oraz notatek zgromadzonych przez
kazdego badaczy i innych materialéw zrédiowych stanowigcych podsta-
we studium przypadku. Dyskusja prowadzona byta do momentu osigg-
niecia konsensusu i zostata zarejestrowana w formie nagrania audio,
tak aby w kazdej chwili mozna byto odtworzy¢ logike za kazda z decyzji.

Rysunek 35. Przyktadowy wykres radarowy prezentujacy wyniki hybrydyzacji

dla Polski
(1) Hierarchia funkcji
(23) Pozycja miejscowych... 50— (2) Wielofunkeyjnosé
(22) Uprawnienia oddziatu firmy _ ~ A (3) Edukacja i szkolenia
W VA /e

\

(21) Odsetek japohskich.,\,/
/.

. /(4) System wynagrodzen

(20) Procedura rozpoznawania”/.’f/‘ (5) Awanse

(19) Wspotpraca pracodawca-. /. J -\ (6) Nadzor linii produkcyjnych
| ‘t
(18) Zatrudnienie dtugookresowe * — AT - * (7) Wyposazenie

(17) Sposob rekrutacji / (8) Prace konserwacyjne

7 (9) Kontrola jakosci

(16) Poczucie wspoinoty <
N y

\ // \ \\ Y4
(15) Przeptyw informacji ~._  / ; 1 \ ~(10) Zarzadzanie procesem...
(14) Dziatalnos¢ ma?/ch gru (1 1) Wktad lokalny
Sposob dostaw (12) Dostawcy
Polska Polska ~ +« ¢« Polska
(2003) (2017) (2003)
n=6 n=6 n=8

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

Gotowe wyniki oceny stopnia hybrydyzacji zostaty przetransfero-
wane do programu Microsoft Excel, zawierajagcego dane z poprzedniej
edycji badania oraz dane z innych edycji badania przeprowadzonych
na $wiecie. W rezultacie mozliwe bylo opracowanie wykreséw radaro-
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wych przedstawiajacych wyniki w zakresie 23 kryteriéw oraz 4 wymia-
row dla kazdego przedsiebiorstwa. Ze wzgledu na klauzule tajnosci
w niniejszej publikacji zdecydowano sie na prezentacje jedynie wyni-
koéw zbiorezych dla poszezegdlnych krajow.

Pogtebiona analiza jakosciowa nt. zmian

Po zobrazowaniu zmian, jakie zaszly w zakresie kazdego z 23 kryteriéw,
konieczna stala sie pogltebiona analiza jako$ciowa kontekstu i czyn-
nikéw majacych wplyw na te zmiany. Analizy tej dokonano z uzyciem
procedury kodowania przyczynowo-skutkowego (Saldana, 2013).

Kodowanie przyczynowo-skutkowe (causation coding) jest roboczym
odpowiednikiem kodowania zogniskowanego z teorii ugruntowanej
1 okresla sposéb kodowania, ktéry ma na celu wykrycie opinii rozmow-
cy na temat przyczyn, kontekstu i konsekwencji obserwowanych
zjawisk (Saldana, 2013, s. 186-197). Moga by¢ to proste zalezno$ci lub
cale ciaggi przyczynowo-skutkowe uwzgledniajgce zmienne mediujgce.
Mimo ze gtéwnym pytaniem w kodowaniu przyczynowo-skutkowym
jest pytanie ,,dlaczego?”, w niniejszym badaniu zdecydowano sie na
znaczne rozszerzenie zakresu uzycia kodowania przyczynowo-skut-
kowego, starajgc sie zidentyfikowac¢ aktoréw oraz czynniki zewnetrzne
iwewnetrzne, ktére miaty wplyw na proces hybrydyzacji w zakresie
23 kryteriow.

Kodowanie przyczynowo-skutkowe, podobnie jak kodowanie wstep-
ne, zostato przeprowadzono w oryginalnych jezykach wywiadu z po-
mocg oprogramowania MAXQDA. W wyniku kodowania przyczynowo-
-skutkowego zidentyfikowano szereg czynnikéw, ktére nastepnie
zagregowano w wieksze kategorie i podzielono na 2 grupy czynnikéw
wewnetrznych (w tym japonska centrala, menedzment, profil przed-
siebiorstwa, profil pracownikéw, technologia produkcji, zwigzki zawo-
dowe) i czynnikéw zewnetrznych (interesariusze, klient, kryzys finan-
sowy, kultura, regulacje, rynek pracy). Przykladowe wyniki kodowania
przyczynowo-skutkowego przedstawia tabela 19.

Po zakonczeniu procesu kodowania przyczynowo-skutkowego
w programie MAXQDA wyniki kodowania zostaly podsumowane
w formacie bazy danych Excel. Struktura bazy danych uwzgledniala
kolumne zawierajaca liste zidentyfikowanych czynnikéw, kolumne
zawierajaca liste 23 kategorii JMNESG oraz kolumny nt. kazdego
przedsiebiorstwa, w ktérym zostaty odnotowane wszystkie przypadki
wystgpienie zalezno$ci przyczynowo-skutkowej. Nastepnie kazdemu
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przypadkowi wystgpienia zalezno$ci przyczynowo-skutkowej nadano
warto$¢ liczbowag réwna ,,1” i podsumowano liczbe wystgpien w ostat-
niej kolumnie zatytutowanej ,WAGA TOTAL’. W rezultacie baza da-
nych umozliwiala przekrojowa analize odnotowanych zwigzkéw
przyczynowo-skutkowych w poprzek 16 przedsiebiorstw, oraz dzieki
uzyciu tabel przestawnych w réznych konfiguracjach z uwzglednieniem
23 kryteridw oraz zewnetrznych i wewnetrznych czynnikéw. Struk-
tura bazy danych przedstawiona jest w tabeli 20.

Tabela 19. Przyktadowe wyniki kodowania wstepnego na podstawie
23 kryteriow JMNESG

Grupa Kategoria Dane zrédtowe

I: A jezeli chodzi o takie integracyjne jakies eventy”,

czy wydarzenia?

R: Raczej nie, nie robimy, no tez jest duzo pracownikéw
przyjezdnych z wiosek, tez jest ta zmianowosc takze,

no, nie ma. Sg wydziaty, ktdre sobie robig takie wycieczki,
niektore zwiazki zawodowe robia wyjazdy, wycieczki,

ale to nie wszyscy i nieobowiazkowo.

Profil

Wewnetrzne o
pracownikéw

Mam doswiadczenie w Azji Pd.-Wsch. ludzie tam sq bardzo
postuszni, ale czasami potrafig biernie czekac na instrukgje.

Z drugiej strony Belgowie sq tak skoncentrowani na sobie,
Zewnetrzne Kultura Ze trudno nimi zarzqdzac, bo czasami nie stuchajq nawet
instrukgji z centrali w Japonii. Polacy w tym sensie sq idealnie
mentalnie posrodku, potrafiq pracowac z wtasnej inicjatywy,
ale i potrafiq przyjmowac polecenia z gory.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.

Nalezy podkreslié, ze mimo sprawiania pozoréw obiektywne]j
analizy iloSciowej opisana powyzej miata charakter analizy jako$cio-
wej, w ktorej liczby zostaty uzyte jedynie do uporzgdkowania kolej-
nosci opisywanych zjawisk jako$ciowych od najczesciej do najrzadziej
pojawiajgcych sie w zgromadzonych danych. Zabieg taki nie jest nie-
spotykany w badaniach ilo§ciowych, szczegélnie kiedy analiza uwzgled-
nia duzg ilo$¢ studiow przypadku i bogate dane empiryczne (KoZzmin-
ski, 2013; 2015). Jak zostanie podkre§lone w rozdziale 4, analiza ta nie
powinna by¢ uzyta do wysnuwania pochopnych wnioskéw na temat
sity lub rzeczywistego wplywu opisywanych czynnikéw. Wyniki analizy
przedstawione za pomoca liczb w tabeli prezentuja jedynie zawartosci
zgromadzonych materialéw i mogg Swiadczy¢ jedynie o tym, na czym
skupiali sie rozméwey w przeprowadzonych wywiadach. Czytelnik
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powinien skupia¢ sie bardziej na tresci przytaczanych cytatéw niz na
liczbach przedstawionych w tabeli podsumowywujgcej wyniki kodo-
wania przyczynowo-skutkowego.

Tabela 20. Przyktadowa tabela podsumowujaca zaleznosci pomiedzy
metakategoriami (Przedsiebiorstwo G)

Caynnik | oy o Zaleimosci WAGA ZaleZnesa yyaga waga
wplywu y Przedsiebiorstwa PAE | PAE € POX |TOTAL
stwa POX
- gemba walks z quality
5] — > szkolenie pracownikow Filozofia prezesa
g (03) Education | postrzegana potrzeba y | => trening 1 3
-cz and training | rozwoju pracownikéw wewnatrz
2 — > szkolenie z rozwoju przedsiebiorstwa
kompetengji liderskich
klienci — > ekspansja
— produkgji 2010 nowe projekty
é (10) Process klienci premium — > 3 w branzy 1 4
e~ management | ekspansja produkgji 2014 automotive — >
Klienci premium — > rozwéj produkdji
ekspansja i inwestycje 2017
Korporacyjny
program TQM
= — > obowiazek
% (15) JP HQ — > regularne raportowania
= . spotkania o misji wypadkéw
I Information : 2 2 4
= harin JP HQ - > monitory Program .
S s g informacyjne transformacji
& kulturowej — >
badania
satysfakgji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

3.3. Kompetencje autora i ograniczenia przyjetej metodyki

Podsumowujgc rozdziat poSwiecony metodyce niniejszego badania,
nalezy wspomnieé¢ o kompetencjach autora oraz ograniczeniach, kt6-
rym ze swej natury podlega kazde badanie naukowe (Glinka i Hensel,
2018).

Kompetencje autora zostaly wspomniane w przedmowie do ksigzki
1 sg SciSle zwigzane z japonistycznym wyksztalceniem oraz historig
wspoélpracy z przedstawicielami japonskiego zespolu badawczego.
Wyksztalcenie japonistyczne pozwolilo na poznanie jezyka i kultury
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Japonii, dzieki czemu autor byt m.in. w stanie przeprowadza¢ wywiady
w oryginalnym jezyku japonskich rozméwcow, analizowac tre$é japon-
skojezycznych publikacji JMNESG oraz uczestniczy¢ w dyskusjach
zespolu badawezego. Znajomos¢ kultury Japonii i wyksztatcenie kul-
turoznawcy uczulily autora réwniez na kwestie réznic kulturowych oraz
niuanse w rozumieniu i interpretacji gromadzonych danych, w tym na
wplyw wlasnych przekonan na postrzegang rzeczywisto$¢. Z punktu
widzenia replikacji projektu i zaangazowania japonskich badaczy
niezwykle wazne byta rowniez blisko 10-letnia historia znajomosci
z prof. Tetsuo Abo i cztonkami zespotu JMNESG. Projekt nie bylby
mozliwy bez dilugotrwalej znajomosci, zaufania i zyczliwo$ci, jakg ob-
darzyli autora japonscy cztonkowie zespotu badawczego. W koncu,
w konteks$cie metodyki badan, kompetencje autora rozwijane byty
w ramach projektéw naukowych i prowadzenia zaje¢ z metodologii
badan jako$ciowych w ramach studiéw doktoranckich Akademii Leona
Kozminskiego. Ograniczenia badania podzieli¢ mozna na trzy grupy.

Grupa pierwsza to ograniczenia zwigzane ze skalg projektu, ktére
miaty wplyw na mozliwos¢ odwiedzenia zaktad6éw oraz dogtebnos¢ ana-
lizy. Niniejszy projekt byt najwiekszym przedsiewzieciem badawczym
podejmowanym dotychczas przez autora. Projekt wymagat przeglagdu
literatury obejmujacego obszary zarzadzania miedzynarodowego,
zarzadzania produkcja, zarzgdzania zasobami ludzkimi, zarzgdzania
miedzykulturowego itd. W rezultacie konieczne bylo skupienie sie na
publikacjach bezposrednio zwigzanych z japonskimi zaktgdami pro-
dukcyjnymi, co mogto skutkowaé pominieciem waznych publikacji
zarowno polskich, jak i miedzynarodowych autoréw. W odniesieniu
do badan empirycznych projekt wymagat uzyskania dostepu do 29 za-
ktadéw produkeyjnych, a nastepnie odwiedzenia ich, rozsianych po
calej Europie Srodkowo-Wschodniej. Wymagato to koordynacii z ba-
daczami japonskimi, ktérych udziat byt kluczowy z punktu widzenia
metodyki JMNESG i zachowania rygoru pomiaru, oraz koordynacji
z zakladami w okresach przezbrojen lub przestojow wakacyjnych.
Udato sie uzyska¢ dostep do 16 z oryginalnych 29 zaktadéw. Niestety
5 zaktadéw odmoéwito udzialu w badaniu, a 8 zostalo zlikwidowanych
przed rozpoczeciem badania. Ten wynik powoduje, ze badanie ma
znacznie mniejszg skale, niz oryginalne, a liczba zaktadow jest zbyt
matla, aby mozna bylo podejmowa¢ badanie iloSciowe.

Grupa druga to ograniczenia zwigzane ze podluznym charakterem
analizy. Podluzny charakter analizy, obejmujacy zmiany zachodzgce
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na przestrzeni ostatnich 15 lat, niést ze sobg problemy z doktadnym
opisem procesu tych zmian oraz niebezpieczenstwa zwigzane z retro-
spektywnym charakterem wywiadéw. Czynniki zidentyfikowane w wy-
niku wywiadéw jedynie w niewielkim stopniu odzwierciedlajg petng
zlozono$¢ rzeczywistych proceséow, ktore zachodzily w badanych
przedsiebiorstwach na przestrzeni lat. Sg to dane wybidércze i subiek-
tywne, jednak wszyscy rozmoéwcy proszeni byli w ten sam sposéb o po-
danie przyczyn zmian, co umozliwia analize poréwnawczg ich odpo-
wiedzi. Ponadto dtuzsza perspektywa czasowa, z ktérej rozméwea
udzielal odpowiedzi, dziata czesto jako czynnik destylujgcy odpowiedzi.
Rozméwea zmuszany byt do refleksji nad minionymi latami i odpowia-
dal, koncentrujac sie na najwazniejszych, jego zdaniem, czynnikach,
ktére zdeterminowaty trajektorie zmian w omawianym kryterium.
Z drugiej jednak strony, nalezy wspomnie¢ o ograniczeniach i zagro-
zeniach wywiadéw retrospektywnych, w tym problemach z pamiecig
badanych (tzw. recall effect) oraz znajomos$cig wynikéw podejmowa-
nych dziatan (tzw. spoiler effect) (Van de Ven i Huber 1990, Golden 1997).
Tak jak opisano wcze$niej, ograniczenia te starano sie przezwyciezyé
przez przeprowadzanie wywiadéw z lokalnymi menedzerami obecny-
mi w spélce przez caly okres oraz przez triangulacje z innymi Zrédtami
danych oraz respondentami.

Grupa trzecia to ograniczenia zwiazane z replikacja metodyki
JMNESG. Jak wspomniano, jedng z gléwnych zalet a jednocze$nie wad
badania JMNESG jest niezmienno$¢ jego kryteriéw. Z jednej strony
zachowanie kryteriéw i zasad badania JMNESG byly warunkiem sine
qua non procesu replikacji i poréwnywania wynikoéw, z drugiej jednak
strony metodyka ta generowata wiele watpliwos$ci i ograniczen (Hen-
sel, 2019). Najwiekszym problemem byta niemozliwo§¢é modyfikacji
treSci 23 kryteriow w lokalnej czesci skali, szczegdlnie biorgc pod
uwage postep, jaki dokonat sie w zakresie metod zarzadzania w Pol-
sce. Kryteria opisane jako ,lokalne” czesto przypominaty rozwigzania
z okresu socjalizmu lub archaiczne rozwigzania stosowane w zakla-
dach produkcyjnych z poczatkéw rewolucji przemystowej. Z drugiej
strony, praktyki oceniane jako ,,japonskie” w gruncie rzeczy byly prak-
tykami rozpowszechniajgcymi sie w Polsce pod wplywem zagranicz-
nych, nie-japonskich korporacji oraz firm konsultingowych. Autorowi
przeszkadzato réwniez do pewnego stopnia ukryte pejoratywne zato-
zenie o wyzszoSci praktyk japonskich nad lokalnymi, ktére sprawiato,
ze czasami mialo sie wrazenie, ze postep musi by¢ jednoznaczny
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z japonizacja. Mimo tych zastrzezen, jakakolwiek zmiana lub mody-
fikacja przyjetych kryteriéw wigzataby sie z utratg rygoru replikacji.
Dlatego tez zdecydowano sie skoncentrowaé na rygorystycznej repli-
kacji, a wszelkie watpliwo$ci zawrze¢ w czesci jakoSciowej. Oryginal-
na metodyka JMNESG oraz badanie przeprowadzone w 2003 roku
nie uwzglednialy rowniez wywiadéw z lokalnymi menedzerami czy
pracownikami, ktérych opinie bytyby kluczowe dla zrozumienia poten-
cjalnych kosztéw ,,japonizacji” i zrozumienia uwarunkowan procesu
hybrydyzacji. Starano sie przezwyciezy¢ to ograniczenie przez gro-
madzenie materiatéw ze Zrédet wtérnych, takich jak portal pracuj.pl,
strony zwigzkéw zawodowych i informacje prasowe. Mimo ze nie oddaja
one w pelni nastawienia do procesu transferu i hybrydyzacji japon-
skich praktyk zarzadzania i ich zmian na przestrzeni czasu, daja
pewne pojecie o perspektywie pracownikow jako uczestnikow tego
procesu. Jak wspomniano, dodanie wywiadéw z lokalnymi menedze-
rami byto konieczne ze wzgledu na postepujaca lokalizacje i brak ja-
ponskich rozméweéw oraz krotki okres urzedowania japonskich
ekspatéw (ok. 2-3 lata). W przypadku wywiadéw retrospektywnych
lokalni menedzerowi byli zatem czesto jedynym rzetelnym Zrédiem
informacji na temat przeszto$ci i procesu rozwoju przedsiebiorstwa,
aczkolwiek japonscy menedzerowie prezentowali bardziej strate-
giczng, dlugoterminowa wizje procesu rozwoju oddzialu. Zestawienie
tre$ci wypowiedzi lokalnych i japonskich rozméwcow byto rowniez
ciekawe w odniesieniu do triangulacji. Lokalni rozméwcy mieli ten-
dencje do bardziej ogélnych i optymistycznych sformulowan nt. obec-
nego stanu i perspektyw przedsiebiorstwa, podczas gdy japonscy
menedzerowie nieco bardziej sceptycznie oceniali dokonania oddziatu,
podajac konkretne wartosci liczbowe nt. efektywnosci i jako$ci oraz
zestawiajac je w globalnym konteks$cie oddziatéw w innych krajach.
Ogodlnie z racji tego, ze japonscy rozmowey zajmowali najwyzsze sta-
nowiska i udzielali najbardziej wyczerpujacych odpowiedzi, perspekty-
wa japonska, podobnie jak w 2003 roku, byta dominujgca. Wypowiedzi
lokalnych menedzeréw postuzylty jako cenne zrédio do triangulacji
danych i nie zaburzyly rygoru replikacji. Paradoksalnie najwazniej-
szg kwestig dyskusyjng w ramach zespolu badawczego byta kwestia
nagrywania i transkrypcji wywiadéw. Czlonkowie oryginalnego zespoiu
badawczego stali na stanowisku, ze fakt nagrywania moze wplynac¢
na wypowiedzi i wyniki badania ograniczajac ich szczero$¢. Z punktu
widzenia autora nagrywanie i transkrypcja byly jednak konieczne
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dla przeprowadzenia poglebionej analizy jako$ciowej z uzyciem ko-
dowania tresci, ktéra miata zidentyfikowaé¢ czynniki wplywajace na
proces hybrydyzacji na przestrzeni lat. W koncu udalo sie uzyskac¢
kompromis i zdecydowano sie na uzycie jak najmniejszego dyktafonu,
tak aby rozméwcy zapomnieli o nim w trakcie rozmowy, oraz poprze-
dzenie kazdego wywiadu krétkim wyjasnieniem nt. znaczenia nagra-
nia dla badan naukowych oraz zapewnieniem o pelnej anonimowos$ci
badania. W trakcie badania wszyscy rozméwcey wyrazili zgode na na-
grywanie i zaden z rozm6w nie prosit o wylgczenie dyktafonu czy prze-
rwanie nagrania. Mozna zatem stwierdzi¢, ze dodanie nagrywania
wywiadéw w ostatecznos$ci miato ograniczony wpltyw na rygor repli-
kacji badania wedlug oryginalnej metodyki JMNESG.






Rozdziat 4

WYNIKI NT. POZIOMU | UWARUNKOWAN
PROCESU HYBRYDYZACJI

Celem niniejszego rozdziatu jest prezentacja danych ilo$ciowych i jakos-
ciowych zgromadzonych w ramach projektu badawczego pt. Hybry-
dyzacja praktyk zarzadzania w japonskich przedsiebiorstwach pro-
dukcyjnych w Europie Srodkowo-Wschodniej sfinansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki w ramach grantu nr 2014/13/N/HS4/02156.
Projekt rozpoczat sie w 2015 roku i zostal zakonczony w 2019 roku.
Rozdziat podzielony jest na trzy czesci.

W czesci pierwszej zaprezentowano dane ilo$ciowe pozyskane z ofi-
cjalnych zrédet, takich jak NBP, Toyo Keizai czy JETRO. Dane w tej
czesci majag postac statystyki opisowej ilustrujgcej przebieg europej-
skiej ekspansji japonskich przedsiebiorstw miedzynarodowych na
przestrzeni ostatnich 25 lat. Zaprezentowane dane maja postuzy¢ je-
dynie jako kontekst do analizy procesu hybrydyzacji zaprezentowa-
nego w kolejnych cze$ciach. Pelen opis historii ekspansji japonskich
przedsiebiorstw miedzynarodowych w skali §wiata, Europy, a nawet
regionu Europy Srodkowo-Wschodniej wykracza daleko poza ambicje
autora i ramy teoretyczne niniejszego badania.

W drugiej czesci rozdzialu przedstawiono rdzen niniejszego badania,
tj. wyniki replikacji badania JMNESG z 2003 roku w postaci analizy
ilo$ciowej nt. poziomu hybrydyzacji w japonskich zaktadach produk-
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cyjnych zlokalizowanych w Polsce, Czechach i na Wegrzech. Wyniki
zaprezentowano zgodnie z logikg metodyki JMINESG za pomoca
5-stopniowej skali ,,aplikacji-adaptacji”, 23 kryteriéw pogrupowanych
w 6 grup tematycznych. Ze wzgledu na specyfike krajow, w ktérych
prowadzono badanie, wyniki zaprezentowano z podzialem na kraje.
Na konicu przedstawiono analize poréwnawcza wynikow hybrydyza-
cji w krajach Europy Srodkowo—Wschodniej oraz poréwnanie wyniku
replikacji z wynikami poprzednich badan JMNESG.

W koncu w trzeciej czesci rozdziatu zaprezentowano wyniki analizy
jakos$ciowej tresci wywiadéw, obserwacji, dokumentéw i materialow
prasowych zgromadzonych w trakcie badan terenowych. Analiza
skupia sie na identyfikacji i opisie zréznicowanego wptywu wewnetrz-
nych i zewnetrznych czynnikéw na praktyki stosowane w badanych
przedsiebiorstwach. Ze wzgledu na duzg liczbe czynnikéw i cytatow
zdecydowano sie zaprezentowac analize w sposéb zbiorczy dla wszyst-
kich krajéw. Na koncu czesci znajduje sie jednak analiza poréwnawcza,
prezentujaca specyfike kazdego kraju z osobna oraz analiza przypad-
koéw przedsiebiorstw, ktére zostaly zlikwidowane od momentu pier-
wotnego badania w 2003 roku.

4.1. Obecnosc japonskich przedsiebiorstw
w Europie Srodkowo-Wschodniej — statystyka opisowa

Pelen opis historii globalnej ekspansji japonskich przedsiebiorstw
miedzynarodowych w spos6b znaczgcy wykracza poza skromne ramy
niniejszego opracowania i ze wzgledu na monumentalng skale takiego
przedsiewziecia watpliwe jest, czy ktokolwiek bytby w stanie podja¢
sie tego wyzwanial. Niewiele tatwiejszy zdaje sie opis historii europej-
skiej ekspansji japonskich przedsiebiorstw miedzynarodowych sie-
gajacej lat 70. (Kumon i Abo, 2004). W koncu nawet wyczerpujacy opis
historii relatywnie ograniczonej dzialalno$ci przedsiebiorstw japon-
skich w rejonie Europy Srodkowo-Wschodniej zdaje sie, z nielicznym
wyjatkami (Kawai, 2010), wykracza¢ poza zdolno$ci jezykowe jednego
autora i ramy pojedynczego opracowania. Istniejgce opracowania na
ten temat zazwyczaj sq pracami zbiorowymi (Wada i Abo, 2005; Yuan,

1 Wyczerpujacy opis historii gospodarki japonskiej w kontekscie zagranicznych

inwestycji mozna znalez¢é w Patasz-Rutkowska i Starecka (2004).
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2006) lub koncentruja sie na wyczerpujacym opisie historii relacji spo-
leczno-gospodarczych w jednym kraju (Tarnowski, 2009). W obliczu
tych wyzwan w kolejnych akapitach postawiono sobie znacznie skrom-
niejszy cel, tj. zaprezentowanie i opis dostepnych danych ilo$ciowych
na temat obecnosci japonskich przedsiebiorstw w Europie Srodkowo-
-Wschodniej. Dane te majag w swoim zamyS$le postuzyé¢ jako ilustracja
procesu ekspansji japonskiej obecno$ci w regionie i kontekst dla dal-
szych rozwazan nt. hybrydyzacji praktyk zarzadzania.

Nawet ten cel okazat sie jednak sporym wyzwaniem z dwoch po-
wodéw. Po pierwsze, ze wzgledu na ztozono$¢ zjawiska i réznorodno$é
zrodel, niezwykle trudno jest znalez¢ jedno, wiarygodne Zrédto infor-
macji nt. realnej skali zaangazowania przedsiebiorstw japonskich w re-
gionie Europy Srodkowo—Wschodniej. Liczby raportowane w réznych
zrédlach wykazujg znaczne rozbieznos$ci w zalezno$ci od przyjetych
definicji, kraju pochodzenia statystyki oraz zastosowanych miernikéw.
Po drugie, o ile w ostatnich latach znacznie wzrosty liczba i r6znorod-
no$¢ wiarygodnych zrédet raportujgcych na ten temat, praktycznie
zadne z nich nie oferuje danych historycznych prezentujacych proces
ekspansji na przestrzeni ostatnich 25 lat. W zatgczniku 4 zaprezento-
wano szczegoltowag charakterystyke dostepnych Zrédet informacji nt.
dziatalno$ci przedsiebiorstw japonskich, podczas gdy w tabeli 21 za-
prezentowano poréwnanie danych pozyskanych z réznych zrédet, ilu-
strujac znaczne rozbiezno$ci, jakie wystepuja pomiedzy nimi.

Biorac pod uwage opisane wady i zalety réznych zrédet danych, w ni-
niejszym opracowaniu postanowiono oprze¢ sie na dwoéch zrédtach ja-
ponskich, tj. bazie danych Toyo Keizai oraz oficjalnych listach przed-
siebiorstw japonskich pozyskanych bezposrednio z JETRO. Konczac
rozwazania nt. zrédel, nalezy doda¢, ze ze wzgledu na koncentracje na
zagadnieniach zarzadzania, a nie ekonomii w sposéb swiadomy pod-
jeto decyzje o skupieniu sie na analizie populacji przedsiebiorstw,
a nie wartosci inwestycji. Dalej opisana zatem zostanie rzeczywistos$¢
w kontek$cie widzenia obecnoSci i liczby przedsiebiorstw japonskich,
a nie z punktu widzenia teorii zagranicznych inwestycji bezposred-
nich. Decyzja ta podyktowana byla dwoma powodami. Po pierwsze,
niniejsze badanie koncentruje sie na kwestiach praktyk zarzadzania
przedsiebiorstwami, a nie na przeptywach finansowych. Po drugie,
na rynku dostepne sg juz opracowania przedstawiajgce zaréwno hi-
storie (Tarnowski, 2009), jak i analize ekonomiczng japonskich BIZ
w krajach regionu (Kawai, 2010). Przez przyjecie nieco odmiennej
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perspektywy niniejsze opracowanie ma w zamys$le autora uzupetnia¢
dorobek poprzednich badaczy.

Tabela 21. Poréwnanie zrodet danych nt. japoriskich inwestycji w Polsce
i ich rozbieznosci

Liczba Wartos¢ Liczba
przedsiebiorstw inwestycji Zatrudnionych
. _ 13189
Toyo Keizai 15 (w tym 57 ekspatéw)
NBP - 1,17-1,4mld USD** | —
JETRO
(uzupetnione o dane KRS 296 *** 1 8 mid EUR**** 40 000
i doniesienia Ambasady !
Japonii w Polsce)
25619
FDI Intelligence LUl Ao e (tacznie utworzonych
(146 projektow) (Capex) o
miejsc pracy)
a?czba orojektow | 24 mId EUR 17500
PAJHz zakonczonveh (zadeklarowana (zadeklarowane
o0d 1999 ro)ll(u) wartosc) miejsca pracy)

* Dane pochodzg z raportu Toyo Keizai Kaigai Shishutsu Kigyo Soran 2017.

** Dane oparte sg na facznym stanie zobowigzan z tytutu ZIB 2018.

**% Liczba przedsiebiorstw pochodzi z raportu JETRO z 21.02.2017, jednak pre-
zentuje stan na 12.2015.

*#** Dane oparte sa na danych KRS nt. wielko$ci kapitatu zaktadowego i jako
warto$ci nominalne, czesto uregulowane prawnie, nie oddaja realnej skali inwe-
stycji i poziomu zainwestowanego kapitatu.

###%+% Dane pochodzg ze strony internetowej oraz regularnie publikowanego ra-
portu Lista najwiekszych inwestorow zagranicznych w Polsce — 2016 /2017.

Zrédio: opracowanie wlasne.

Proces ekspansji japonskich przedsiebiorstw w Europie
w latach 1989-2016

Przed prezentacja i opisem danych nt. japonskich przedsiebiorstw
w Europie Srodkowo—Wschodniej warto osadzi¢ to zjawisko w global-
nym kontek$cie. Jak wspomniano w rozdziale 2, koniec lat 80. i pocza-
tek 90. to czas stopniowego wytracania impetu inwestycyjnego przez
japonskie przedsiebiorstwa miedzynarodowe. Boom inwestycyjny
wcezesnych lat 80., napedzany wysokim kursem jena i europejsko-ame-
rykanskim protekcjonizmem, stopniowo wygasat (Patasz-Rutkowska
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i Starecka, 2004). Wszystkie najwazniejsze przedsiebiorstwa, takie jak
Toyota, Nissan, Honda, Panasonic, Sony, ugruntowaly swoja lokalng
obecno$é¢ na kluczowych rynkach krajéw wysoko rozwinietych. Co
wiecej, wezesne lata 90. przyniosty szereg szokéw, takich jak peknie-
cie gospodarki banki mydlanej oraz azjatycki kryzys finansowy
w 1994 roku. Przelozylo sie to na znaczne spowolnienie inwestycyj-
ne w drugiej potowie lat 90. w krajach wysoko rozwinietych i nagly zwrot
w kierunku inwestycji azjatyckich, najpierw w regionie Azji Potudniowo-
-Wschodniej, a nastepnie w Chinach. W pierwszej potowie lat 2000.
mamy do czynienia ze spowolnieniem, a nawet zjawiskiem wycofywa-
nia sie japonskich przedsiebiorstw z krajéw wysoko rozwinietych i re-
inwestowania w gospodarkach krajéw rozwijajacych sie. Dynamika
inwestycji odzyskuje tempo w drugiej potowie lat 2000., jest utrzy-
mana w okresie kryzysu finansowego 2009, a w ostatnich latach ulega
znacznemu przyspieszeniu.

Poniewaz przedmiotem niniejszego opracowania sg przede wszyst-
kim inwestycje japonskie w Europie Srodkowo-Wschodniej, dla ktérych
bezposrednie tto i punkt odniesienia stanowi kontynent europejski.
Rysunek 36 prezentuje rozktad geograficznych populacji japonskich
przedsiebiorstw na terenie Europy w 2016 roku.

Rysunek 36 wyraznie pokazuje zdecydowana dominacje obecno$ci
japonskich przedsiebiorstw w kluczowych krajach Europy Zachodniej,
tj. Wielkiej Brytanii (912), Niemczech (802), Holandii (458) oraz Fran-
cji (414). Uwage zwracac¢ moze wysoki poziom obecnos$ci w Holandii,
wynikajgcy m.in. z jednej z najdiuzszych, nieprzerwanych relacji bi-
lateralnych?, silnych tradycji handlowych tego kraju i strategicznej
lokalizacji Amsterdamu jako siedziby regionalnych centrali wielu ja-
ponskich przedsiebiorstw miedzynarodowych. Z drugiej strony zaska-
kiwa¢ moze relatywnie niskie zaangazowanie krajach Europy Poludnio-
wej (Hiszpania, Portugalia, Wiochy, Grecja) oraz Europy Péinocnej
(Norwegia, Szwecja, Finlandia, Dania). O ile drugie moze wynikaé¢
z wysokich kosztéw pracy i matych rynkéw krajowych, o tyle pierw-
sze moze by¢ najprawdopodobniej efektem kombinacji dynamicznie

2 Holandia byta jednym z pierwszych krajéw europejskich, ktére nawiazaly re-

lacje z Japonig, i jedynym krajem, ktory utrzymat jej przez calty okres izolacji
Japonii za czaséw szogunatu Tokugawa od XVI do potowy XIX wieku. W 2000
roku oba kraje obchodzity 400. rocznice nawigzania relacji.
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rosngcych kosztéw pracy i lokalnej kultury ograniczajgcej efektyw-
no$¢ pracy.

Rysunek 36. Rozktad populacji japonskich przedsiebiorstw na terenie Europy
(stan na 2016 rok)

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych Toyo Keizai.

Mimo ze obecno$¢ japonskich przedsiebiorstw w Europie Wschod-
niej jest na znacznie nizszym poziomie niz w Europie Zachodniej,
przedsiebiorstwa japonskie obecne sg praktycznie we wszystkich kra-
jach regionu $rodowo-wschodniej Europy oraz Batkanéw. Krajami,
ktére dominujg w regionie pod wzgledem ilo$ci inwestycja sq Rosja
(192), Polska (116), Czechy (111), Turcja (92) oraz Wegry (69). Kazdy
z tych krajow posiada nieco inne atuty z punktu widzenia japonskich
inwestoréw, np. rynek wewnetrzny Rosji, dostep do relatywnie taniej
wysoko wykwalifikowanej kadry w Polsce i Turcji oraz dostep do nie-
mieckich klientéw za posrednictwem Czech i Wegier. W pozostatych
krajach zaangazowanie japonskich przedsiebiorstw rozktada sie na
réwnomiernie niskim poziomie. Uwage powinna zwraca¢ réwniez
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,biata plama” w postaci Bialorusi. O ile niskie zaangazowanie przed-
siebiorstw japonskich w tym kraju jest wynikiem jego izolacjoni-
stycznej polityki, o tyle w rzeczywistosci kompletny brak informacji
nt. dzialalno$ci przedsiebiorstw japonskich w tym kraju wynika z opi-
sywanych weze$niej ograniczen danych Toyo Keizai®.

Przy okazji analizy obecno$ci japonskich przedsiebiorstw na kon-
tynencie europejskim warto réwniez zwréci¢ uwage na historyczny
przebieg procesu ich ekspansji. Mapy przedstawione na rysunku 37
prezentuja rozktad populacji japonskich przedsiebiorstw w trzech
momentach: w 1990 roku tuz po upadku socjalizmu, w 2003 roku tuz
przed akcesja do UE i w momencie przeprowadzania poprzedniego
badania oraz w 2016 roku. Jak wida¢, ekspansja japonskich inwestycje
poczatkowo przemieszczala sie na wschod, a nastepnie na potudniowy
wschod Europy, jednocze$nie umacniajgc swojg pozycje w tradycyj-
nych regionach. Historycznie jednym z pierwszych odbiorcéw japon-
skich inwestycji byty Wegry, w dalszej kolejno$ci Czechy i Stowacja
i na koncu Polska, ktéra na pewien czas stracita wiarygodnos¢ i za-
ufanie rzadu japonskiego*. W ostatnich latach japonskie inwestycje
rozszerzaja dzialalno§¢ w kierunku poludniowym (Serbia, Bo$nia,
Chorwacja) i ze wzgledu na niestabilng sytuacje polityczng ograniczajg
swoje zaangazowanie na Ukrainie.

Nieco bardziej szczegétowy punkt widzenia na ten dwutorowy pro-
ces ekspansji w Europie przybliza rysunek 38 prezentujacy poréwnanie
dynamiki trend6éw inwestycyjnych w Europie Zachodniej i Wschodniej.

Rysunek 38 dobrze obrazuje znaczne rozbieznos$ci w liczbie japon-
skich przedsiebiorstw w Europie Zachodniej i Wschodniej. W 1989
roku liczba przedsiebiorstw japonskich w Europie Zachodniej (2111)
stanowila 35-krotno$¢ liczby przedsiebiorstw w Europie Wschodniej
(62). Z biegiem czasu proporcje te ulegly jednak znacznym zmianom
1w 2016 roku liczba przedsiebiorstw japonskich w Europie Zachod-
niej (3616) stanowita juz tylko 5-krotno$é¢ liczby przedsiebiorstw
w Europie Wschodniej (762). Rysunek dobrze ilustruje rowniez dy-
namike trendéw, ktére doprowadzily do drastycznej zmiany w pro-

Badania prowadzone obecnie pod opieka autora przez studentke Akademii
Leona KoZzminskiego pochodzenia biatoruskiego wskazuja, ze istnieje co
najmniej 7 przypadkoéw japonskich przedsiebiorstw na Biatorusi. Najwieksza
inwestycja jest zaklad produkcyjny Japan Tobbaco.

Wiecej na ten temat przeczyta¢ mozna w Tarnowski (2009).



Japoriskie fabryki hybrydowe w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej

‘Tez193] 0AQT, YoAuerp amme}spod BU SUSBM 9TUBMOIBIdO :0[POIY7

(9107 ‘€002 ‘066 1) a1doin3 m mysiolgaispazid yapjsuode( Ifsuedsya nsax0id baigazid L€ yaunsAy



Wyniki nt. poziomu i uwarunkowan procesu hybrydyzacji

porcjach pomiedzy tymi dwoma regionami. O ile w Europie Zachod-
niej przez ponad 10 lat w latach 1995-2007 odnotowywano ogoélng
stagnacje, a nawet spadek ilo$ci japonskich inwestycji, o tyle w Eu-
ropie Wschodniej przez 25 lat miat miejsce praktycznie nieprzerwany,
dynamiczny wzrost obecnos$ci japonskich przedsiebiorstw. Rysunek
39 ilustruje dynamike wzrostu liczby japonskich inwestycji rok do
roku w Europie Wschodniej i Zachodniej.

Rysunek 38. Poréwnanie liczby japonskich przedsiebiorstw w Europie Zachodniej
i Wschodniej
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie danych Toyo Keizai.

Jak pokazuje rysunek 39, region Europy Wschodniej odznaczat sie
znacznie wiekszg dynamika wzrostu rok do roku oscylujaca $rednio
na poziomie 5-10%, podczas gdy dynamika wzrostu dla Europy Zachod-
niej wynosita §rednio 1-2%, a przez wiele lat miata warto$ci ujemne.
Wynik ten po czesci byt oczywiscie efektem relatywnie matej obecno$ci
poczatkowej przedsiebiorstw japonskich w Europie Wschodniej.
Z drugiej jednak strony mial rowniez miejsce proces dezinwestycji
w Europie Zachodniej i przenoszenia zaktadéw produkcyjnych, np.
z Wielkiej Brytanii na wschéd do Polski czy Rumunii. Brak mozliwo$ci
jasnej ilustracji tego trendu za pomoca danych ilo§ciowych moze wy-
nikaé z opisanych wcze$niej ograniczen danych Toyo Keizai, charakteru
procesu dezinwestycji (np. przeniesienie cze$ci tylko linii produkeyj-
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nych z Wielkiej Brytanii do Polski) czy przesunie¢ czasowych wynika-
jacych z formalno$ci zwigzanych z przenosinami zaktadu w kolejnym
kraju (procesy dezinwestycji sg zazwyczaj stopniowe, podczas gdy
pojawienie sie nowej inwestycji zostanie zarejestrowane od razu).
Najciekawszych wnioskéw dostarcza jednak analiza wzrostu liczby
japonskich inwestycji w Europie Srodkowo-Wschodniej przedstawiona
w rozbiciu na poszczegdélne kraje regionu.

Rysunek 40. Wzrost liczby inwestycji w wybranych krajach Europy Wschodniej
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Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie danych Toyo Keizai.

Okazuje sie bowiem, ze wérdd krajow regionu z najwieksza dynami-
ka wzrostu odznacza sie Rosja, gdzie po 2002 roku nastepuje niemal
wykladniczy wzrost liczby przedsiebiorstw japonskich (z 37 przedsie-
biorstw w 2002 roku do 192 w roku 2016). Polska (115) znajduje sie na
drugim miejscu, walczac o utrzymanie pozycji z Czechami (111), gdzie
w latach 2008-2013 odnotowaé mozna bylto spadek ilo$ci inwestycji
zwigzany najprawdopodobniej z rosngcymi kosztami zatrudnienia przy
jednoczesnej plytkosci rynku pracy oraz skutkami kryzysu finanso-
wego. Gléwnym rywalem w kolejnych latach moze by¢ tez Turcja (92),
w ktérej liczba japonskich inwestycji dynamicznie ro$nie od 2007
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roku dzieki strategicznej lokalizacji geopolitycznej tego kraju oraz du-
zemu rynkowi pracy. Nastepne w kolejnosci sq dwa tradycyjne kraje
— Wegry i Austria — oraz pozostate mniejsze kraje regionu na czele
z Rumunig (28) i Stowacja (23), w ktérych obecnos$¢ przedsiebiorstw
japonskich nadal pozostaje marginalna.

Specyfika populadji japoniskich przedsiebiorstw
w Europie Srodkowo-Wschodniej

Przedstawiona analiza, oparta na danych Toyo Keizai, naszkicowata
tlo do dalszych rozwazan w postaci trendéw w populacji japonskich
przedsiebiorstw w skali Swiata, kontynentu europejskiego oraz szeroko
pojetego regiony Europy Srodkowo-Wschodniej. Przedmiotem naszej
analizy w kolejnych akapitach bedzie populacja japonskich przedsie-
biorstw w czterech gtéwnych krajach regionu — Polsce, Wegrzech,
Czechach oraz Stowacji. Do przygotowania analizy wykorzystano dane
pozyskane z JETRO, uzupelnione o informacje z KRS. Dzieki temu
otrzymujemy znacznie pelniejszy obraz inwestycji japonskich z uwzgled-
nieniem dokladnych informacji o dacie powstania, formie prawnej,
profilu prowadzonej dziatalnosci, lokalizacji geograficznej oraz do pew-
nego stopnia cze$ciowej informacji o skali dziatalno$ci rozumianej
poziom zatrudnienia. Tabela 22 przedstawia poréwnanie obecno$ci
japonskich przedsiebiorstw w czterech badanych krajach.

Tabela 22. Poréwnanie krajow pod wzgledem liczby japoriskich przedsiebiorstw

Liczba przedsiebiorstw
Polska 264
Czechy 248
Wegry 132
Stowacja 33

Zrodo: opracowanie wlasne na bazie danych JETRO i krajowych rejestréw przed-
siebiorcow.

Tym, co od razu rzuca sie w oczy, jest fakt, ze poziom obecnosci jest
blisko dwa razy wyzszy niz w przypadku danych Toyo Keizai, prezen-
towanych w poprzedniej czesci rozdzialu. W Polsce znajduje sie naj-
wiecej przedsiebiorstw japonskich, na kolejnym miejscu znajduja sie
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Czechy, nastepnie Wegry i Stowacja. Rysunek 41 przedstawia liczbe
irozmieszczenie geograficzne japonskich przedsiebiorstw w czterech
badanych krajach.

Rysunek 41. Rozmieszczenie geograficzne przedsiebiorstw japorskich (N = 677)
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Zrédlo: opracowanie wiasne na bazie JETRO.

Jak widaé¢, we wszystkich badanych krajach japonskie inwestycje
wykazuja ten sam trend. Blisko potowa japonskich przedsiebiorstw
w regionie (315 z 677 przedsiebiorstw) zlokalizowana jest w rejonach
stolecznych (woj. mazowieckie 137 przedsiebiorstw, obszar stoteczny
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Pragi 110 przedsiebiorstw, obszar stoteczny Budapesztu 68 przedsie-
biorstw). Mapowanie japonskich inwestycji pozwala réwniez zauwa-
zy¢ ,,biate plamy” na inwestycyjnej mapie regionu. W Polsce jest to
przede wszystkim wojew6dztwo warminsko-mazurskie oraz opolskie.
Podobnie, wschodnia Stowacja oraz potudniowe Wegry maja pro-
blemy z przyciagnieciem japonskich inwestoréw. W caltym regionie
jedynie Czechom udato sie uzyska¢ pelne pokrycie obszaru kraju ja-
ponskimi inwestycjami. Koncentracja japonskich przedsiebiorstw
w rejonach stolecznych wynika z uwzglednienia w obrazowanej po-
pulacji przedsiebiorstw ustugowych i handlowych. Jak wida¢ jednak
na rysunku 42, w przypadku zaktadéw produkcyjnych sytuacja wyglada
jednak zupelnie inaczej.

Mozna stwierdzi¢, ze wiekszo$¢ zaktadéw produkceyjnych skon-
centrowanych jest na potudniowym zachodzie Polski w wojew6dztwie
dolnos$lgskim oraz w zachodnich Czechach. Taka lokalizacja inwe-
stycji podyktowana jest przede wszystkim wysoka jako$cig polgczen
infrastrukturalnych i blisko$cia rynku niemieckiego. Warto réwniez
pamietaé, ze niektére zaktady szczegbdlnie w branzy motoryzacyjnej
dzialaja w systemie dostaw just-in-time. Kwestie tancucha dostaw
dotycza przede wszystkim Toyoty, ktéra zlokalizowala trzy ze swoich
najwiekszych zaktadéw produkcyjnych (montownie TPCA w Kolinie,
fabryke silnikéw w Walbrzychu oraz fabryke silnikéw i skrzynh biegéw
w Jelczu-Laskowicach) wlasnie w tym w rejonie, Kierujac sie blisko$cig
geograficzng i niezawodno$cig systemu dostaw.

Warto réwniez przyjrze¢ sie rozmieszczeniu geograficznemu naj-
wiekszych japonskich przedsiebiorstw. Mimo ze skala zatrudnienia
nie jest najlepszym miernikiem znaczenia bezpo$rednich inwestycji
zagranicznych, dosy¢ dobrze oddaje skale wptywu na lokalne otocze-
nie. Zaktady przedstawione w tabeli 23 i na rysunku 43 mocno wy-
réznialy sie na tle swojego otoczenia. Wiele z nich posiadato status
najwiekszego pracodawcy lub strategicznego inwestora w skali re-
gionu, a nierzadko w skali calego kraju. Jak wida¢, mapa zdominowa-
na jest przez inwestycje z branzy motoryzacyjnej, ktére sa zaréwno
kapitalochtonne, jak i czesto wymagaja duzego zatrudnienia. Na liscie
znajduja sie rowniez nieliczne zaklady z branzy elektroniki, jednak
wiekszo§¢ z nich znikneta w latach 2010-2015 w wyniku kryzysu finan-
sowego i globalnej restrukturyzacji najwiekszych japonskich produ-
centéw elektroniki, takich jak Sony, Panasonic, Toshiba czy Sharp.
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Warte uwagi jest réwniez znaczne skupienie inwestycji w rejonie
centralnych Wegier — historycznie pierwszego odbiorcy japonskich
inwestycji. Tabela 23 przedstawia liste 25 najwiekszych japonskich
przedsiebiorstw produkcyjnych w skali regionu.

Rysunek 42. Rozmieszczenie geograficzne japonskich zakladow produkcyjnych
(N =246)

Slovenia

s /Croatia

Zrodlo: opracowanie wlasne na bazie JETRO.
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Tabela 23. Najwieksze japoriskie przedsiebiorstwa produkcyjne w regionie
Europy Srodkowo-Wschodniej

Nr Nazwa l:::f Kraj Branza pracl-(:f;:iakéw
1 | DENSO Manufacturing Hungary Ltd. 1997 | Wegry | Motoryzacja 4514
2 | NGK Ceramics Polska Sp. z 0.0. 2002 | Polska Motoryzacja 4000
3 B)el(c);(s zil;?em Citroén Automobile 2002 | Czechy | Motoryzadja 3200
4 | TPV Displays Polska Sp. z 0.0. 2007 | Polska | Elektronika 3000
5 | Denso Manufacturing Czech s.r.o. 2001 | Czechy | Motoryzadja 2710
6 | Magyar Suzuki Corporation Ltd. 1991 | Wegry | Motoryzacja 2692
7 g‘;}"z’tg.g{mt” Maanufacturing Poland | 1999 | pyiska | Motoryzadja 2000
8 | AGCFlat Glass Czech a.s. 1990 | Czechy | Motoryzacja 2000
9 | BRIDGESTONE Poznan Sp. z o.o. 1998 | Polska Motoryzacja 2000
10 | AGC Automotive Czech a.s. 1996 | Czechy | Motoryzacja 2000
11 | JTI Polska Sp. z 0.0. 1988 | Polska iZ)r/(‘)l;lr?i(c)ﬁ\fvo 1500
12 | U-Shin Slovakia s.r.o. 2004 | Stowacja | Motoryzacja 1306
13 | Valeo Compressor Europe s.r.o. 2002 | Czechy | Motoryzacja 1150
14 Etr(ij('igestone Tatabanya Manufacturing 2005 | Wegry | Motoryzadja 1106
15 | BRIDGESTONE Stargard Sp. z o.0. 2006 | Polska | Motoryzacja 1000
16 | Panasonic AVC Networks Czech, s.r.o. | 1996 | Czechy | Elektronika 1000
17 | Daikin Industries Czech Republic, s.r.o.| 2003 | Czechy | Elektronika 1000
18 | Futaba Czech, s.r.o. 2002 | Czechy | Motoryzacja 1000
19 | UMCPoland Sp. z 0.0. 2006 | Polska Elektronika 1000
20 | Takeda Pharma Sp. z 0.0. 1997 | Polska | Farmaceutyczny 900
21 | AGCGlass Hungary Kft. 2004 | Wegry | Motoryzacja 899
22 | Daikin Device Czech Republic, s.r.o. 2004 | Czechy | Elektronika 710
23 | Toray Textile Central Europe, s.r.o 1997 | Czechy | Tekstylia 400
24 | Mabuchi Motor Poland Sp. z o.o. 2017 | Polska Motoryzacja 400
25 | Interpharma Praha, a.s. 2008 | Czechy | Farmaceutyczny 100

Zrodio: opracowanie wlasne.




Wyniki nt. poziomu i uwarunkowan procesu hybrydyzacji IEEIN

Rysunek 43. Najwieksze przedsiebiorstwa japonskie po wzgledem skali zatrudnienia

s

o

AGC Flat Glass” _

Branza

_{ Il Eektronika

{| M Farmaceutyczny

1 B Motoryzacja

B Tekstylia

-| Il Zywnosé i rolnictwo

Zrédto: opracowanie wiasne na bazie JETRO, KRS oraz danych publicznych przed-
siebiorstw.

Analizujac rozklad populacji przedsiebiorstw japonskich z podzia-
Tem na poszczegolne branze, widzimy, ze na jaw wychodzg zaréwno
podobienstwa, jak i drobne réznice pomiedzy krajami regionu. O ile
w Czechach i na Stowacji nieznacznie przewazaja przedsiebiorstwa
produkcyjne, o tyle w Polsce i na Wegrzech dominuja przedsiebior-
stwa handlowe. Przedsiebiorstw ustugowe znajdujg sie w mniejszosci
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we wszystkich czterech krajach, jednak w Polsce ich populacja jest
najwieksza i poréwnywalna z przedsiebiorstwami handlowymi.
Szczegblowa analiza kazdej z branz réwniez wskazuje na ciekawe
podobienstwa i réznice. W branzy produkecyjnej we wszystkich czte-
rech krajach dominujg, w sposéb dosy¢ oczywisty, przedsiebiorstwa
motoryzacyjne. Kolejne pozycje zajete sa zazwyczaj przez producen-
téw elektroniki, wyposazenia oraz tworzyw sztucznych i ceramicznych.
Warto jednak zaznaczy¢, ze przedsiebiorstwa te czesto de facto funk-
cjonuja w branzy motoryzacyjnej jako poddostawcy radiéw samocho-
dowych, komputeréw poktadowych, wyposazenie do automatyzacji
linii produkcyjnych, plastikowych elementéw tapicerki czy filtréw
ceramicznych do silnikéw Diesla. Na uwage zastuguja réwniez stop-
niowo pojawiajace sie przedsiebiorstwa architektoniczne i produkecji
zywnosci, ktére obrazujg nowe trendy japonskich inwestycji w regionie.
W branzy handlowej we wszystkich czterech krajach dominujg
przedsiebiorstwa oferujgce wyposazenie, elektronike oraz samochody.
Pierwsza grupa obstuguje zazwyczaj sektor B2B, podczas gdy przed-
siebiorstwa handlowe elektroniczne i motoryzacyjne nastawione sa
na klienta detalicznego. Specyfikg przedsiebiorstw japonskich jest
obecnos¢ w populacji tzw. sogo shosha (eng. general trading companies)
Iaczacych role przedsiebiorstw handlowych, logistycznych, konsul-
tingowych oraz bankéw inwestycyjnych. Przedsiebiorstwa te stanowig
tradycyjng awangarde w procesie miedzynarodowej ekspansji przed-
siebiorstw japonskich, a ich historia obecnosci w regionie Europy Srod-
kowo-Wschodniej siega lat 60. ubieglego stulecia (Tarnowski, 2009).
W branzy uslugowej we wszystkich krajach dominujg firmy konsul-
tingowe, logistyczne, agencje reklamowe oraz przedsiebiorstwa
Swiadczace ustugi IT. Obecno$é tych dwéch pierwszych typoéw przed-
siebiorstw czesto powigzana byla z ekspansjg przedsiebiorstw produk-
cyjnych, ktore wymagaly zaréwno obstugi prawnej, jak i ustug zwig-
zanych z koordynacja miedzynarodowego fancucha dostaw. Obecno$é
agencji reklamowych oraz przedsiebiorstw IT jest jednak relatywnie
nowym trendem, w ramach ktérego japonskie przedsiebiorstwa sta-
rajg sie wykorzystaé¢ relatywnie niskie koszty potaczone z wysokimi
kwalifikacjami i kreatywno$cia polskich pracownikéw w zakresie
informatyki. W koncu warto zwréci¢ uwage na kumulacje populacji
przedsiebiorstw §wiadczacych ustugi finansowe na terenie Polski. Moze
to $wiadczy¢ o rosngcej pozycji naszego kraju jako nowego centrum
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finansowego z Warszawa jako nowg stolica finansowa regionu Europy
Srodkowo-Wschodniej (rysunek 44).

W koncu, opierajac sie na zgromadzonych danych, mozna przepro-
wadzi¢ szczegbélowg analize populacji japonskich przedsiebiorstw pod
katem daty rozpoczecia oraz diugosci dziatalno$ci na terenie Europy
Srodkowo Wschodniej?.

Rysunek 45 prezentuje historie dziatalno$ci japonskich przedsie-
biorstw w podziale na branze. Jak wida¢, pierwsze przedsiebiorstwa
zaczely pojawiac sie w regionie juz we wczesnych latach 80. Pierwszy
boom inwestycyjny mial jednak miejsce dopiero na poczatku lat 90.
i zwiazany byl z jednej strony z prywatyzacja i przejmowaniem przez
japonskich inwestoréw panstwowych zakladéw przemystowych (np.
NSK Kielce, Suzuki Hungaria) oraz z wejSciem na rynek najwiek-
szych japonskich marek i towarzyszacym temu zaktadaniem przed-
stawicielstw handlowych (np. Toyota, Sony, JTI, JVC). Kolejny boom
inwestycyjny przypadal na koniec lat 90. i poczatek 2000. i zwigzany
byt z budowg w regionie najwiekszych zaktadéw produkcyjnych
z branzy motoryzacyjnej (np. Toyota Motors Manufacturing Poland,
Bridgestone Poznan, Denso) oraz wej$ciem do Polski towarzyszacych
im poddostawcéw i partneréw biznesowych.

Najwiekszy historycznie naplyw inwestycji odnotowano jednak
w 2004 roku, tuz przed akcesja regionu do Unii Europejskiej oraz w la-
tach bezposrednio po tym wydarzeniu. Inwestycji dokonywaly wtedy
przede wszystkim przedsiebiorstwa produkcyjne z branzy elektroniki
(Sony, Sharp, Toshiba, Panasonic), dla ktérych region miat sie sta¢
nowym centrum produkcji telewizoréw LCD oraz paneli stonecznych.
Inwestycjom tym towarzyszyt naptyw przedsiebiorstw handlowych,
architektonicznych i logistycznych. Kryzys finansowy 2009 roku nie
tylko spowodowal zalamanie w liczbie nowych inwestycji, lecz takze
wiele z przedsiebiorstw do restrukturyzacji dziatalnosci i wycofania
sie z regionu.

Dane te opracowane na podstawie list japonskich przedsiebiorstw JETRO oraz
rejestrow KRS w kazdym z krajéw nalezy traktowa¢ z pewng dozg ostroznosci.
Ze wzgledu na liczne przeksztalcenia i modyfikacje nazwy oraz formy dziatal-
nosci niektére daty mogty ulec aktualizacji w oficjalnym rejestrze, mimo ze dana
firma byta obecna w regionie znacznie diuzej. Co wiecej, wiekszo$§¢ z rejestrow
powstata po 2000 roku, a firmy w momencie rejestracji mogty, aczkolwiek nie
musialy, podawa¢ daty rozpoczecia dziatalnosSci, w ktérym to przypadku w rejes-
trze widnieje jedynie data rejestracji firmy. Tam, gdzie byto to mozliwe, uzyto
dat powstania, w przypadku ich braku uzyto dat rejestracji dziatalnosci.
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W latach bezposrednio po kryzysie wiele przedsiebiorstw likwido-
walo oddzialy i tworzylo o wiele tansze w utrzymaniu przedstawiciel-
stwa, czym tlumaczy¢ mozna zwyzke w nowych przedsiebiorstwach
w 2010 roku. Mimo ze po kryzysie liczba nowych japonskich inwesty-
cji nigdy juz nie wrécita do rekordowych pozioméw z poprzednich lat,
wiele z obecnych przedsiebiorstw dokonuje ciggtych reinwestycji i roz-
budowy istniejacych zakladéw (np. TMMP, Bridgestone, JTI). Caty
czas pojawiaja sie réwniez duze nowe inwestycje (np. Mabuchi Mo-
tors, Akebono Brakes) oraz fuzje i przejecia (np. Asahi-Tyskie-Plisner,
Mosso-Kewpie, Lotte-Wedel, Dentsu Aegis).

W tabeli 24 zaprezentowano najstarsze przedsiebiorstwa, ktore roz-
poczety dzialalno$¢ przed transformacjg ustrojowa w 1989 roku, prze-
trwaty do dzi$. Jak widaé, prawie wszystkie najstarsze przedsiebior-
stwa japonskie zostaty zatozone na Wegrzech, ktére byty historycznie
pierwszym odbiorca japonskich inwestycji w calym regionie. Wida¢
réwniez, ze inwestycje w tym wczesnym okresie stanowily gtéwnie
przedsiebiorstwa handlowe i produkcyjne. Jednym z najstarszych ja-
ponskich przedsiebiorstw na terenie Polski jest przedsiebiorstwo Japan
Tobbaco International, zatozone w 1988 roku. W rzeczywistosci zaktad
produkcyjny Starym Gostkowie k. Y.odzi rozpoczat produkcje dopiero
w 2007 roku, kiedy JTI przejeta brytyjska Grupe Gallaher. W 2018 roku
koncern JTI podjat decyzje o rozbudowie zaktadu, czyniac z JTI jed-
nego z gléwnych japonskich inwestoréw i pracodawcéw w Polsce.

Tabela 24. Najstarsze japoniskie przedsiebiorstwa w Europie Srodkowo-Wschodniej

(stan na 2018 rok)
- Rok . .
Nr Nazwa przedsiebiorstwa .. | Kraj | Sektor Branza
zatozenia
1 | JTIHungary Zrt. 1980 Wegry | Handel Zywnos¢ i rolnictwo

Polifoam Kft. 1984 Wegry | Produkcja | Chemiczna

JTI Polska Sp. z 0.0. 1988 Polska | Produkcja | Zywnosc i rolnictwo

Meiji Rubber Europe ZRt. 1989 Wegry | Produkcja | Motoryzacja

2
3
4 | Konica Minolta Magyarorszag Kft. | 1989 Wegry | Handel Elektronika
5
6

ROLAND East Europe Kft. 1989 Wegry | Handel Elektronika

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z drugiej strony, jak wspomniano wcze$niej, w regionie Europy
Srodkowo-Wschodniej nadal pojawiajg sie japonskie przedsiebiorstwa,
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majg miejsce fuzje i przejecia oraz rozbudowy istniejgcych zaktadow.
W tabeli 25 przedstawiono liste najnowszych inwestycji i przedsie-
biorstw, ktére rozpoczely dziatalno$é w ostatnich dwéch latach. Jak
widaé, profil przedsiebiorstw ulegt nieco zmianie i przedsiebiorstwo
handlowe zostaly zastgpione przez inwestycje w branzy ustugowej.
Na uwage zastuguje m.in. utworzenie w Polsce oddziatu Nikkei FT Ltd.,
ktoéry jest konsekwencjg przejecia przez japonskie wydawnictwo Nik-
kei brytyjskiego giganta Financial Times. Najwiekszym wydarzeniem
ostatnich lat w Polsce jest inwestycja Mabuchi Motor w zaktad produk-
cyjny silnikéw elektrycznych na terenie Bochenskiej Strefy Aktyw-
nosci Gospodarczej (BSAQG). Inwestycja ta, podobnie jak niedawna
decyzja Toyoty o rozbudowie zakladu produkcyjnego TMMP w Wat-
brzychu pod katem produkcji napedéw hybrydowych, czy tez Mitsui
High-Tec w Skarbimierzu fabryka generatoréw i czeSci silnikowych
do samochodéw elektrycznych i hybrydowych sg oznakami zmian
w przemy$le motoryzacyjnym, stopniowo odchodzgcym od silnikéw
Diesla na rzecz bardziej ekologicznych napedow.

Tabela 25. Najnowsze japoniskie przedsiebiorstwa w Europie Srodkowo-Wschodniej

Nr Nazwa przedsiebiorstwa R9k . Kraj Sektor Branza
zatozenia

1 | Mitsui High-Tec (Europe) 2018 Polska | Produkcja | Motoryzacja

2 | Advanex Czech Republics.r.o. 2018 Czechy | Produkcja | Motoryzacja

3 | Central Glass Czech s.r.o. 2017 | Czechy | Produkga | Chemiczna

4 | HI-LEX Czech, s.r.0. 2017 Czechy | Produkcja | Motoryzacja
Olympus Automotive Components . .

5 Hungary Kft. 2017 Wegry | Ustugi Logistyka
Sony Pictures Television Central . .

6 Europe Kft. 2017 | Wegry | Ustugi Consulting

7 | Mabuchi Motor Poland Sp. Z 0.0. 2017 Polska | Produkcja | Motoryzacja

8 | Nikkei Ft Learning Limited Oddziat 2017 Polska | Ustugi Consulting

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

W koncu analizujgc historie rozwoju populacji japonskich przed-
siebiorstw na terenie Europy Srodkowo-Wschodniej, warto przyjrzeé
sie strukturze wiekowej tej populacji. Na rysunku 46 przedstawiono
piramidy populacji japonskich przedsiebiorstw w poszczegdlnych
krajach.
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Rysunek 46. Piramida wieku populacji przedsiebiorstwa japonskich
w czterech krajach regionu
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Stowacja Wegry
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Zrodlo: opracowanie wlasne.

Na potrzeby analizy w kazdym z krajéw postanowiono poréwnac
strukture wieku przedsiebiorstw produkcyjnych oraz przedsiebiorstw
handlowo-ustugowych. Piramidy populacji przedsiebiorstw, podobnie
jak piramidy populacji spoteczenstw, obrazuja, czy populacje mozna
okresli¢ jako mtoda, czy raczej starzejaca sie; pozwalaja réwniez poka-
za¢ okresy, w ktorych nastapit wzrost. Jak wida¢, struktura wieku jest
podobna w kazdym z badanych krajéw, gdzie dominujaca grupa sa
przedsiebiorstwa w wieku od 11 do 20 lat. Przedsiebiorstwa na Wegrzech
i w Czechach sg nieco starsze od przedsiebiorstw w Polsce, co moze
wigza¢ sie z historycznym opéznieniem proceséw inwestycyjnych



Wyniki nt. poziomu i uwarunkowan procesu hybrydyzacji IEER

w Polsce®. W Czechach i na Wegrzech mamy réwniez do czynienia
z wyrazng dominacja przedsiebiorstw handlowo-ustugowych nad przed-
siebiorstwami produkcyjnymi, co widaé¢ szczegdlnie na Wegrzech,
gdzie w ostatnich 10 latach praktycznie nie pojawiaja sie juz nowe przed-
siebiorstwa produkcyjne. Piramidy populacji w Polsce i Stowacji sg
nieco bardziej zbalansowane, jednak ze wzgledu na matg liczbe mio-
dych przedsiebiorstw w calym regionie mozna spodziewac¢ sie poste-
pujacego starzenia sie populacji przedsiebiorstw.

4.2. Wyniki badania ilosciowego nt. poziomu hybrydyzadji

W dalszej kolejno$ci zaprezentowane zostang wyniki pomiaru pozio-
mu hybrydyzacji japonskich zaktadéw produkcyjnych w Polsce, na
Wegrzech i w Czechach. Pomiar zostat przeprowadzony po raz pierw-
szy w 2003 roku i powtérzony w ten sam sposéb w 2017 oraz 2018 roku.
Z racji réznic kontekstualnych wyniki dla kazdego kraju zostaty opi-
sane oddzielnie, a nastepnie na koncu rozdziatu poréwnane pomiedzy
krajami.

Poziom hybrydyzacji zaktadéw w Polsce (2003—2017)

Rysunek 47 oraz tabela 26 przedstawiajg wyniki pomiaru hybrydyza-
cji w zakladach zlokalizowanych Polsce w 2003 1 2017 roku. W 2003 roku
badanych byto 8 zaktadéw, jednak 1 sposrdd nich ulegt likwidacji,
a 1 zostal przejety przez niejaponskie przedsiebiorstwo. W rezultacie
w 2017 roku przebadano pozostate 6 zaktadéw. Dla zachowania rygoru
badawczego opis wynikéw koncentrowac sie bedzie na wynikach tylko
dla tych samych 6 zaktadéw produkcyjnych przebadanych w 2003
roku (linia szara) oraz 2017 roku (linia czarna). Wyniki dla wszystkich
8 zakltadéw produkceyjnych przebadanych 2003 roku podane sg w ce-
lach informacyjnych (linia kropkowana) i, jak wida¢, nie odbiegajg
znacznie od wyniku uzyskanego z mniejszej proby badawczej. W ko-
lejnych akapitach zaprezentowana zostanie analiza zmian, jakie zaszty
w 6 grupach i 23 kryteriach.

6 Wiecej na ten temat znalezé mozna w Tarnowski (2009).
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Rysunek 47. Wyniki pomiaru poziomu hybrydyzacji zaktadéw w Polsce
w 20032017 roku

(23) Pozycja miejscowyclgl) Hierarchia funkcji

: 5,0 (2) Wielofunkcyjnosé
managerow
(22) Uprawnienia oddziatu firmy (3) Edukacja i szkolenia
LA
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.

Tabela 26. Wyniki pomiaru poziomu hybrydyzacji zakladéw w Polsce
w 20032017 roku

POLSKA | POLSKA | POLSKA
(2003) (2017) (2003)
n=6 n=6 n=8
(1) Hierarchia funkji 4,5 3,7 4,4
(2) Wielofunkcyjnos¢ 2,8 3,5 2,8
1. Organizacja pracy (3) Edukacja i szkolenia 3,5 43 3,6
i administracja (4) System wynagrodzen 2,8 3,8 2,8
(5) Awanse 2,8 3,7 2,9
(6) Nadzor linii produkcyjnych 2,5 3,7 2,5
(7) Wyposazenie 4,3 4,2 3,6
(8) Prace konserwacyjne 2,7 3,5 2,6
II. Zarzadzanie
produkgja (9) Kontrola jakosci 3,2 3,8 3,0
(10) Zarzz;dzanie procesem 3,0 40 3,0
produkcyjnym




Wyniki nt. poziomu i uwarunkowan procesu hybrydyzacji IEIN

(11) Wkiad lokalny 2,2 2,3 2,1

Ill. Zaopatrzenie (12) Dostawcy 2,3 2,3 2,5
(13) Sposdb dostaw 2,7 3,2 2,6
(14) Dziatalno$¢ matych grup 2,0 3,2 2,0

IV. Swiadomos¢ . -

uczestnictwa (15) Przeptyw informagji 3,2 4,0 3,5
(16) Poczucie wspélnoty 3,3 3,7 3,3
(17) Sposdb rekrutacji 33 3,7 3,1
(18) Zatrudnienie 35 37 34
dtugookresowe

V. Stosunki -

pracodawca—pracownik | (19) Wspétpraca 42 35 41
pracodawca—pracownik ! ! !
(20) Procedura rozpoznawania 33 35 34
skarg
(21) Od;etfekjapoﬁskich 17 12 15
menedzeréw

VI. Stosunki firma (22) Uprawnienia oddziatu 33 30 33

matka—oddziat firmy przedsiebiorstwa ! ! !
(23) Pogycjla miejscowych 35 55 3.0
menedzeréw

SREDNIA | 3,07 3,37 3,00

Zro6dlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.

Grupa I. Organizacja pracy i administracja

Wyniki pomiaru w Grupie I. ,,Organizacja pracy i administracja” wska-
zujg na istotng zmiane w kierunku ,,zastosowania” praktyk japonskich
w prawie wszystkich kryteriach sktadowych. Jedynym wyjatkiem byta
(1) ,,Hierarchia funkcji”, w ktérej wynik zmniejszyt sie z 4,5 w 2003 roku
do 3,7 w 2017 roku. Wynik ten oznacza, ze liczba stanowisk wzrosta
z pierwotnego podzialu na dwie kategorie pracownikéw bezposred-
nich oraz pos$rednich do skomplikowanej hierarchii uwzgledniajgcej
poziom operatoréw, starszych operatoréw, lideréw grup i réznego rodzaju
personelu technicznego. Co ciekawe, we wszystkich przypadkach
zmiany te byly uzasadniane potrzebg stworzenia mozliwo$ci awansu
dla pracownikéw, szybko rozwijajacych swoje kompetencje. Wynik
dla kryterium (2) ,Wielofunkcyjno$¢” zmienit sie z 2,8 na 3,5. W rze-
czywistos$ci oznaczalo to przejsScie od ograniczonego stosowania ro-
tacji stanowisk w ramach linii do powszechnego stosowania rotacji
stanowisk w ramach, a czasami pomiedzy liniami produkcyjnymi.
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Dodatkowo wynik ten oznacza zwiekszenie zakresu wykorzystania
macierzy kompetencji, regularnej oceny pracownikoéw, szkolen i roz-
woju kariery. Wynik dla kryterium (3) ,,Edukacja i szkolenie” zmienit
sie z 3,5 na 4,3, co oznaczalo przejScie od procesu szkoleniowego
opartego na intensywnych szkoleniach w Japonii, ,,On The Job Tra-
ining” (dalej OJT)" i specjalistycznych programach szkoleniowych
do rozwoju wewnetrznych centréw szkoleniowych zwanych ,,dojo”,
standaryzacji materiatéw szkoleniowych opartych na japonskich
wzorcach oraz rozwoju wewnetrznych treneréw zdolnych do prowa-
dzenia podstawowych szkolen i rozwijania kompetencji. Wywiady
wskazywaly jednak réwniez na jednoczesne utrzymanie Scistych
relacji z Japonia, wykorzystywanych szczegélnie w przypadku wdra-
zania nowych technologii czy linii produkcyjnych. Wynik w kryte-
rium (4) ,,System plac” wskazuje na wzrost z 2,8 do 3,8, co oznacza
zmiane w kierunku zindywidualizowanego systemu wynagrodzen
uwzgledniajacego staz, wyniki i kompetencje pracownika. W rzeczy-
wisto$ci oznaczalo to, ze udziat ptacy podstawowej okreslonej w kontr-
akcie i pod wplywem regulacji krajowych w cato$ci wynagrodzenia
pracownika ulegt zmniejszeniu. Wynagrodzenia w wiekszo$ci zakla-
déw rosty na podstawie ztozonych systemoéw premiowych, ktore
uwzgledniaty szereg kryteriéw, takich jak frekwencja, wyniki, jako$¢,
dos$wiadczenie i staz pracy. Gléwna réznica pomiedzy wynagrodze-
niem w badanych zakladach, a idealnym systemem japonskim byta
duza rozbiezno$¢ miedzy wynagrodzeniami pracownikéw i kierow-
nictwa. Podobnie jak w przypadku wynagrodzen, wynik w kategorii
(5) ,,Awanse” zmienit sie z 2,8 na 3,7. Oznaczalo to, ze wiekszos¢é
awansOw miala charakter wewnetrzny, a wywiady potwierdzaty, ze
wielu przedstawicieli $redniej lub nawet najwyzszej kadry menedzer-
skiej zostalo awansowanych z poziomu operatora. Ostatecznie wynik
w kryterium (6) ,,Nadzor linii produkcyjnych” zmienit sie z 2,5 na 3,5,
co oznaczalo rozwdj kompetencji lideréw i bezposrednich przetozonych.
Ze wzgledu na kroétki czas operacji podczas badania w 2003 roku lide-
rzy byli zazwyczaj odpowiedzialni jedynie za utrzymanie jakos$ci i nie-

On The Job Training (dalej OJT) oznacza tradycyjna metode szkolenia japon-
skich zakladach produkcyjnych. Sa to zazwyczaj szkolenia w miejscu pracy
lub szkolenia stanowiskowe, ktére pomagaja rozwija¢ kompetencje pracow-
nikéw i rozwdj organizacji. Podczas szkolenia pracownicy zapoznaja sie ze
Srodowiskiem pracy, w ktérym beda uczestniczy¢ oraz zdobywaja praktyczne
doswiadczenie w korzystaniu z maszyn, sprzetu, narzedzi, materiatéw itp.
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ktére sprawy personalne. W 2017 roku ich obowigzki obejmowaty
dodatkowo ocene, szkolenie, koordynacje dziatann w matych grupach,
zarzadzanie personelem i planowanie, a takze w pewnym zakresie
ustalanie standardéw produkcji.

Grupa Il. Zarzadzanie produkcja

W obszarze zarzadzania produkcja zaobserwowano bardzo ograniczone
zmiany w zakresie wyposazenia oraz znaczace zmiany w zakresie
rutyn, proceséw i zdolno$ci produkcyjnych. Wynik w kategorii (7) ,Wy-
posazenie”, reprezentujgcej stosunek japonskiego do lokalnego wypo-
sazenia uzywanego przez zaklady produkcyjne, w 2003 roku wynosit
4,3,aw 2017 roku - 4,2. Wynik ten oznacza, ze wszystkie badane firmy
nadal uzywaly przede wszystkim wyposazenia japonskiego, co, oczy-
wiscie, ilustruje niezmienno$¢é poczatkowych inwestycji w maszyny
ilinie produkcyjne, ktére pozostaja w uzyciu przez dtuzszy czas. Nie-
wielkie przesuniecie w kierunku lokalizacji reprezentuje wysitki
niektérych zaktadéw, dazacych do lokalizowania wyposazenia w celu
ograniczenia kosztéw lub ze wzgledu na wymagania lokalnych klien-
toéw, ktérzy wymagali jego uzycia. Wyniki w pozostatych trzech kry-
teriach wskazuja na istotne zmiany w kierunku zastosowania metod
japonskich. Wynik dla kryterium (8) ,,Prace konserwacyjne” zmienit
sie z 2,7 na 3,5, co wskazuje na przejmowanie odpowiedzialno$ci za
utrzymanie ruchu przez lokalnych pracownikéw oraz eksperymenty
z przejmowaniem tej odpowiedzialno$ci przez operatoréw. W 2003 roku
utrzymaniem ruchu zajmowali sie japonscy inzynierowie lub przed-
siebiorstwa zewnetrzne, a udziat lokalnych pracownikéw byt ograni-
czony. W 2017 roku we wszystkich przedsiebiorstwach prace konserwa-
cyjne byly wykonywane przez wyspecjalizowany personel techniczny,
ktéry byt rekrutowany i szkolony wewnetrznie. Ponadto niektére
przedsiebiorstwa eksperymentowaty z praktyka Total productive
maintenance (TPM)?, a pracownicy liniowi coraz bardziej angazowali
sie w podstawowe czynno$ci konserwacyjne, takie jak czyszczenie
1 codzienne kontrole obstugiwanych maszyn. Wynik dla kryterium
(9) ,,Kontrola jako$ci” zmienit sie z 3,2 na 3,8, co wskazuje na znaczne
postepy w zakresie wbudowywania kontroli jakosci w proces produkcji
oraz wzrost zaangazowania pracownikéw liniowych w dorazng kon-

8 Opis praktyki znajduje sie w rozdziale 2.
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trole jakoS$ci i dziatania kaizen. Wszystkie badane przedsiebiorstwa
mogly pochwali¢ sie nagrodami i wyréznieniami za jako§¢ nadawany-
mi przez swoich klientéw, co udowodnito, ze byly w stanie zapewnié
jako$¢ na poziomie poréwnywalnym z Japonig. Wreszcie w kryterium
(10) ,,Zarzadzanie procesem produkcyjnym” odnotowano najwiekszg
zmiane - z 3,0 do 4,0. W rzeczywisto$ci oznaczato to znaczny wzrost
réznorodnosci i ztozono$ci technologicznej oferowanych produktéw,
W polaczeniu ze zmniejszeniem wielko$ci partii produkcyjnych
1 szybkos$ci przezbrojen. Wszystkie badane zaklady przeszty transfor-
macje od ograniczonego asortymentu produkowanego w duzych par-
tiach i dostarczanego do jednego lub dwéch kluczowych klientéw, do
réznorodnego asortymentu, produkowanego w matych partiach i do-
starczanego réznym klientom, w tym czotowym producentom japon-
skim i europejskim, takim jak Toyota, BMW, Mercedes i Porsche. Pod
wzgledem zarzadzania taka transformacja wymagala zwiekszenia
elastycznos$ci umiejetnosci pracowniczych, planowania produkcji,
szybkich przezbrojen maszyn i elastycznej organizacji linii produk-
cyjnej, przy zachowaniu wysokiego poziomu jako§ci.

Grupa lll. Zaopatrzenie

Wyniki w obszarze dostawcéw 1 zamoéwien wskazuja na najbardziej
ograniczone zmiany i duzg stabilno$¢ relacji z dostawcami, pomimo
znaczgcych zmian w portfolio klientow. Wynik w kategorii (11) ,Wktad
lokalny” zmienit sie tylko nieznacznie - z 2,2 do 2,3, co wskazuje za-
réwno na to, ze kluczowe zasoby i komponenty pochodzity nadat gtéw-
nie z lokalnych Zrédet rozumianych jako kraje Unii Europejskiej, jak
1 ze nastgpita niewielka zmiana na korzy$¢ importu komponentéw
z Japonii, gléwnie ze wzgledu na rosnacg réznorodnosé portfela pro-
duktow i konieczno$¢é sprowadzania komponentéw wyzszej jakosci.
Podobnie wynik w kategorii (12) ,,Dostawcy” utrzymat sie na poziomie
2,3, co wskazywato, ze dostawcami nadal byty przedsiebiorstwa spoza
Japonii i w wiekszosci przypadkow lokalne. Ostatecznie wynik kry-
terium (13) ,Wspoélpraca z dostawcami” wzrést nieznacznie z 2,7 do
3,2. Oznacza to, ze chociaz relacje z dostawcami nadal opieraty sie na
krétkoterminowych transakcjach, podjeto pewne wysitki w kierunku
wzmocnienia wspoétpracy technologicznej i kontroli jako$ci dostaw.
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Grupa IV. Swiadomos¢ uczestnictwa

Obszar Swiadomosci grupowej obejmuje zré6znicowane obszary roz-
woju matych grup i két jakosci, wdrazania systeméw informacyjnych
oraz rozwijania silnej, egalitarnej kultury organizacyjnej. W rezultacie
heterogenicznosci kryteriéw sktadowych zmiany w przypadku niekt6-
rych kryteriow byty wieksze niz w innych. Wynik w kryterium (14)
,Dziatalno§¢ matych grup” znacznie sie zmienit z 2,0 w 2003 roku do
3,2w 2017 roku. W rzeczywistos$ci oznaczalo to, ze wiekszo$¢ badanych
zakladow realizowata dziatania kaizen, a niektore z nich eksperymen-
towaly z wdrazaniem koét jakos$ci. W zaktadach, ktére wdrozyty Kota
Jako$ci®, pracownicy pracowali pod nadzorem lideréw lub specjalistéw
ds. kontroli jakoS$ci w celu rozwijania kompetencji w zakresie rozwia-
zywania problemoéw. Warto réwniez podkresli¢, ze niektére kota miaty
juz do$wiadczenie uczestnictwa w miedzynarodowych konkursach
kot jakosci, co moze $wiadezy¢ o ich wysokim poziomie. Wynik w ka-
tegorii (15) ,,Przeptyw informacji” wzrést nieznacznie z 3,2 do 4,0, co
oznacza, ze wiekszo$ci zakladéw udato sie wdrozy¢ ogdlnofirmowe
systemy informacyjne, w tym regularne spotkania z kierownictwem,
poranne spotkania, tablice informacyjne, telewizory i biuletyny itd. Do
zastosowanie w pelni japonskiego systemu brakowato jednak wplywu
pracownikéw na proces podejmowania decyzji. W koncu wynik w kry-
terium (16) ,,Poczucie wspélnoty” zmienit sie tylko nieznacznie z 3,3
do 3,7. W rzeczywisto$ci oznaczato to duze rozbieznos$ci pomiedzy
badanymi zaktadami w ich wysitkach na rzecz zblizenia pracownikow.
Niektére zaklady niezwykle aktywnie wspieraly i organizowaty wy-
darzenia i inicjatywy pracownicze, takie jak pikniki, zawody sportowe,
dziatalno$¢ spoteczng, czy wolontariat pracowniczy. Inne zaktady po-
zostawaly w duzej mierze bierne i bazowaly na naturalnych sieciach
znajomos$ci powstajacych wérdéd pracownikéw i inicjatywach oddol-
nych przez nich organizowanych. Pomimo tych rozbiezno$ci wszyst-
kie badane zaklady przejawialy klasyczne symbole japonskiego
egalitaryzmu, takie jak jednolita odziez robocza, wspolne biura typu
open space, stotéwki i otwarte parkingi.

9 Opis praktyki znajduje sie w rozdziale 2.
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Grupa V. Stosunki pracodawca—pracownik

Zmiana w zakresie grupy kryteriow opisujacych stosunki pracodawca—
—-pracownik byta ograniczona. Wynik dla kryterium (17) ,,Sposéb rekru-
tacji” wzrést z 3,3 w 2003 roku do 3,7 w 2017 roku, co w duzej mierze
oznaczalo wiekszg selektywnos$¢ w wyborze kandydatéw. Chociaz
niektoére przedsiebiorstwa korzystaly z agencji pracy tymczasowej,
wiekszo$é Scisle wspodtpracowata z lokalnymi szkotami technicznymi
i uniwersytetami, z ktérymi wspolnie organizowala staze w celu przy-
ciggniecia kandydatéw na wczesnym etapie. Proces zatrudniania
obejmowat standardowe badanie CV, wywiady z bezposrednimi przeto-
zonymi i kierownictwem oraz, w niektérych przypadkach, testy tech-
niczne i manualne. Pomimo formalnej rekrutacji, ze wzgledu na brak
sily roboczej lub trudne warunki pracy, zakiady nie mogty sobie pozwo-
li¢ na zbytniag selektywnos$¢é w procesie wyboru pracownikéw. Wynik
dla kategorii (18) ,,Zatrudnienie dltugookresowe” zwiekszyt sie tylko
nieznacznie z 3,5 do 3,7. W rzeczywistos$ci oznaczato to, ze chociaz
przedsiebiorstwa nie wdrozyty formalnej polityki unikania zwolnien,
pracownicy zazwyczaj mieli umowy na czas nieokres§lony, dtugi staz
pracy i niskg rotacje. Niektérym zakiadom udato sie uniknaé¢ zwol-
nien podczas kryzysu, podczas gdy staraly sie przeprowadzi¢ zwol-
nienia w ograniczonym zakresie i korzysta¢ z pracownikéw tymceza-
sowych. Wynik w kategorii (19) ,Wspéipraca pracodawca—pracownik”
zmniejszyt sie w kierunku lokalnej adaptacji z 4,2 do 3,5, co w duzej
mierze wigzato sie z pojawienia sie zwigzkéw zawodowych i rad pra-
cowniczych w wiekszos$ci badanych zakladéw. Chociaz w wiekszoS$ci
badanych zakladéw zwigzki pomiedzy zarzadem a reprezentacja pra-
cownikéw oparte byty na wspélipracy, zdarzaty sie przypadki drobnych
demonstracji lub trudnych negocjacji ptacowych. Wreszcie, wynik
w kryterium (20) ,,Procedura rozpoznawania skarg” praktycznie po-
zostat bez zmian z 3,3 w 2003 na 3,5 w 2017 roku. Wynik wskazuje na
niewielkg poprawe w zakresie biezacego rozwigzywania roszczen
pracowniczych, jednak wiekszo$¢ przedsiebiorstw nadal korzystata
z bardziej formalnych, tradycyjnych kanaléw, takich jak dzial HR,
skrzynki zazalen i ankiety satysfakcji.

Grupa VI. Stosunki firma matka—oddziat firmy

Koncowa grupa kryteriéw zwigzanych z relacjg firma matka-oddziat
przedstawia dziwng mieszanke lokalizacji zarzadzania i utrzymujacej
sie kontroli strategicznej. Wynik dla kryterium (21) ,,Odsetek japon-
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skich menedzeréw”, ktéry w 2003 roku wynosilt zaledwie 1,7 w 2017
roku zmniejszy? sie jeszcze bardziej do 1,2. W rzeczywisto$ci oznaczato
to, ze w wiekszoSci przedsiebiorstw odsetek japonskich menedzeréw
wynosit ponizej 1%. Jednocze$nie wynik w kryterium (22) ,,Uprawnienia
oddziatu firmy” zmniejszyt sie tylko nieznacznie z 3,3 do 3,0, co ozna-
czalo, ze pomimo dtugich lat dziatalnoSci zaktady nadal byty zalezne
od japonskiej lub regionalnej centrali pod wzgledem badan i rozwoju,
technologii produkcji, planowania zamoéwien, sprzedazy i dostawy oraz
kluczowych inwestycji, ktére musiaty zosta¢ zatwierdzone przez Japo-
nie. Bylo to réwniez zwigzane z wynikiem w kryterium (23) ,,Pozycja
lokalnych menedzeréw”, w ktérym punktacja zmienita sie z 3,5 na 2,2.
W rzeczywistoS$ci oznaczato to, ze wszystkie gtéwne stanowiska zaj-
mowali lokalni menedzerowie, podczas gdy japonscy ekspaci zajmo-
wali tylko niektére z najwyzszych stanowisk. Chociaz tak byto w wielu
spoétkach zaleznych, w ktorych dyrektor generalny byt lokalny, Ja-
ponczycy nadal byli obecni na pétoficjalnych stanowiskach doradcéow,
odpowiedzialnych za koordynacje, utrzymywanie relacji z kwatera gtow-
na. Ze wzgledu na strategiczne uzaleznienie od centrali i dostepu do
informacji japonscy ekspaci nadal mieli przewage w zakresie zarzg-
dzania. Co ciekawe, wywiady w niektérych zaktadach ujawnily rowniez
negatywne skutki nadmiernej lub zbyt szybkiej lokalizacji zarzadza-
nia. W pojedynczych przypadkach lokalni menedzerowie, ktérym zbyt
szybko powierzono najwyzsze stanowiska, wykazywali tendencje do
naduzywania wladzy i konfliktéw ze zwigzkami. W rezultacie, w celu
poprawy stosunkéw pracy, zaktady decydowaty sie na ponowne spro-
wadzenie japonskich ekspatow.

Poziom hybrydyzacji zakladow na Wegrzech (2003—2017)

Rysunek 48 oraz tabela 27 przedstawiaja wyniki pomiaru hybrydy-
zacji w zaktadach zlokalizowanych na Wegrzech w 2003 i 2017 roku.
W 2003 roku badanych byto 11 zaktadéw, jednak 3 sposréd nich ule-
gty likwidacji, a kolejne 2 odmoéwity udzialu w badaniu. W rezultacie
w 2017 roku przebadano pozostate 6 zaktadéw. Dla zachowania rygoru
badawczego opis wynikow bedzie sie koncentrowa¢ na wynikach dla
tych samych 6 zaktadéw produkcyjnych przebadanych w 2003 roku
(linia szara) oraz 2017 roku (linia czarna). Wyniki dla wszystkich 11 za-
ktadéw produkcyjnych przebadanych 2003 roku podane sg w celach
informacyjnych (linia kropkowana) i, jak wida¢, nie odbiegaja znacznie
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od wyniku uzyskanego z mniejszej proby badawczej. W kolejnych aka-
pitach zaprezentowana zostanie analiza zmian, jakie zaszly w 6 gru-
pach i 23 kryteriach.

Rysunek 48. Wyniki pomiaru poziomu hybrydyzacji zaktadéw na Wegrzech
w 20032017 roku

(23) Pozycja micjscowych (1) Hierarchia funkgji

f 5,0 (2) Wielofunkcyjnosc
managerow
(22) Uprawnienia oddziatu firmy (3) Edukacja i szkolenia
(21) Odsetek ja POhSkiCh 40, 1 (4) System wynagrodzen
managerow [} .

(20) Procedura rozpoznawania

skarg (5) Awanse

(19) Wspdtpraca pracodawca-

pracownik (6) Nadzor linii produkeyjnych

e (7) Wyposazenie

(18) Zatrudnienie diugookresowe

(17) Sposob rekrutacji (8) Prace konserwacyjne

(16) Poczucie wspolnoty (9) Kontrola jakosci

(15) Przeplyw informaii (10) Zarzadzanie procesem

produkcyjnym
(14) Dziatalno$¢ matych grup (11) Wktad lokalny
(13) Sposob dostaw (12) Dostawcy
Wegry ———Wegry  eceeens Wegry
(2003) (2017) (2003)
n=6 n=6 n=11

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.

Tabela 27. Wyniki pomiaru poziomu hybrydyzacji zakladéw na Wegrzech
w 20032017 roku

WEGRY | WEGRY | WEGRY
(2003) (2017) (2003)
n=6 n=6 n=11

(1) Hierarchia funkgji 4,0 3,5 3,8
(2) Wielofunkcyjnos¢ 2,3 3,2 2,6
1. Organizacja pracy (3) Edukacja i szkolenia 3,0 3,5 33
i administracja (4) System wynagrodzen 3,2 3,7 3,1
(5) Awanse 3,3 3,7 3,5
(6) Nadzor linii produkcyjnych 3,2 3,7 33
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(7) Wyposazenie 4,5 4,2 4,5
(8) Prace konserwacyjne 2,7 3,2 2,6
II. Zarzadzanie
produkcja (9) Kontrola jakosci 3,3 33 3,0
(10) Zarza_ldzanie procesem 33 40 34
produkcyjnym
(11) Wkiad lokalny 2,5 2,3 3,0
Ill. Zaopatrzenie (12) Dostawcy 33 2,8 3,5
(13) Sposdb dostaw 2,7 2,7 2,7
(14) Dziatalno$¢ matych grup 2,3 2,7 2,1
IV. Swiadomos¢ . -
uczestnictwa (15) Przeptyw informagji 3,5 3,7 3,1
(16) Poczucie wspélnoty 3,3 3,8 33
(17) Sposéb rekrutacji 3,3 3,3 3,2
(18) Zatrudnienie
dtugookresowe 30 3.0 28
V. Stosunki -
pracodawca—pracownik | (19) Wspétpraca ) 3,7 4,0 35
pracodawca—pracownik
(20) Procedura rozpoznawania 33 40 31
skarg
(21) 0d§et§kjapoﬁskich 20 20 22
menedzeréw
VI. Stosunki firma (22) Uprawnienia oddziatu 30 28 31
matka—oddziat firmy przedsiebiorstwa ! ! !
(23) Po;ycj,a miejscowych 40 97 40
menedzeréw
SREDNIA 3,17 3,31 3,16

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.

Grupa |. Organizacja pracy i administracja

Wyniki pomiaru w Grupie 1. ,,Organizacja pracy i administracja” wska-
ZUuja na zmiany w kierunku zastosowania japonskich praktyk zarzg-
dzania w wszystkich kryteriach, z wyjatkiem pierwszego. Wynik dla
kryterium (1) ,,Hierarchia funkcji” zmalat z 4 w 2003 roku do 3,5 w 2017
roku. W rzeczywistosci 4 z badanych zaktadéw nie wprowadzatly zad-
nych zmian w zakresie podziatu zadan, jednak 2 z nich podjety kroki
w celu zré6znicowana pozioméw wynagrodzen, tworzgc nowe poziomy,
tak aby umozliwi¢ awans i bardziej zindywidualizowane wynagra-
dzanie pracownikéw. Wynik w kategorii (2) ,Wielofunkcyjno$¢é” wzrést
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z 2,3 w 2003 roku do 3,2 w 2017 roku, co mozna odczyta¢ jako znaczny
postep w zakresie poszerzania kompetencji pracownikéw oraz rotacji
stanowiskowej. Wszystkie badane praktyki prowadzily rotacje stano-
wiskowa, opierajgc sie na macierzach kompetencji, w celu zapobiega-
nia negatywnym skutkom absencji czy sprostania wymogom klientow.
Ze wzgledu na specyfike procesu produkcji rotacja czesto ograniczata
sie do rotacji wewnatrz linii, jednak pracownicy z najdtuzszym stazem
mogli mie¢ doswiadczenie w réznych dziatach. Wynik w kategorii (3)
,Edukacja i szkolenia” wzrést z 3,0 w 2003 roku do 3,5 w 2017 roku, co
wskazuje na internalizacje i rozwdéj systemow szkoleniowych w bada-
nych zakladach. Wszystkie zaklady produkcyjne prowadzily szkolenia
w sposob sformalizowany, poczawszy od szkolen wprowadzajacych,
przez szkolenia zwigzane z uprawnieniami, szkolenia stanowiskowe oraz
poszerzajgce kompetencje. Wszystkie zaktady produkcyjne dyspono-
waly kadra doswiadczonych pracownikow, tzw. weteranéw, w ktérych
zakresie kompetencji znajdowalo sie szkolenie nowych pracownikéow.
W niektérych z zaktadach utworzono wewnetrzne centra szkoleniowe.
Wynik w kategorii (4) ,,System wynagrodzen” wzrést z 3,2 w 2003 roku
do 3,7w 2017 roku, co wskazuje na nieznaczne przesuniecie w Kierunku
bardziej ztozonych i zindywidualizowanych systeméw wynagrodzen.
Wszystkie zaktady produkcyjne podkreslaty relatywnie duze znaczenie
ustalanej przez panstwo i nieustannie rosnacej pensji podstawowej,
jednak wszystkie posiadaly wynagrodzenia powigzane z systemem
ocen pracowniczych, uwzgledniajacych kryteria takie, jak: obecno$é,
produktywno$é, jako$é, praca grupowa. Systemy ptac uwzgledniaty
rowniez do pewnego stopnia staz, jednak starano sie podkresla¢ jego
merytokratyczne aspekty w postaci doSwiadczenia i zakresu kompe-
tencji. Japonsko$¢ systemu byta ograniczana przez rozbieznos$ci mie-
dzy kadrg zarzadzajaca i pracownikami oraz znaczace réznice wynika-
jace z pensji podstawowej, ktéra determinowata zarobki pracownikow
zatrudnianych w réznych latach. Wynik w kategorii (5) ,,Awanse” wzrést
z 3,3 w 2003 roku do 3,7 w 2017roku, co, podobnie jak w przypadku wy-
nagrodzen, wskazuje na zastosowanie japonskich metod. W rzeczy-
wistos$ci wzrost w tej kategorii jest zwigzany z postepami promocji
wewnetrznej i awansami operatoréw na wyzsze stanowiska, z wysokimi
stanowiskami menedzerskimi wigcznie. W jednym z zaktadéw, beda-
cych ekstremalnym przyktadem, wszystkie stanowiska menedzerskie
zajmowane byly przez byty pracownikéw liniowych. W niektérych za-
ktadach menedzerowie zatrudniani byli jednak z zewnatrz i wymagano
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dyploméw uczelni wyzszych. W koncu, w kategorii (6) ,,Nadzoér linii
produkcyjnych” odnotowano wzrost z 3,2 w 2003 roku do 3,7 w 2017
roku, ktéry oznacza wzrost w zakresie kompetencji lideréw i bezpo-
Srednich przetozonych. We wszystkich zaktadach liderzy peinili sze-
roki wachlarz funkcji, uwzgledniajacy nadzér nad jakoS$cig i wydaj-
no$cig, dorazne rozwigzywanie probleméw pojawiajacych sie na linii,
nadzér nad zapasami, obsade stanowisk i kwestie kadrowe, nadzér
nad szkoleniami i rozwojem kompetencji, nadzoér i ustalanie standardow
pracy. Tym, co odrézniato lokalnych lideréw od japonskich odpowied-
nikéw, byla umiejetnos¢ przewidywania probleméw i zarzadzania
przeptywem produkcji. W niektérych przypadkach zakres kompetencji
lider6éw ograniczony byt przez specyfike zautomatyzowanej techno-
logii produkcji i zlozono$é wyposazenia wymagajgcego interwencji
specjalisty badz inzyniera.

Grupa Il. Zarzadzanie produkcja

Wyniki pomiaru w Grupie II. ,,Zarzadzanie produkcja” wskazuja na
nieznaczng zmiane w kierunku japonizacji za wyjatkiem kryterium
(7 ,Wyposazenie”, ktore uleglo lokalizacji oraz (9) ,,Kontrola jakoS$ci”,
ktére pozostalo praktycznie w niezmienionym stanie. Wynik w katego-
rii (7) ,Wyposazenie” zmalal nieznacznie z 4,5 w 2003 roku do 4,2 w 2017
roku. W rzeczywisto$ci oznaczato to préby lokalizacji wyposazenia
podyktowane wymogami zawartymi w specyfikacjach klientéw pole-
cajacych zaktadom produkcyjnym produkcje sprzetu wiasnej marki
czy dostepnos$cig obstugi serwisowej. Wiekszos¢ zaktadéw produkcyjnych
utrzymata jednak oryginalne, japoniskie wyposazenie, zainstalowane
w momencie uruchamiania zaktadu, a w przypadku ekspansji nowe
linie byty projektowane i przysylane z Japonii. W kategorii (8) ,,Prace
konserwacyjne” odnotowano wzrost z 2,7 w 2003 roku do 3,2 w 2017
roku, zwigzany z internalizacjg i wzrostem kompetencji stuzb utrzy-
mania ruchu. Badane zaktady produkcyjne w duzo mniejszym stopniu
polegaty na zewnetrznych serwisach i japonskich ekspatach, a niektére
dziaty utrzymania ruchu wyksztatcily specjalistyczne kompetencje
w zakresie projektowania produktéw, narzedzi oraz regeneracji maszyn.
Pomimo tych postepéw, w odréznieniu od japonskich metod, prak-
tycznie we wszystkich badanych zaktadach nie podejmowano prob
wdrazania TPM. Z zasady pracownicy mieli zakaz ingerowania w ma-
szyne, a w przypadku zauwazenia nieprawidtowosci byli zobowigzani
wezwac przetozonego. Rownie ciekawy byt wynik w kryterium (9) ,,Kon-
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trola jako$ci”, ktéry pozostat niezmienionym poziomie 3,3. Nalezy pod-
kregli¢, ze wszystkie badane zaklady produkcyjne spelnialy najbar-
dziej wymagajace standardy stawiane przez najbardziej znane marki
europejskie i otrzymaty liczne nagrody za jako$¢ dostaw. Wszystkie
zaklady mialy certyfikaty jakoS$ci, kontrolowaly jako$¢é dostaw, jakosé
w procesie produkcji oraz jako§é produktéw. Brak zmiany w tym kry-
terium wynikatl z rozbiezno$ci pojawiajacych w strategiach kontroli
jakosci. O ile cze$é zakladow podazata w kierunku zwiekszania odpowie-
dzialnoSci i udziatu pracownika za jako$¢, o tyle inne zmierzaty w kie-
runku automatyzacji i pelnej przejrzystosci gwarantowanej przez
systemy cyfrowej. Skutkiem tej rozbieznosci byt wynik pozostajacy
niezmiennie §rodku skali hybrydyzacji. Wynik w kryterium (10) ,,Zarza-
dzanie procesem produkcyjnym” ulegt znacznej zmianie z 3,3 w 2003
roku do 4,0 w 2017 roku. W rzeczywisto$ci zwiazane bylo to z rozwojem
badanych zaktadéw produkcyjnych w zakresie liczby obstugiwanych
klientéw i portfolio oferowanych produktéw. Wiekszos$¢ zaktadéw
produkcyjnych produkowata w systemie low volume, high mix, co wy-
magato od pracownikéw doswiadczenia i elastycznos$ci niezbednego
do sprostania duzej liczbie przezbrojen (w jednym ekstremalnym
przypadku 30 przezbrojen linii w ciagu dnia). Dodatkowo badane
zaktady produkcyjne musiaty sprosta¢ wysrubowanym wymaganiom
klientéw w zakresie jakoSci, specyfikacji, zarzadzania tahcuchem
dostaw itd. Tym, co odrézniato badane zaktady produkcyjne od japon-
skich, byta niezalezno$¢ w projektowaniu linii i wspotpracy klientem
w zakresie B+R bez pos$rednictwa centrali japonskiej lub regionalnej.

Grupa lll. Zaopatrzenie

Wyniki pomiaru w Grupie III ,,Zaopatrzenie” wskazujg na zmiane
w kierunku lokalizacji. Wynik w kategorii (11) ,Wktad lokalny” zmalat
z 2,5 w 2003 roku do 2,3 w 2017 roku. W praktyce oznacza to, ze wiek-
szo$§¢ czesci lub suroweéw pochodzita z lokalnych zrédet, tj. od do-
stawcow funkcjonujgcych w Europie. Chociaz cze$¢ zaktadéw produ-
kujacych elektronike sprowadzata czes$ci z Azji, wiekszo$¢ zaktadéw
z racji profilu produkcji i wzgledéw logistycznych korzystata z lokal-
nych zrédetl. Analogiczna zmiana nastgpita w wyniku w kategorii (12)
,Dostawcy”, ktéry zmalal z 3,3 w 2003 roku do 2,8 w 2017 roku. Wynik
ten oznaczatl zmniejszajacy sie udzial japonskich dostawcow, ktérych
wykorzystanie ograniczato sie w wielu przypadkach do konkretnych
czesci lub zaawansowanych komponentéw nie oferowanych przez
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lokalnych dostawcow. W koncu wynik w kategorii (13) ,,Sposéb do-
staw” pozostat bez zmian na poziomie 2,7. Oznaczato to, ze wiekszos$é
badanych zaktadéw produkcyjnych ograniczata sie do zapewniania
dostaw na czas i $cistej kontroli jako$ci w momencie dostawy, jednak
nie podejmowata dostaw w systemie just-in-time!® ani wspoétpracy
z klientem w celu rozwoju produktu.

Grupa IV. Swiadomos¢ uczestnictwa

Wyniki pomiaru w Grupie IV ., Swiadomosé uczestnictwa” wskazuja na
nieznaczny postep w kierunku zastosowania japonskich metod. W kry-
terium (14) ,,Dziatalno$¢ matych grup” odnotowano jeden z bardziej
znaczacych wzrostéw produkceji z 2,3 w 2003 do 2,7 w 2017 roku.
Oznaczato to, ze w zakladach rozpowszechnita sie praktyki sugestii
pracowniczych kaizen oraz rozwinetla sie dziatalno$é kot jakoscill. W wy-
wiadach wskazywano jednak na szereg czynnikéw, ktore ograniczaty
postepy w rozwoju tej dziatalno$ci i de facto dziatania kaizen i kot ja-
kosci prowadzone byty w bardzo ograniczonym zakresie, pod kKierun-
kiem inzynieréw. Pojawialy sie réwniez przypadki zaprzestawania dzia-
fani lub intencjonalnego ograniczania ich zakresu. W kryterium (15)
,Przeptyw informacji” nastapit nieznaczny wzrost z 3,5 w 2003 produk-
cyjne do 3,7 w 2017 roku. Wzrost ten odzwierciedla rozw¢j kanatéw
informacyjnych, ktérymi przekazywano informacje pracownikom na
biezgco. Wérod kanatéw znajdowaly sie regularne spotkania informa-
cyjne i codzienne odprawy pracownicze, systemy ERP!2, monitory
informacyjne przekazujgce w czasie rzeczywistym informacje nt. pro-
cesu produkcji, a poniewaz wiekszos$¢ z tych kanaléw byta juz obecna
w 2003 roku, wzrost byt nieznaczny. Tym, co odr6zniato zaklady produk-
cyjne od lokalnych odpowiednikéw, byt wplyw pracownikéw na ko-
munikacje i ograniczony udziat w dyskusji o kierunkach rozwoju
przedsiebiorstwa. W koncu najwiekszy wzrost odnotowano w kryterium
(16) ,,Poczucie wspoélnoty”, gdzie wynik wzrést z 3,3 w 2003 roku do 3,8

Opis praktyki znajduje sie w rozdziale 2.
Opis praktyki znajduje sie w rozdziale 2.

Enterprise Resource Planning (ERP) to metoda efektywnego planowania za-
rzadzania calo$cig zasob6éw przedsiebiorstwa. Jest to tez okreslenie systemow
informatycznych stuzacych wspomaganiu zarzadzania przedsiebiorstwem lub
wspoéldziatania grupy wspoélpracujacych ze soba przedsiebiorstw, przez groma-
dzenie danych oraz umozliwienie wykonywania operacji na zebranych danych.
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w 2017 roku. Badane zaktady produkcyjne uktadem biur, strojem pra-
cownikéw i wystrojem przypominaly zaklady japonskie. W niektérych
zaktadach produkcyjnych pojawiaty sie przejawy zaangazowania pra-
cownikéw 1 wspdlne imprezy, aczkolwiek niekoniecznie inicjowane
przez przedsiebiorstwo. W ekstremalnym przypadku w zakladzie
pracowaty kolejne pokolenia pracownikéw, raz w roku zaklad szedt
na obiad z japonskim prezesem, ktéry pozostawat w przedsiebior-
stwie od 13 lat i ktérego marzeniem bylo zalozenie przedszkola dla
pracownikéw. Mimo ze nie byla to wspoélnota na poziomie deklaro-
wanych wartos$ci czy kultury organizacyjnej centrali, w zaktadach
panowatla jedno$¢ i harmonia wynikajgca z diugie stazu pracownikow.

Grupa V. Stosunki pracodawca—pracownik

Wyniki pomiaru w Grupie V. ,,Stosunki pracodawca-pracownik” wska-
zuja na relatywnie duzg stabilno$¢ zestawu praktyk wdrozonych w 2003
roku z wyjatkiem kryterium dotyczacego rozpatrywania skarg pracow-
nikéw. Wyniki w kryterium (17) ,,Sposéb rekrutacji” oraz (18) ,,Zatrud-
nienie dlugookresowe” pozostaly praktycznie bez zmian na poziomie
3,3 oraz 3,0. Badane zakltady nie wprowadzaly szczegdlnych zmian
w procedurach rekrutacji, poza wykorzystaniem agencji tymczasowych.
Procedury sg oparte na przegladzie CV, rozmowach kwalifikacyjnych
oraz testach. Ze wzgledu na niskie bezrobocie trudno jest o selektyw-
no$¢ pracownikoéw. Zatrudnienie dlugookresowe nie jest gwaranto-
wane i stosowane sg lokalne zasady zatrudnienia na bazie kontraktéw
bezterminowych lub terminowych. Ze wzgledu na relatywnie niskg
rotacje pracownikéw (1-2% rocznie) wiekszo$é pracownikéw ma jed-
nak staz przekraczajacy 10 lat. Zaktadom udato sie réwniez uniknaé¢
masowych zwolnien podczas kryzysu finansowego, mimo ze pewne
ograniczenie liczby pracownikéw byto konieczne przez nieprzediuza-
nie umow o prace po okresie jej wygasniecia. Wynik w kryterium (19)
,Wspoétpraca pracodawca—pracownik” ulegt zwiekszeniu z 3,7 w 2003 roku
do 4,0 w roku 2017 roku. Relacje z pracownikami w badanych zakla-
dach przypominaty w duzym stopniu relacje w zaktadach japonskich.
W zadnym z badanych zakladéw nie istnial zwigzek zawodowy, jednak
w prawie kazdym funkcjonowata rada pracownicza, wymagana przez
prawo pracy. W zadnym z zakladéw produkcyjnych nigdy nie doszto
do strajku, mimo ze pracownicy nie byli zadowoleni z wynagrodzen,
relacje z zarzadem byly przyjazne i oparte na regularnych spotkaniach
informacyjnych. W jednym z ciekawych przypadkéw zaréwno zwigzek
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zawodowy, jak i rada pracownicza ulegly samorozwigzaniu w momen-
cie stopniowej wspolpracy z zarzgdem i rozbudowy pakietu socjalnego,
co wigze sie z ostatnim kryterium (20) ,,Procedura rozpoznawania
skarg”, gdzie nastgpita drastyczna zmiana z 3,3 2003 roku do 4,0 w roku
2017. Jednym z najwiekszych osiggnie¢ bylo usprawnienie procedur
rozpoznawania i rozwigzywania zrédet niezadowolenia pracownikow.
Badane zaktady stosowaly rézne praktyki, takie jak regularne spot-
kania z reprezentacjg pracownikéw, dzial HR, skrzynki zazalen, an-
kiety satysfakcji. W zaktadach wida¢ byto réwniez przyktady podjetych
dziatan, jak np. tawka do odpoczynku dla pracownikéw znajdujaca
sie miedzy liniami produkcyjnymi. Najwiekszym osiggnieciem byto
jednak doprowadzenie w niektérych zaktadach do skutecznego, bie-
zgcego rozpatrywania i rozwigzywania skarg przez bezposrednich
przelozonych bez konieczno$ci ingerencji kardy menedzerskiej.

Grupa VI. Stosunki firma matka—oddziat firmy

Wyniki pomiaru w ostatniej Grupie VI. ,,Stosunki firma matka-oddziat
firmy” wskazuja na powolny proces lokalizacji zarzgdzania i przej-
mowania kompetencji przez lokalng kadre. Jak wynika z analizy wy-
wiadow, w wiekszo$ci przypadkow zaklady pozostawaly uzaleznione
od centrali japonskiej lub regionalnej. Co ciekawe, nie odnotowano
praktycznie zadnej zmiany w kryterium (21) ,,Odsetek japonskich
menedzeréw”, gdzie wynik pozostat na poziomie 2,0, co oznaczalo, ze
odsetek japonskich menedzeréw nadal przekraczat 1%. W wielu przy-
padkach wynikalo to ze zmian skali dziatalno$ci i liczby pracownikéw
przy stabilnej liczbie japoniskich menedzeréw, w kazdej z badanych
przedsiebiorstw znajdowali sie Japonczycy. Wynik w kryterium (22)
,Uprawnienia oddzialu firmy” zmniejszyt sie z 3,0 w 2003 roku do 2,8
w 2017 roku, co wskazuje na nieznaczng zmiane w Kierunku przekazy-
wania lokalnemu oddziatowi wiekszo$ci uprawnien. Analiza przypad-
kéw wskazuje na silne powigzanie ze strategicznymi rolami przypisy-
wanymi poszczegolnym oddziatom w ramach szerszej sieci regionalnych
powigzan. Badane zaktady pelnily czesto wyjatkowa funkcje jedynego
zaktadu produkcyjnego w Europie, centrali regionalnej lub przyczéika
dla rozwoju biznesu, co zwiekszalo ich poziom niezalezno$ci. Jedno-
cze$nie jednak zaktady pozostawaly uzaleznione od centrali w zakresie
budowania relacji z klientami, prowadzenia dziatalno$ci badawczej,
innowacji technologicznych oraz inwestycji. W koncu wynik w kry-
terium (23) ,,Pozycja miejscowych menedzeréw” ulegt zmianie z 4,0
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w 2003 roku do 3,2 w 2017 roku. Wynik ten wskazuje na zmiane z prawie
pelnej dominacji japoniskich menedzeréw do stopniowego przejmowa-
nia wladzy przez lokalng kadre menedzerska. W badanych przedsie-
biorstwach Japonczycy nadal byli obecni i zajmowali kluczowe sta-
nowiska w zakresie produkcji, finanséw i relacji z klientami, jednak
cze$¢ stanowisk zostata przekazana kadrze menedzerskiej w wiek-
szosci przypadkéw awansowanej z wewnatrz przedsiebiorstwa i ma-
jacej diugi staz.

Poziom hybrydyzacji zakladéw w Czechach (2003—-2018)

Rysunek 49 oraz tabela 28 przedstawiaja wyniki pomiaru hybrydyzacji
w zakladach zlokalizowanych na terenie Czech w 2003 i 2018 roku.

Rysunek 49. Wyniki pomiaru poziomu hybrydyzacji zaktadéw w Czechach
w 20032018 roku

L 1) Hierarchia funkcji
(23) Pozycja mleljscowycfg 50—+ (2)Wielofunkcyjnosé¢
manageréw T 7
(22) Uprawnienia oddziatu firmy _ ~~_ (3) Edukacja i szkolenia

(21) Odsetek japonskich

manageréw s . (4) System wynagrodzen

(20) Procedusriarrogzpoznawama (5) Awanse
(19) Wspétpraca pracodawca-

pracownik f —/ — (6) Nadzor linii produkcyjnych

(18) Zatrudnienie | |

dtugookresowe | —1 (7) Wyposazenie

(17) Sposéb rekrutacji 7 / (8) Prace konserwacyjne

(16) Poczucie wspélnoty X )4 (9) Kontrola jakosci
N\ /

N/
\./

(15) Przeptyw informacji\/ g p% (10) Zarzadzanie procesem

~ | \ produkcyjnym
(14) Dziatalno$¢ matych grup \ '(11) Whktad lokalny
(13) Sposdb dostaw (12) Dostawcy
Czechy Czechy eeecece Czechy
(2003) (2018) (2003)
n=4 n=4 n=7

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.

W 2003 roku badano 7 zaktadéw, jednak 1 sposréd nich zostat prze-
jety, a kolejne 2 odmoéwily udziatu w badaniu. W rezultacie w 2018 roku
przebadano pozostate 4 zaktady. Dla zachowania rygoru badawczego
opis wynikéw koncentrowac sie bedzie na wynikach dla tych samych
4 zaktad6w produkcyjnych przebadanych w 2003 roku (linia szara) oraz
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2018 roku (linia czarna). Wyniki dla wszystkich 7 zaktad6éw produkcyj-
nych przebadanych w 2003 roku podane sa w celach informacyjnych
(linia kropkowana) i — jak widaé¢ — nie odbiegaja znacznie od wyniku
uzyskanego z mniejszej proby badawczej. Dalej zaprezentowana zo-
stanie analiza zmian, jakie zaszly w 6 grupach i 23 kryteriach.

Tabela 28. Wyniki pomiaru poziomu hybrydyzacji zakladéw w Czechach
w 20032017 roku

CZECHY | CZECHY | CZECHY
(2003) | (2018) | (2003)
n=4 n=4 n=7
(1) Hierarchia funkgji 4,0 3,5 4,3
(2) Wielofunkcyjnos¢ 3,0 2,8 3,1
1. Organizacja pracy (3) Edukadja i szkolenia 3,3 3,5 3,6
i administraja (4) System wynagrodzeri 3,5 3,5 3,4
(5) Awanse 3,8 3,8 3,4
(6) Nadzor linii produkcyjnych 3,8 3,8 3,4
(7) Wyposazenie 3,8 4,0 3,6
) (8) Prace konserwacyjne 3,3 3,5 3,1
Il. Zarzadzanie —
produkgja (9) Kontrola jakosci 3,8 3,5 3,6
(10) Zarzadzanie procesem 38 40 37
produkcyjnym
(11) Wktad lokalny 2,8 38 2,3
Il. Zaopatrzenie (12) Dostawcy 2,3 3,3 2,4
(13) Sposdb dostaw 2,3 2,5 2,6
i (14) Dziatalnos¢ matych grup 2,5 2,0 2,1
I\ Swiadomosc (15) Przeplyw informagji 3,0 33 31
(16) Poczucie wspélnoty 33 3,8 33
(17) Sposéb rekrutacji 3,5 3,0 2,7
) (18) Zatrudnienie dtugookresowe 33 33 3,1
V. Stosunki .
pracodawca—pracownik | (19) Wspépraca ) 33 35 3.6
pracodawca—pracownik
(20) Procedura rozpoznawania skarg 3,3 4,0 3,3
(21) Odsetek japoriskich menedzeréw 1,8 2,0 2,1
\rgil:gs_uondkézgtna (22) Uprawnienia oddziatu 28 28 29
firmy przedsiebiorstwa ! ! !
(23) Pozycja miejscowych menedzeréw| 3,3 2,8 3,9
SREDNIA | 3,16 3,28 3,16

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow analizy.
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Grupa l. Organizacja pracy i administracja

Wyniki pomiaru w Grupie 1. ,,Organizacja pracy i administracja” wska-
zuja znaczng stabilno$¢ stosowanych praktyk zarzadzania. Jedynie
wynik dla kryterium (1) ,,Hierarchia funkcji” ulegt znaczgcej zmianie,
malejac z 4 w 2003 roku do 3,5 w 2018 roku. W praktyce oznaczalo to
powstanie dodatkowych szczebli w hierarchii pracowniczej w celu
umozliwienia awansu badz zréznicowania pozioméw wynagrodzen
pomiedzy doswiadczonymi a nowymi pracownikami. Jednym z bar-
dziej zaskakujacych wynikéw byt wynik w kategorii (2) ,Wielofunkcyj-
no$¢”, ktéry nieznacznie zmalat w badanych zaktadach z 3,0 w 2003
roku do 2,8 w roku 2018. Wynik ten byl w duzej mierze efektem specy-
fiki procesu produkcyjnego badanych zaktadéw, gdzie w 2 zaktadach
produkcyjnych prowadzono proaktywna rotacje na réznych maszy-
nach iliniach, podczas gdy w 2 pozostatych zaktadach produkcyjnych
prowadzacych mniej skomplikowane procesy produkcyjne pracow-
nicy zatrudniani byli na konkretne stanowisko i rotacja byta znacznie
ograniczona wewnatrz linii. Wynik w kryterium (3) ,,Edukacja i szko-
lenia” ulegl nieznacznemu zwiekszeniu z 3,3 w 2003 roku do 3,5 w 2018
roku. Wiekszo$¢ badanych zaktadéw produkcyjnych bazowata na sys-
temie OJT, w niektorych positkujac sie trenerami z Japonii. Zaledwie
jeden z zaktadéw produkcyjnych rozwinat proaktywna polityke szko-
leniowa, tworzac centrum szkoleniowe dla nowych pracownikéw, ofe-
rujac szkolenia w wielu jezykach, szkolac treneréw wewnetrznych
oraz oferujac regularne specjalistyczne staze w Japonii dla kluczo-
wych pracownikéw. Wyniki w pozostatych kryteriach, tj. (4) ,,System
wynagrodzen” (wynik 3,5), (5) ,,Awanse” (wynik 3,8) oraz (6) ,,Nadzor
linii produkcyjnych” (wynik 3,8) pozostaty bez zmian.

Grupa Il. Zarzadzanie produkcjg

Wyniki pomiaru w Grupie II. ,,Zarzadzanie produkcja” wskazujg na
0g6lny brak zmian z poszczegbélnymi kryteriami, nieznacznie podg-
zajacymi w Kierunku japonizacji a innymi w kierunku lokalizacji.
Wynik dla kryterium (7) ,Wyposazenie” ulegl nieznacznemu zwiek-
szeniu z 3,8 w 2003 do 4,0 w 2018 roku, podobnie jak wynik w kryterium
(8) ,,Prace konserwacyjne” — z 3,3 w 2003 roku do 3,5 w 2018 roku.
W praktyce oznaczalo to korzystanie z japoniskich maszyn w przy-
padku odéwiezania lub wprowadzania nowych linii produkcyjnych,
za czym z Kolei szla tendencja do wewnetrznego szkolenia kadry w za-
kresie utrzymania ruchu. Przedsiebiorstwa polegaty w duzej mierze
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na wyspecjalizowanych stuzbach utrzymania ruchu, a udziat pracow-
nikéw produkcyjnych w utrzymaniu maszyn byt znikomy. Interesu-
jacym zjawiskiem w zakresie wyposazenia byly innowacje w zakresie
Przemystu 4.0, w ramach ktérego zaklady produkcyjne opracowywaty
lokalne, autorskie rozwigzania w zakresie oprogramowania i czujni-
kéw. Udziat ich warto$ci w stosunku do catosci linii produkeyjnej byt
jednak znikomy. Co ciekawe, wynik w kryterium (9) ,,Kontrola ja-
kosci” ulegt zmianie w kierunku lokalizacji z 3,8 w 2003 roku do 3,5
w 2018 roku. Glé6wnym powodem takiego wyniku bylo zawieszenie
dziatalnosci két jako$ci w niektérych z badanych zaktadéw produk-
cyjnych. Kontrola jako$ci nadal pozostawata jednak na wysokim
poziomie i byta wbudowana w proces produkcyjny, gdzie obowigzkiem
operatoréw bylo zatrzymanie linii w przypadku zauwazenia niepra-
widlowosci. W koncu wynik w kategorii (10) ,,Zarzadzanie procesem
produkeyjnym” ulegt zmianie z 3,8 w 2003 roku do 4,0 w 2018 roku.
Ocena zaktadéw nie byta prosta, poniewaz o ile proces produkcji nie
ulegl specjalnej zmianie, o tyle trzy sposréd badanych zakladéw ulegty
znacznej rozbudowie, wprowadzajac catkowicie nowe maszyny, linie
produkcyjne oraz grupy produktéw w nowo pobudowanych halach.
Mimo ze zaklady te zwiekszyly skale i zréznicowanie produkcji, nie-
koniecznie zwiekszyty jej wydajnos$c¢. Tylko jeden z badanych zakla-
doéw proaktywnie wprowadzal rozwigzania z zakresu Przemystu 4.0,
ograniczajac czasy przezbrojen oraz produkcje matych partii zrézni-
cowanych produktow.

Grupa lll. Zaopatrzenie

Wyniki pomiaru w Grupie III. ,,Zaopatrzenie” wskazuja na zdecydo-
wang zmiane w Kierunku japonskich komponentéw i dostawcow.
Wynik w kryterium (11) ,Wktad lokalny” wzrést z 2,8 w 2003 roku do
3,8 w 2018 roku. Podobnie wynik w kryterium (12) ,,Dostawcy” wzrést
z 2,3 w 2003 roku do 3,3 w 2018 roku. Tak dramatyczne zmiany ozna-
czaly wzrost uzaleznienia od dostaw spoza Europy, skad pochodzito
od 40% do 90% skladnikéw produkeji. Wsréd dostawecéw dominowaty
przedsiebiorstwa chinskie lub przedsiebiorstwa z grupy funkcjonu-
jace na terenie Azji; dostawcy z Japonii odpowiadali za maksymalnie
30% dostaw. Jedynie w kryterium (13) ,,Spos6b dostaw” odnotowano
nieznaczny wzrost z 2,3 w 2003 roku do 2,5 w 2018 roku. Ze wzgledu
na znaczng zalezno$¢ od dostaw rejonu Azji wiekszos$¢é zaktadow
produkcyjnych utrzymywata magazyn z zapasami oraz stosowata
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dostawy morskie cze$ci zamawianych w duzych iloSciach. Nie podej-
mowano prob dostaw w systemie just-in-time.

Grupa IV. Swiadomos¢ uczestnictwa

Wyniki pomiaru w Grupie IV. ,,Swiadomo$é uczestnictwa” wskazuja
na polaryzacje praktyk — odwrét od dziatalnoSci matych grup, przy jed-
noczesnym rozwoju komunikacji i poczucia wspélnoty. W kryterium
(14) ,,Dziatalno$¢ matych grup” odnotowano znaczaca zmiane w Kie-
runku lokalnych rozwigzah rozumianych jako zawieszenie lub nie-
podejmowanie dziatalno$ci matych grup i prowadzenie dziatan kaizen
w ograniczonym zakresie. We wszystkich badanych zakladach uspraw-
nienia wprowadzane byly przez wykwalifikowang kadre inzynieréw
1w tylko jednym z nich podejmowano préby aktywizacji pracownikow
przez dziatania kaizen. Wynik w kryterium (15) ,,Przeptyw informacji”
wzroést z 3,0 w 2003 roku do 3,3 w 2018 roku. W badanych zaktadach
produkcyjnych obieg informacji odbywat sie na podstawie regularnych
spotkan na réznych poziomach, na tablicach oraz monitorach infor-
macyjnych. Ze wzgledu na obecno$¢ wsréd pracownikéw imigrantéw
z r6znych krajéw podejmowano proby komunikacji w réznych jezy-
kach. Najwiekszy wzrost odnotowano w wyniku w kryterium (16) ,,Po-
czucie wspoélnoty”, ktéry wzrost z 3,3 w 2003 roku do 3,8 w 2018 roku.
Prawdopodobnie ze wzgledu na niski poziom bezrobocia oraz coraz
intensywniejsza konkurencje na rynku pracy badane zaktady produk-
cyjne znaczgco rozwinely pozaptacowe i socjalne aspekty wynagrodze-
nia, starajac sie tworzy¢ jak najlepszg atmosfere pracy. Poza typowymi
elementami, takimi jak jednolita odziez robocza, stotéwka pracow-
nicza, parking oraz sporadyczne imprezy firmowe, badane zaktady
oferowaly pienigdze na wsparcie pracownikéw w dziataniach na rzecz
lokalnej spotecznosci oraz wspélfinansowaly imprezy towarzyskie
organizowane przez pracownikow. W wiekszosci badanych przedsie-
biorstw z pracownicy pracowali w biurach typu open space, jednak
w jednym z zakladow zajmujgcych tradycyjne budynki biurowe biura
byty w stylu lokalnym, tj. indywidualne.

Grupa V. Stosunki pracodawca—pracownik

Wyniki pomiaru w Grupie V. ,,Stosunki pracodawca-pracownik”
wskazujg na umiarkowane zmiany w kKierunku rozwigzan japonskich
za wyjatkiem procesu rekrutacji. Wynik w kryterium (17) ,,Sposéb
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rekrutacji” zmniejszyt sie z 3,5 w 2003 roku do 3,0 w roku 2018, giéwnie
ze wzgledu na rosngcg konkurencje na rynku pracy. Wszystkie przed-
siebiorstwa rekrutowaty tymczasowych pracownikéw za posrednic-
twem agencji pracy lub bezposrednio, uzywajac strony internetowej
i ogloszen w prasie lokalnej. Ze wzgledu na brak kandydatow selek-
tywnosé rekrutacji byta niska, a i zrekrutowane osoby rezygnowaty
ze wzgledu na bardziej korzystne warunki w innych miejscach. Jedno
z przedsiebiorstw odrézniato sie od pozostatych proaktywng polityka
rekrutacyjna oraz wspoétpracy z lokalnymi szkotami i uczelniami na-
stawiong na wylapywanie studentéw na wcze$niejszych latach studiow.
Pracownikom zatrudnionym na stanowiskach inzynieréw oferowano
staz w Japonii oraz atrakcyjna $ciezke kariery. Przedsiebiorstwo to
postugiwato sie réwniez duzg liczba pracownikéw pochodzacych
z imigracji z Mongolii i Ukrainy. Wynik w kryterium (18) ,,Zatrudnienie
dtugookresowe” pozostal na niezmiennym poziomie 3,3. Przedsiebior-
stwa staraty sie unika¢ zwolnien masowych przez ograniczanie liczby
pracownikéw tymezasowych. Rotacja personelu zatrudnionego na
umowy o prace byla na poziomie 1%—-2% rocznie i wystepowata giéw-
nie w grupie pracownikéw nowo zatrudnionych lub odchodzgcych na
emeryture. W kryterium (19) ,Wspoétpraca pracodawca—pracownik”
wynik wzrést nieznacznie z 3,3 w 2003 roku do 3,5 w 2018 roku. Tylko
w jednym z badanych zakladéw funkcjonowal zwigzek zawodowy,
w ktérego skiad wchodzito zaledwie okoto 10 pracownikéw. W zakta-
dach funkcjonowatla reprezentacja pracownikéw, a jej relacje z zarza-
dem byly pozytywne i skoncentrowane na wspotpracy, co potwierdza
zmiana w zakresie kryterium (20) ,,Procedura rozpoznawania skarg”,
w ktérej wynik wzrést z 3,3 w 2003 roku do 4,0 w 2018 roku. Wiekszo$¢
zglaszanych skarg dotyczyta drobnych kwestii zwigzanych z warun-
kami pracy, takich jak lokalizacja palarni, klimatyzacja czy jakos$é
wyzywienia na stoléwce. Skargi rozpatrywane byly przez nieoficjalne
kanatly lub bezpos$rednich przelozonych, jednak przedsiebiorstwa
posiadaly réwniez kanaly formalne, takie jak dzial administracji,
skrzynki skarg. Na wyszczegodlnienie zastuguje telefon zaufania
oferowany przez jedno z przedsiebiorstw, w ramach ktérego pracow-
nicy mogli nieodplatnie korzysta¢ z porad ekspertéw w kwestiach
zwigzanych z pracg oraz zyciem osobistym. Telefon okazat sie niezwyk-
le przydatny i pozytywnie odebrany przez pracownikéw, a wiekszos§é
spraw dotyczyla kwestii bardziej prywatnych niz firmowych.
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Grupa VI. Stosunki firma matka—oddziat firmy

Wyniki pomiaru w ostatniej Grupie VI. ,,Stosunki firma matka-oddziat
firmy” wskazuja na ograniczony postep w zakresie lokalizacji zarzg-
dzania oraz delegacji uprawnien. Mimo nieznacznego wzrostu w kry-
terium (21) ,,Odsetek japonskich menedzeréw” de facto wzrést z 1,8
w 2003 roku do 2,0 w 2018 roku; w badanych przedsiebiorstwach nie
nastgpily znaczne zmiany w liczbie japonskich menedzeréw, a raczej
zmiany w liczbie pracownikéw. W jednym z badanych przedsiebiorstw
nie bylo ani jednego Japonczyka, poniewaz oddzial bezposrednio
podlegal pod inny oddzial przedsiebiorstwa zlokalizowany w Niem-
czech. Dobrym wskaznikiem braku zmian byl wynik w kryterium
(22) ,,Uprawnienia oddzialu firmy”, ktéry pozostal na niezmienionym
poziomie 2,8, wskazujagcym na lekka tendencje do lokalnego podej-
mowania decyzji. O ile decyzje w kwestiach inwestycji, dostaw i tech-
nologii pozostawaly w rekach centrali, o tyle lokalne oddzialy miaty
pewna swobode w zakresie kontaktéw z klientami, rozwoju rynku czy
usprawniania procesu produkcji. W koncu, jak wskazuje wynik w kry-
terium (23) ,,Pozycja miejscowych menedzeréw” podziat stanowiska
ulegl lekkiej lokalizacji z 3,3 w 2003 roku do 2,8 w 2018 roku. Sposréd
badanych zakladéw w jednym kadra byta w peini lokalna, w pozosta-
lych Japonczyk zajmowat tylko najwyzsze stanowisko, podczas gdy
lokalni menedzerowie piastowali wszystkie pozostate stanowiska,
czasami z pomocg tzw. japonskich doradcow.

Analiza poréwnawcza wynikow pomiedzy krajami

Jedng z zalet prowadzenia badan z uzyciem metodyki JMNESG jest
mozliwo$¢ poréwnania wynikéw z wynikami badania ze wszystkich
poprzednich lokalizacji obejmujacych 4 kontynenty i blisko 300 za-
ktadoéw. Analiza iloSciowa przeprowadzona przez japonskich badaczy
na podstawie pieciostopniowej skali zastosowania/przystosowania
miata w przejrzysty sposéb opisaé¢ zjawisko hybrydyzacji systemow
zarzadzania i umozliwi¢ poréwnanie wynikOw z innymi regionami.
Poréwnanie to nalezy jednak traktowac z pewna ostroznos$cia, pamie-
tajac, ze poréwnujemy wyniki uzyskane na przestrzeni réznych lat oraz
réznych kontekstéw spoleczno-kulturowych. Poréwnanie daje jednak
ciekawy wglad w skale oraz kierunek zmiany, jaka zaszla w badanych
zakladach oraz jej znaczenie w kontek$cie wszystkich badanych zakta-
déw produkcyjnych. Rysunek 50 przedstawia pozycje Polski w 2003
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oraz 2017 roku wzgledem Sredniej $wiatowej obliczonej na podstawie
wynikow ze wszystkich tur badania.

Rysunek 50. Pozycja Polski wzgledem $redniej swiatowej w 2003 i 2017 roku

R (1) Hierarchia funkcji
(23) Pozycja mle’Jscowych 50 (2) Wielofunkcyjnose
managerow

(22) Uprawnienia oddziatu firmy (3) Edukacja i szkolenia

(21) Odsetek japonskich managerow (4) System wynagrodzen
(20) Proceduerar%zpoznawania (5) Awanse
(19) Wspotpraca pracodawca-

pracownik (6) Nadzor linii produkcyjnych

(18) Zatrudnienie diugookresowe (7) Wyposazenie

(17) Sposob rekrutacji (8) Prace konserwacyjne

(16) Poczucie wspolnoty < e (9) Kontrola jakosci

(15) Przeplyw informaj (10) Zarzadzanie procesem

produkcyjnym
(14) Dziatalno$¢ matych grup (11) Wktad lokalny
(13) Sposob dostaw (12) Dostawcy
Sr Swiat e Polska 2003 ~eeeeeee Polska 2017
(n=283) (n=8) (n=6)

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie Abo (2015) oraz wynikéw badania.

Jak wida¢, w 2003 roku Polska nieznacznie tylko odbiegata od Sred-
niej $wiatowej. R6znice byly widocznie jedynie w kontek$cie kompe-
tencji lideréw w kryterium (6) ,,Nadzér linii produkcyjnych”; kryteriach
(11) ,Wktad lokalny” i (12) ,,Dostawcy”, gdzie przewazala lokalizacja;
kryterium (14) ,,Dziatalno$¢ matych grup”, w ktérym Polska wyraznie
nie nadgzata nad rozwojem dziatan QC w innych zakladach produk-
cyjnych; oraz kryterium (21) ,,Odsetek japonskich menedzeréw”, gdzie
zaklady w Polsce stanowity jedne z najbardziej zlokalizowanych za-
ktadéw produkcyjnych japoniskich na §wiecie.

Wyniki uzyskane w 2017 roku obrazuja skale zmiany w polskich
zaktadach wzgledem Sredniej $wiatowej kalkulowanej na przestrzeni
lat i wszystkich tur badania. Jedyne kryteria, jakie w 2017 roku pozo-
staty na zblizonym do §redniej Swiatowej poziomie, to (1) ,,Hierarchia
funkeji”, (11) ,Wktad lokalny”, (13) ,,Sposéb dostaw”, (19) ,Wspotpraca
pracodawca-pracownik” oraz (22) ,,Uprawnienia oddzialu przedsie-
biorstwa”. W pozostatych kryteriach dokonat sie postep w kierunku



AN Japoriskie fabryki hybrydowe w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej

japonizacji (kryteria 2-10 i 13-18), a w nielicznych przypadkach - lo-
kalizacji zarzadzania (kryteria 1, 11, 12, 19, 21, 23). Na szczeg6élng
uwage zasluguje postep w kryteriach zwigzanych z rdzeniem japon-
skiego zarzadzania i technologii produkcji (6, 8, 9, 10, 14), w ktérych
z poziomu ponizej Sredniej Swiatowej badane zaklady osiagnety po-
ziomy znacznie jg przewyzszajace, zblizajac sie do standardéw rodzi-
mych zakladéw japonskich.

Niezmiernie ciekawe jest réwniez poréwnanie wynikéw obecnego
badania z szczegélowymi wynikami z 23 kryteriéw uzyskanymi w po-
szczegblnych regionach (Abo, 2007; 2015). W tabeli 29 przedstawiono
takie zestawienie na podstawie wynikow opublikowanych w artykule
podsumowywujacym dokonania badaczy JMNESG w ostatnich 25 la-
tach (Abo, 2015). Szczegbtowa charakterystyke poszczegdlnych tur
badan i poszczegoélnych regionéw w jezyku angielskim mozna znalez¢
w pracy zbiorowej zatytulowanej Japanese Hybrid Factories: A Com-
parison of Global Production Strategies (Abo, 2007). Aby utatwi¢ in-
terpretacje, wyniki przestawione sg w postaci ,,mapy ciepta”, na kt6-
rej najwyzsze wyniki, wskazujace na japonizacje praktyk, majg kolor
czerwony, a najnizsze, wskazujace na lokalizacje praktyk, majg kolor
niebieski. OczywiScie poréwnanie to nalezy traktowa¢ z pewnym dy-
stansem. Nie dysponujemy aktualnymi wynikami z innych lokalizacji,
awiec nie jesteSmy w stanie poréwnac¢ Polski z aktualnymi wynikami
itrendami zmiany na $§wiecie. Poréwnanie to wskazuje jednak jedno-
znacznie, ze skala i kierunek zmiany, jaka dokonatla sie w zaktadach
zlokalizowanych w Polsce, sg znaczace i do pewnego stopnia spdjne
z trendami $§wiatowymi.

Wstepne obserwacje, jakie mozna poczyni¢ na podstawie wynikéw
przedstawionych na ,,mapie ciepta” to po pierwsze, ze uSredniony
Polski wynik w 2017 roku (3,4) jest wyzszy niz ktérykolwiek z usred-
nionych wynikow pozostatych regionéw. Zgodnie z tym wynikiem
wyniki dla Polski w 2017 roku jednoznacznie wskazujg na postepu-
jaca japonizacje w 4 z 6 grup uwzgledniajacych organizacje pracy,
zarzadzanie produkcjg, $wiadomo$é uczestnictwa oraz stosunki pra-
codawca—-pracownik. W grupach tych Polska w 2017 roku osiggata po-
ziomy wdrozenia zakladéw produkcyjnych zblizone do modelowych
zakladéw japonskich znajdujacych sie najblizej japonskiego ideatu
ze wzgledu na blisko$é kulturowa krajow takich jak Korea i Taiwan,
Chiny czy Wielka Brytania.
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Poziomy te sg osiggane przy najwyzszych poziomach zachowania
jako$ci i zarzadzania produkcja, przewyzszajacych jakiekolwiek do-
tychczasowe wyniki §wiatowe. W Polsce postepuje réwniez dziatalno$é
malych grup pracowniczych. Jest to kryterium, w ktérym postep wy-
daje sie najtrudniejszy, poniewaz wymaga zbudowania poczucia
wspoélnoty poréwnywalnego z tym w zaktadach zlokalizowanych w Azji
Wschodniej czy Wielkiej Brytanii. W zakresie relacji z pracownikami
Polska najbardziej przypomina Stany Zjednoczone, z wyjatkiem kry-
terium (19) ,Wspélpraca pracodawca-pracownik”, ktore zostato nieco
oslabione w wyniku aktywnosci zwigzkéw zawodowych.

Japonizacja wyzej wymienionych praktyk odbywa sie réwnolegle
z postepujacg lokalizacjg w 2 grupach zaopatrzenia oraz relacji firma
matka-oddziat firmy. Trendy w zakresie lokalizacji zaopatrzenia zbli-
zaja Polske do Wielkiej Brytanii pod koniec lat 90., a lokalizacja za-
rzadzania jest poréwnywalna jedynie z lokalizacja w Korei, Taiwanie
1 Chinach, gdzie japonscy menedzerowie przekazujg wtadze lokalnej
kadrze. Opisane trendy wida¢ wyjgtkowo dobrze w momencie uprosz-
czonej prezentacji wynikéw grupami kategorii (tabela 30).

Uproszczona ,,mapa ciepla” prezentujaca wyniki zbiorcze dla 6 ka-
tegorii grupujgcych zawarto$¢ 23 kryteriéw najdobitniej obrazuje zbiez-
no$¢ wzorca hybrydyzacji, ktéry wytania sie w Polsce ze wzorcami
odkrytymi w latach 90. w Azji Poludniowo-Wschodniej oraz Wielkiej
Brytanii. Wzorzec ten opiera sie na lokalizacji w zakresie Grupy III.
,Zaopatrzenia i dostaw” oraz Grupy VI. ,,Stosunki firma-matka-od-
dziat firmy”, ktére obrazuja wzrost niezalezno$ci i mandatu strate-
gicznego oddzialu oraz zdolno$¢ do ograniczenia kosztéw dziatalnos$ci
przez uniezaleznianie sie od dostaw komponentéw produkcji z Japo-
nii. Wzorzec ten uwzglednia jednak japonizacje w czterech obszarach
tj. Grupie I. ,Organizacja pracy i administracja”; Grupie II. ,,Zarza-
dzanie produkcja”; Grupie IV. ,Swiadomo$é uczestnictwa”; Grupie V.
,»Stosunki pracodawca-pracownik”. Japonizacja w tych grupach
uwzglednia wdrazanie japonskich rozwigzan w zakresie praktyk pro-
dukcyjnych, zarzadzania procesem produkcji i jakoScig, rozwdj silnej,
egalitarnej kultury organizacyjnej oraz dgzenie do harmonii i wsp61-
pracy z pracownikami.

Oproécz podobienstw mapa ciepta pozwala réwniez zauwazy¢, ze
wyniki z Polski odznaczajg sie wiekszym natezeniem niz wyniki z Azji
Wschodniej czy Wielkiej Brytanii, co moze oznaczaé¢ krystalizowanie
sie i stopniowe umacnianie wzorca. Szczegblnie wart uwagi jest wynik
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w zakresie Grupy II. ,,Zarzadzanie produkcja” (3,9), ktéry jako najwyz-
szy na $wiecie mozna odczytywac jako sukces w transferze japonskich
metod produkcji. Podsumowujac: warto nadmienié, ze w dotychcza-
sowych badaniach JMNESG wyniki w Azji traktowane byly jako przy-
kiad modelowej hybrydyzacji, do ktérego powinny dazyé pozostate
kraje, a Wielka Brytania byla jedynym europejskim krajem, ktory
przyciggal uwage badaczy jako przyklad skutecznego transferu japon-
skiego zarzadzania. Fakt, ze wyniki z Polski wskazujag nie tylko na po-
wielenie tego wzorca, lecz takze na osiggniecie jeszcze wyzszych po-
ziomoOw, moze oznacza¢ powodzenie ,,japonizacji”’ z punktu widzenia
japonskich firm matek.

Pomimo ciekawych wynikéw przedstawiajacych Polske w jedno-
znacznie pozytywnym $swietle, powyzsze poréwnania moga by¢ mylace.
Nie nalezy jednak zapomina¢, ze we wszystkich krajach badanych przez
JMNESG na przestrzeni ostatnich 30 lat postepowaly procesy ewolu-
cyjne zaré6wno na poziomie populacji przedsiebiorstw, jak i na pozio-
mie poszczegbdlnych praktyk. W rezultacie tych proceséw obecne wzorce
1 poziomy hybrydyzacji w poszczegdlnych kryteriach i grupach moga
znacznie odbiega¢ pierwotnie zidentyfikowanych. Bez dodatkowych
badan trudno jest zatem okre§la¢ podobienstwa i ré6znice pomiedzy
poszczegdlnymi regionami geograficznymi.

W kontek$cie danych zgromadzonych w niniejszym badaniu moz-
liwe jest jednak poréwnanie wynikéw miedzy Polskg, Czechami a Weg-
rami w zakresie obecnego poziomu hybrydyzacji (2017) oraz zmiany,
jaka nastgpila na przestrzeni dwoéch tur badania (2003-2017). Poréw-
nanie takie spelnia¢ bedzie warunki rygoru badawczego i réwniez
dostarcza ciekawych wnioskéw. Dalej zostang zaprezentowane wyniki
takiego poréwnania.

Tym, co rzuca sie od razu, gdy analizujemy rysunek 51, jest relatyw-
na spéjnos¢ wzorca hybrydyzacji we wszystkich trzech badanych
krajach. Rozbieznosci pojawiajg sie w pojedynczych kryteriach i zazwy-
czaj dotycza tylko jednego kraju, podczas gdy dwa pozostate wykazujg
spojnosé. Kryteria, w ramach ktérych wszystkie trzy kraje wykazuja
sp6jnoseé, to (1) Hierarchia funkcji, (4) System wynagrodzen, (5) ,,Awan-
se”, (6) ,,Nadzor linii produkeyjnych”, (7) ,Wyposazenie”, (8) ,,Prace
konserwacyjne”, (9) ,,Kontrola jakosci”, (10) ,,Zarzadzanie procesem
produkcyjnym?”, (16) ,,Poczucie wspdlnoty” i (22) ,,Uprawnienia od-
dzialu przedsiebiorstwa”. Od razu wida¢, ze wiekszo$¢ tych kryteriow
dotyczy rdzenia systemu produkcyjnego, kultury organizacyjnej oraz
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uprawnien oddziatu, ktére sg determinowane przez centrale. W kry-
teriach takich jak (2) ,Wielofunkcyjnos$¢”, (12) ,,Dostawcy”, (13) ,,Sposob
dostaw”, (14) ,,Dziatalno$¢ matych grup”, (15) ,,Przeplyw informacji”,
(17) ,,Sposoéb rekrutacji” i (18) ,,Zatrudnienie diugookresowe”, wyniki
w poszczegoblnych krajach wykazuja pewne zréznicowanie bez znacz-
nych rozbiezno$ci. Sg to kryteria w duzej mierze zalezne od czynnikéw
Srodowiskowych lub miekKkich, ciezkich do zarzadzania aspektow,
jak motywacja i zaangazowanie pracownikoéw. W rezultacie kryteria
te moga mie¢ tendencje do heterogenicznych zmian i rozbieznos$ci.
W konicu ciekawe sg réwniez wyniki, w ktérych jeden kraj wyraZnie
dominuje lub pozostaje w tyle za innymi. W przypadku (3) ,,Edukacji
i szkolenn” Polska wyrdznia sie jako kraj, ktéry w najwiekszym stopniu
wprowadzit japonskie standardy szkolenia z uwzglednieniem mate-
rialéw opartych na materiatach z centrali, organizacjg centrow szkole-
niowych, wyksztatceniem wewnetrznych treneréw i regularng wymiang
kadry szkoleniowej z Japonia. Z kolei w przypadku (11) ,Wktad lokalny”
Czechy wyr6zniaja sie jako kraj, ktéry duzej mierze wydaje bazowacé
sie na komponentach dostarczanych z Japonii lub przez japonskich
dostawcoéw; wynik ten moze zalezeé¢ od specyfiki systemu dostaw lub
branzy badanych zaktadow. W zakresie (20) ,,Procedury rozpoznawania
skarg” Polska wyréznia sie negatywnie, jako kraj, ktéry w odréznieniu
od pozostatych nie jest w stanie zorganizowac¢ efektywnego systemu
rozpatrywania i rozwigzywania problemoéw pracowniczych. W efekcie
moze to prowadzi¢ do pogorszenia (19) ,Wspotpracy pracodawca—pra-
cownik”, w ktoérej, jak wida¢, pozytywnie wyrdzniaja sie Wegry.
W koncu Polska wyréznia sie na tle pozostatych krajéw w lokalizacji,
jaka zostala osiggnieta w zakresie (21) ,,Odsetka japonskich menedze-
row” 1 (23) ,,Pozycji miejscowych menedzeréw”. W obydwu tych kry-
teriach wynik jest znacznie nizszy niz w innych krajach, co oznacza
postep w lokalizacji zarzgdzania.

Oproécz szczegbdlowej analizy rozbieznos$ci w poszczegdlnych kry-
teriach warto réwniez przyjrze¢ sie skali zmiany, jaka zaszla w poszcze-
goélnych kryteriach w ostatnich 15 latach oraz wewnetrznemu zrézni-
cowaniu odpowiedzi pomiedzy zaktadami w kazdym z krajow. Wyniki
tego pierwszego wskaznika pokazg nam, jak duza praca zostata wy-
konana i jak duzy postep zostal osiggniety w kazdym z krajéw w tym
samym okresie. Wskaznik zréznicowania wewnetrznego tymczasem
pokaze nam, jak bardzo homogeniczna lub heterogeniczna jest obec-
nie populacja w kazdym z krajéw; innymi stowy: czy rzeczywiscie
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dokonata sie wspomniana wecze$niej krystalizacja wzorca hybrydyzacji.
Tabela 31 przedstawia poréwnanie wynikéw z trzech krajoéw w podziale
na 23 kryteria, obrazujac w sposéb szczegbélowy wynik, skale zmiany
w latach 2003-2017 oraz standardowe odchylenie wynikéw w ramach
kazdego z wynikow.

Rysunek 51. Pordwnanie wynikdw poziomu hybrydyzacji w 2017 Polska, Wegry,

Czechy
s 1) Hierarchia funkcji
(23) Pozycja mle}scowyd‘ 5,0 (2) Wielofunkcyjnosé¢
manageréw
(22) Uprawnienia oddziatu firmy (3) Edukacja i szkolenia
(21) Odsetek japoriskich 4,0

managerow (4) System wynagrodzeri
(20) Procedusrsarrzzpoznawanla —
(19) Wspotpraca pracodawca-

pracownik (6) Nadzér linii produkcyjnych

(18) Zatrudnienie

dtugookresowe (7) Wyposazenie

(17) Sposob rekrutacji (8) Prace konserwacyjne

(16) Poczucie wspélnoty (9) Kontrola jakosci

(10) Zarzadzanie procesem

(15) Przeptyw informacji produkeyjnym

(14) Dziatalno$¢ matych grup (11) Wktad lokalny
(13) Sposdb dostaw (12) Dostawcy
Polska Wegry sesesees Czechy
(n=6) (n=6) (n=4)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.

Na wstepie nalezy zaznaczy¢, ze dane w tabeli 31 przedstawiajg
wyniki z pomoca mapy ciepla sporzadzonej oddzielnie dla kazdego
z interesujacych nas aspektéw. Kolorem czerwonym zaznaczone zostaty
najwyzsze wyniki w kazdym z aspektéw, podczas gdy kolorem niebie-
skim zaznaczone sa wyniki najnizsze.

Mapa ciepta dla wynikéw z krajéw w roku 2017 ilustruje opisane
powyzej podobienstwa i r6znice w zakresie japonizacji i lokalizacji
poszczegoélnych kryteriéw. Dzieki mapie ciepla mozliwe jest zaobser-
wowanie najbardziej ,,zjaponizowanych” kryteriéw, takich jak (7) ,Wy-
posazenie” czy (10) ,,Zarzadzanie procesem produkcyjnym”. Mapa
umozliwia réwniez identyfikacje kryteriéw, w ktérych wystepuja naj-
wieksze rozbieznosci, jak (4) ,,Edukacja i szkolenia”. Ogodlnie jednak
mozna stwierdzié, ze mimo iz wyniki dla Polski wydaja sie najbardziej
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Tabela 31. Poréwnanie wynikéw i dynamiki zmian pomiedzy Polska, Wegrami

i Czechami
Wyniki krajow [Skala zmiany* S:ﬂlﬂ;:::ge
(2017) (2003-2017) 2017)
PL|HU| CZ|PL HU|CZ|PL | HU|CZ
n=6/n=6/n=4|n=6/n=6n=4|n=6/n=6n=4
(1) Hierarchia funkgji 37 35 35 -0,5 05|05 10 08
(2) Wielofunkcyjnosc 35 32 28|07 08 03|10 08 06
I. Organizagja | (3) Edukacja i szkolenia 35 35|08 05 03[05 05
rac
'Fadr%inistracja (4) System wynagrodzen 38 3,7 35 05 00]04 05
(5) Awanse 3,7 37 38|08 03 00(08 05 03
(6) Nadzor linii produkcyjnych| 3,7 3,7 3,8 05 00(08 05 03
(7) Wyposazenie 40(-02 -03 03|04 08 05
8) Prace konserwacyjne 35 32 35(08 05 0305 04
II. Zarzadzanie o L -
produkcja (9) Kontrola jakosci 38 33 35|07 00 -03/04 08 05
(10) Zarzgdzanieprocesem 40 40 40 07 03 06 03
produkcyjnym
(11) Wkiad lokalny 23 23 38(02 -0,2
Ill. Zaopatrzenie| (12) Dostawcy 23 28 33[00 -05
(13) Sposdb dostaw 32 27 25(05 0,0
) (14) Dziatalno$¢ matych grup | 3,2 2,7 - 0,3
V. Swiadomosel 4 5y prsantyw informagji [ 40 3,7 33 |08 0,2
uczestnictwa
(16) Poczucie wspélnoty 37 38 38|03 05
(17) Sposéb rekrutacji 3,7 33 30(03 00 -05(05 08 0,6
(18) Zatrudnienie
V. Stosunki dlugookresowe 37 30 33|02 00 00]08 04
pracodawca— | (19) wspétpraca
— pracownik :)raloda[\)/vcg—pracownik 35 N 35 03 03 N Ga
(20) Procedura
rozpoznawania skarg 3.5 N 02 NG 0.6
(21) Odsetek japoriskich
.y -05 00 0304 09 04
VI Stosunki menedzeréw
firma _ (22)Uprayvn|en|a oddziatu 30 28 28(-03 -02 00[09 08 05
matka—oddziat| przedsiebiorstwa
firmy T
(23) Pozycja miejscowych o y P
menedzeréw 22 32 28 0,5 08 1,0
Srednia |3,37(3,31(3,27/0,30,1/0,1|0,7 [ 0,6 | 0,4

* Skala zmiany to wynik skalkulowany przez odjecie wyniku poziomu hybrydy-
zacji uzyskanego w 2003 roku od wyniku uzyskanego w 2017 roku.

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badania.
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wyrazne, wszystkie kraje wskazujg tendencje do zmierzania w Kie-
runku opisanego wzorca hybrydyzacji charakterystycznego dla Azji
Wschodniej i Wielkiej Brytanii.

Mapa ciepta dla skali zmiany ilustruje, jak duza zmiana i w ktérym
kierunku zaszla w poszczegdélnych kryteriach w latach 2003-2017. Wy-
niki pokazuja przede wszystkim, ze to wtasnie w Polsce dokonat sie
najwiekszy postep w zakresie japonizacji i lokalizacji praktyk w sto-
sunku do poprzedniego pomiaru w 2003 roku, o czym moze $§wiadczy¢
najwieksza liczba pél o ciemnym odcieniu. Kryteria, w ktérych dokonat
sie najwiekszy postep w zakresie japonizacji, w poréwnaniu z innymi
krajami, to m.in. (4) ,,System wynagrodzen”, (6) ,,Nadzor linii produk-
cyjnych”, (10) ,,Zarzadzanie procesem produkcyjnym” oraz (14) ,,Dzia-
talno$¢ matych grup”, gdzie Polska wyrézniata sie na tle innych krajow,
ktoére nie rozwijaly két jakosci lub wrecz rezygnowatly z ich wdrazania.
Kryteria, w ktérych dokonat sie najwiekszy postep w zakresie lokaliza-
cjito (1) ,,Hierarchia funkcji”, ktéra stawala sie coraz bardziej skom-
plikowana wraz ze wzrostem zakladu oraz (23) ,,Pozycja miejscowych
menedzeréw”’, ktéra rosta wraz z procesem przekazywania wladzy
przez japonskich menedzeréw lokalnej kadrze.

W konicu mapa ciepta dla wynikéw w zakresie standardowego od-
chylenia ilustruje poziom homogenicznosci lub heterogenicznosci
wynikéw uzyskanych w 2017 roku w zaktadach zlokalizowanych w po-
szczegblnych krajach. Najwieksze rozbieznos$ci wystepowaly w wy-
nikach zaktadéw zlokalizowanych w Polsce, nastepnie na Wegrzech,
podczas gdy zaktady w Czechach odznaczaty sie najwiekszg homoge-
niczno$cig wynikéw. Relatywnie wysoka heterogeniczno$é wynikéow
polskich zaktadéw mozna ttumaczy¢ zréznicowaniem préby pod wzgle-
dem branzy oraz znacznym postepem w hybrydyzacji praktyk, jaki
dokonat sie w wiekszos$ci, jednak nie we wszystkich badanych zakla-
dach produkcyjnych. Najwieksze rozbiezno$ci w wynikach zauwazy¢
mozna w Kryteriach: (2) ,Wielofunkcyjno$¢”, (14) ,,Dziatalno$¢ matych
grup” oraz (23) ,,Pozycja miejscowych menedzeréw”. Rzeczywiscie
pierwsze dwa kryteria czesto byty przedmiotem dyskusji i kontrowersji
w badanych zakltadach, a decyzje podejmowane wahaly sie od stra-
tegicznej japonizacji do catkowitego porzucenia rozwoju koét jakosci
lub wielofunkcyjnosci pracownikéw. W przypadku pozycji lokalnych
menedzeréw wyniki zalezaly od wielu zewnetrznych czynnikéw, man-
datu strategicznego, etapu cyklu zycia organizacji oraz polityki cen-
trali. Najmniejsze rozbiezno$ci w wynikach odnotowano w kryteriach:
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3) ,,Edukacja i szkolenia”, (4) ,,System wynagrodzen”, (8) ,,Prace kon-
serwacyjne”, (10) ,,Zarzadzanie procesem produkcyjnym”. Wskazuje
to na fakt, ze wszystkie badane zaktady w podobnym stopniu dazyty
do rozwoju systemow szkolen i wynagrodzen pracownikéw oraz wzmac-
niania elastycznoS$ci i niezawodnosci systemu produkcyjnego.

Podsumowanie wynikow badania ilosciowego

Wyniki analizy iloSciowej i replikacji badania wedtug kryteriéw
JMNESG zilustrowaty specyfike i skale zmiany, jaka zaszta w zakla-
dach produkcyjnych w poszczegoélnych krajach. Przedstawiono row-
niez analize poréwnawczg wynikéw z poprzednimi turami badania
oraz analize poré6wnawcza miedzy krajami. Kolejne podrozdziaty po-
Swiecone bedg identyfikacji i szczegblowej analizie czynnikéw wpty-
wajacych na zmiany omoéwione powyzej.

4.3. Wyniki badania jakosciowego nt. uwarunkowan procesu
hybrydyzacji

Powyzej zaprezentowano wyniki ilo$ciowe przestawiajace pomiar stop-
nia hybrydyzacji w zaktadach zlokalizowanych w Polsce, Czechach
ina Wegrzech. W wywiadach rozméwcy identyfikowali jednak réwniez
wiele powodow, ktore wedtug nich mialy wptyw na zmiany praktyk
w kierunku lokalnej adaptacji badZ japonizacji. Wywiady poddano za-
tem szczegbélowej analizie jako$ciowej z uzyciem procedur kodowania
tresci, starajgc sie zidentyfikowaé¢ najczesciej wystepujace lub naj-
wazniejsze zdaniem rozmoéwceoéw czynniki oraz opisa¢ ich wplyw na
poszczegdlne praktyki. Tabela 32 przedstawia zestawienie czynnikéw
wewnetrznych i zewnetrznych, ktére wedtug naszych rozméwcow
wywarly najwiekszy wplyw na proces hybrydyzacji na przestrzeni
ostatnich 15 lat. Tabela prezentuje czynniki w podziale na dwie grupy:
,zewnetrzne” oraz ,wewnetrzne”, i ilustruje ich wplyw na 6 grup kate-
gorii JMNESG: ,I. Organizacja pracy i administracja”, ,,II. Zarzadza-
nie produkcja”, ,,III. Zaopatrzenie”, , IV. Swiadomo$¢ uczestnictwa”,
,V. Stosunki pracodawca-pracownik” oraz ,VI. Stosunki firma matka-
—oddziat firmy”.

Liczby przedstawione w tabeli ilustrujg czestotliwo$¢ pojawiania
sie w wywiadach wzmianek o wptywie czynnika na dang grupe kate-
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gorii. Warto$¢ ma za zadanie w spos6b przyblizony obrazowac ,,site
wplywu” poszczegdlnych czynnikéw z punktu widzenia rozméweow.
Liczba ta jest wynikiem procedury kodowania przyczynowo-skutko-
wego (Saldana, 2015) i jest kalkulowana na podstawie wskazZznika
,wagi zaleznoSci” (zob. opis metodyki w rozdziale III). Dalej oméwione
zostang poszczegélne czynniki przez ilustracje ich wptywu za pomoca
cytatow z wywiadow.

Czynniki wewnetrzne

W przypadku czynnikéw wewnetrznych rozmowy w badanych zakta-
dach zdominowane byly przez kwestie dotyczace szeroko pojetego
stylu zarzadzania i kadry menedzerskiej, specyfiki technologii i pro-
cesu produkcyjnego, wplywu japonskiej centrali, oraz profilu pracow-
nikéw. W mniejszym stopniu poruszano kwestie profilu przedsiebior-
stwa, tj. jej wieku, skali i zmian w niej zachodzacych czy relacji ze
zwigzkami zawodowymi.

Menedzment

Kategoria ,,menedzment” zawierala w sobie cytaty dotyczace szeroko
pojetego stylu i filozofii zarzadzania oraz wplywu réznego rodzaju
aktoréw organizacyjnych, z uwzglednieniem japonskich ekspatow,
polskich menedzeréw oraz dzialéw HR. Jak wida¢ kategoria ta miata
przede wszystkim wpltyw na trzy grupy kategorii, tj. ,,I1. Zarzadzanie
produkcjy”, ,,IV. Swiadomo$¢ uczestnictwa” i ,V. Stosunki pracodawca—
—pracownik”.

Wplyw menedzmentu na praktyki zarzadzania produkcja objawiat
sie przede wszystkim w postaci konsekwentnego realizowania i wdra-
zania filozofii zarzadzania firmy matki, co mozna uzna¢ za modelowy
przyktad procesu japonizacji praktyk zarzadzania.

W oparciu o filary [naszej filozofii] skupiamy sie na jakosci, Srodowi-
sku i bezpieczenstwie [...] Wiec nie chodzi o to, aby dbaé tylko o jakosé
naszego produktu, ale tez o jakosé srodowiska, interakcje z otoczeniem
1 bezpieczenstwo naszych pracownikow oraz naszych klientéw — to
bardzo wazne. (Polski Prezes PAE)

Nasza filozofia w tej fabryce moze troche inna niz w Polsce. Tak wiec
pracownik, ktory pracuje na linii, jest rowniez odpowiedzialny za
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konserwacje maszyn. Mamy oczywiscie dziat inzynierit produkcji,
ktory jest odpowiedzig na sprzet pomocniczy i duze remonty, w ktérych
potrzebujemy inzynierow i narzedzi. Ale naszym pomyslem jest, ze ope-
rator na linii jest odpowiedzialny za czyszczenie i kalibracje maszyn,
ktore obstuguje, codziennie przez 1 godzine. (Polski Dyrektor PEK)

W innych przypadkach decyzje i opinie podejmowane przez zarzad
determinowaty $wiadomy wybor klientéw i koncentracje na dziatal-
no$ci w danej branzy, nawet w momencie pojawiania sie nowych
okazji biznesowych.

Nasz prezes rady nadzorczej od zawsze powtarzat, zebysmy trzymali
sie branzy motoryzacyjnej i nie probowali wspotpracowac z produ-
centami elektroniki. Wiec sprzedaliSmy troche rzeczy Samsungowsi,
GE, no i byt ten boom telewizyjny w Polsce, wiec mielismy troche zlecen,
ale i tak caty czas trzymalismy sie motoryzacji. Gdyby nie to, prawdo-
podobnie juz bysmy nie istnieli. (Japonski Prezes HAF)

Zdaniem rozmoéwceow styl zarzgdzania miat wpltyw przede wszyst-
kim na relacje z pracownikami i najcze$ciej pojawiat sie w tym wiasnie
kontekscie. W jednym z ciekawszych przypadkoéw, zewnetrzne okolicz-
nos$ci w polgczeniu z zachowaniem prezesa miaty wplyw na wyksztat-
cenie sie poczucia wspolnoty.

Byta tez sytuacja, kiedy nie wyrabialiSmy sie z terminami, wiec
wszyscy musieli wejsé na linie i pracowad razem. Ja tez pracowatem
na linit ramie w ramie z pracownikami i wszyscy mowili, ze pierwszy
raz w zyciu cos takiego widzieli. Moze od tego momentu relacje staly
sie troche bardziej rodzinne. Kontynuacjq tego sq moje wizyty na gem-
ba'® i spotkania z pracownikami na linii. (Japonski Prezes HAT)

Mamy skrzynke na sugestie usprawnien, ale réowniez nasi menadze-
rowie sq bardzo otwarci. Oficjalnie mozna zawsze przyj$é w godzinach
pracy 8-17, ja jestem tu codziennie od 7 i robie obchod wszedzie, bo zaw-

13 Gemba lub genba to japonski termin oznaczajacy miejsce zdarzenia lub miejsce

wykonywania rzeczywistej pracy. Termin ten stosowany jest w Systemie Pro-
dukcyjnym Toyoty oraz w lean management dla okreslenia miejsca, w ktorym
wykonywane sa czynnoS$ci dodajace warto$¢.
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sze chce sie dowiedzied, co dzialo sie w nocy. Wiec pracownicy mogq,
mnie zawsze zatrzymac i porozmawiac ze mnag, bezposrednio. Byt to
system, ktérego wprowadzil [Tanaka-san], nasz poprzedni prezes.
(Japonski Dyrektor HAN)

W koncu, w niektérych przypadkach sama wieloletnia obecnos¢
japonskiego menedzera mogla mie¢ wplyw na zacie$nienie poczucia
wspolnoty, szczegblnie w poréwnaniu z innymi zaktadami, w ktérych
japonscy menedzerowie byli regularnie rotowani i zastepowani nowy-
mi co 2-3 lata.

Moj profil jest taki, ze na poczatku pracowatem w zaktadach w Azji
Poltudniowo-Wschodniej, a potem przystano mnie tutaj. Pierwotnie
planowatem by¢ tu przez 3 lata © wracaé. Teraz mam 49 lat i jestem
tu od 15 lat. W oparciu o to doswiadczenie moge powiedziec, ze zeby
zbudowad dobrq firme Japonczycy muszq byé powazni i zaangazo-
wani. Jezeli prezes zmienia sie co 2-3 lata, Wegrzy i w ogodle lokalni
pracownicy nie bedq za nim podagzaé. (Japonski Prezes HAF)

W kazdym z badanych zaktadéw istniata regularna komunikacji
pomiedzy prezesem czy dziatem HR a pracownikami, w celu rozwia-
zania pojawiajacych sie probleméw i rozpraszania plotek. W niekt6-
rych przypadkach te bezposrednie relacje zastepowaly nawet zwigzki
zawodowe.

Nie mamy zwiqzku zawodowego. [...] Komunikacja z pracownikami
odbywa sie tez przez Dzial HR, ktory przeprowadza ankiete satysfakcji
i na jej podstawie identyfikuje obszary do komunikacji i dziatania. Ogoél-
nie mowiqc, satysfakcja rosnie, ale poziom wynagrodzen nadal spotyka
sie z niezadowoleniem, ale pracujemy nad tym. (Japonski Prezes HEA)

Otwarto$¢ w relacjach i komunikacji z pracownikami przektadata
sie bezpos$rednio na stosunki pracodawca-pracownik. Znamienny
byt fakt, ze w zaktadach produkcyjnych na Wegrzech i w Czechach,
poza nielicznymi wyjatkami, praktycznie nie istnialy zwigzki zawo-
dowe i nigdy nie doszlo do strajkéw. W jednym ze skrajnych przykia-
doéw zaréwno zwigzek, jak i rada pracownicza ulegly rozwigzaniu ze
wzgledu na brak kwestii spornych.
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Kiedys mielismy jeden zwiqzek zawodowy, ale zniknal. Kiedy firma
poprawnie zarzqdza sprawami socjalnymi, liczba kwestii problemo-
wych sie zmniejsza i zwigzki znikaja. [...] Zwiqzek zniknagt okoto 2006
roku, a rada pracownicza w okolicach 2011. Teraz, kiedy ludzie majq,
problem, idqg do szefa sekcji. Naszq specyfikq jest, ze wszyscy zarza-
dzajgcy byli kiedys operatorami, wiec majq z nimi bliskie relacje
1 Swietnie ich rozumiejq. Mysle, ze to jest powadd, dla ktérego zwiqzek
u nas znikngtl. (Wegierski Menedzer HAF)

Jednym z ciekawszych odkryé¢ w ramach przegladu blogéw pra-
cowniczych i artykuléw prasowych na temat badanych zaktadéw byto
zjawisko idealizowania japonskich menedzeréw przy jednoczesnym
diabolizowaniu menedzeréw lokalnych. Problemy i konflikty poja-
wialy sie zazwyczaj w momencie wyjazdu Japonczykow i przejmowania
funkcji przez menedzeréw lokalnych. Trudno oceni¢, na ile problemy
te wynikaty z tendencji do idealizowania japonskich wta$cicieli i pierw-
szych menedzeréw odpowiedzialnych za uruchomienie zakladu. Wy-
daje sie jednak prawdopodobne, ze w przypadku szybkiej lokalizacji
zarzgdzania mogly o sobie dawa¢ zna¢ braki w miekkich kompeten-
cjach lokalnych menedzeréw oraz lideréw pospiesznie awansowanych
na stanowiska kierownicze.

Dodatkowo, odczuwana przez nich presja legitymizacji wiasnej po-
zycji przez osigganie wynikéw mogta powodowa¢é zwiekszone obcig-
zenia praca pracownikéw znajdujacych sie najnizej w hierarchii.
W umystach pracownikéw poczucie spotecznej niesprawiedliwo$ci
mogto by¢ potegowane szczegoélnie w zderzeniu z hastami egalitaryz-
mu, zaangazowania i pracy zespolowej wdrazanymi na bazie wzorcoéw
z japonskiej centrali. W takiej atmosferze nawet racjonalne praktyki,
takie jak kolory czapek pracownikéw wprowadzane w celu utatwienia
wizualnej kontroli rozleglego pietra produkcyjnego, nabieraty sym-
bolicznego znaczenia i stawaty sie symbolem ,walki klas” oraz kon-
fliktéw w ramach hierarchii pracowniczych.

Technologia produkgji

Drugim najwazniejszym wewnetrznym czynnikiem wplywu, ktory
najczesciej przewijal sie w wywiadach, byta kategoria technologii
produkcji. Kategoria ta uwzgledniala aspekty takie jak specyfika pro-
duktu, branzy, wyposazenie oraz wzmianki o wylaniajacych sie tren-
dach technologicznych w postaci robotyzacji i automatyzacji produkeji



EE Japoriskie fabryki hybrydowe w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej

czy wdrazania rozwigzan Przemystu 4.0. Kategoria technologii produk-
cji miata wplyw na praktycznie wszystkie obszary funkcjonowania
przedsiebiorstwa, co dobrze obrazuje skale prymatu technologii w ja-
ponskich zakladach produkcyjnych. Najwiecej wzmianek, w dosy¢
oczywisty sposob odnotowano w obszarze ,,I1. Zarzadzanie produkcjg”
1 nieco mniej kwestiach zwigzanych z organizacja pracy, Swiadomoscia
uczestnictwa czy relacjami pomiedzy firma matka a oddziatem.

Wplyw technologii na praktyki zarzadzania produkecja widoczny
byt przede wszystkim w rosngcych poziomach jakosci, zdolno$ciach
produkcyjnych oraz stopniowo poszerzanym portfolio produktéow,
ktére obejmowaly coraz to bardziej zaawansowane technologicznie
produkty oraz coraz bardziej wymagajacych klientéw.

Oto historia podrézy, jakq przebylismy. [...] Od pierwszego [produktu],
ktory zjechat z linii, az po dzien dzisiejszy, kiedy wyprodukowalismy
stu milionowy [produkt]. Otrzymalismy rowniez liczne nagrody od na-
szych klientéw oraz ostatnio kontrakty potwierdzajace wspotprace z mar-
kami takimi jak Aston Martin, Porsche i Ferrari. (Polski Prezes PAE)

W przedsiebiorstwach z branzy elektroniki, ktére najintensywniej
wdrazaly pelng automatyzacje proceséw produkcji i Przemyst 4.0
zaawansowana technologia i niezwykle szybkie tempo pracy narzu-
cane przez maszyny, najczesciej wykluczaly mozliwo$é podejmowania
prob doraznego rozwigzywania probleméw oraz przejmowania odpo-
wiedzialno$ci za utrzymanie maszyny przez operatoréw. W rezultacie
w przedsiebiorstwach tych powstawaly wyspecjalizowane komorki
utrzymania ruchu, a pracownicy z zasady nie mogli dotyka¢ sie do ma-
szyn, i musieli wotaé¢ swoich przelozonych w przypadku probleméw.

Mamy dzial utrzymania ruchu, w ktéorym pracujaq ludzie potrafiqcy
naprawic kazdg maszyne. [...] Operatorzy z zasady nie moga dotykaé
maszyn. Kiedy pojawia sie problem, muszq wezwac przetozonego albo
kogos z utrzymania ruchu. Bardzo tego przestrzegamy. (Japonski Pre-
zes HAC)

Wplyw technologii na miekkie aspekty funkcjonowania przedsie-
biorstwa, taki jak zarzadzanie zasobami ludzkimi, szkolenia czy ksztat-
towanie sie poczucia wspoélnoty zazwyczaj pojawial sie w kontekscie
ograniczeh wynikajacych z technologii. Jedna z japonskich praktyk,
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z ktérej zazwyczaj rezygnowano ze wzgledéw technologicznych, byta
procedura rotacji pracownikéw w celu wyksztatcenia wielofunkcyj-
nosci. Bardzo czesto rezygnowano z rozwoju wielofunkcyjnosci w celu
skupienia sie na jakosci, lub wprowadzano wielofunkcyjno$é w obre-
bie dziatu ze wzgledu na specyfike i réznorodno$¢ wyposazenia.

Zasadniczo nie prowadzimy rotacji stanowiskowej. [...] Nie chcemy
za bardzo przesuwac ludzi w linii. Wolelibysmy, zeby dokladnie wy-
konywali prace w okreslonym miejscu. [ ...] Tylko w czasie wakacji albo
wiekszych luzéw czasami przenosimy pracownikoéw, zeby podniesé
ich elastycznosé. (Japonski Prezes PAM)

Dziat przygotoowania produktu jest bardzo specyficzny, zwtaszcza
ciecie; jest tam wiele matych maszyn, ktore majq rézne funkcje. W rze-
czywistosci mowimy o ponad 20 réznych rodzajach maszyn bedacych
w uzyciu. Wiec kiedy ludzie potrafiq obstugiwac wiele z tych maszyn,
to jest typowy multiskill. [...] Rozwijamy wielofunkcyjnosé pracow-
nikow, poniewaz czasami [...] mamy np. wiekszq liczbe chorych na
zwolnieniach. [...] Tak wiec mamy multiskill, bez multiskill ta fabryka
by nie przetrwata. (Polski Menedzer produkcji PAE)

Z drugiej strony niektére rozwigzania z obszaru Przemystu 4.0, jak
pelna kontrola procesu produkcyjnego, pracownikéw znajdujacych sie
na stanowiskach oraz ciggly monitoring poziomu jako$ci za pomoca
elektronicznych czujnikéw pozwalaly pracownikom podejmowac uza-
sadnione decyzje na podstawie danych dostarczanych w czasie rzeczy-
wistym przez czujniki, bez obawy, ze popelnig biad. Co ciekawe peten
monitoring obejmowat réwniez poziomy kompetencji pracownikéw,
w celu kontroli odetka do§wiadczonych i nowych pracownikéw pra-
cujacych na danej linii.

W przypadku zatrzymania linii zawsze bylto pewne wahanie, no bo
za kazdym razem, kiedy sie linie zatrzyma, trzeba to potem nadrobic.
Szczegdlnie ciezko byto w po 2002 roku, kiedy wdrozyliSmy system ja-
kosci i byto duzo papierkowe)j roboty i dokumentow zwigzanych z za-
trzymaniem. A teraz systemy w tym pomagajq, wiec jak pojawia sie
problem to tatwiej jest podjac i potem uzasadnicé decyzje o zatrzymaniu.
To dodaje pewnosci naszym operatorom, bo za ich decyzjq sq konkretne
dane. (Wegierski Dyrektor produkcji HAE)
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Ksztaltowanie sie poczucia wspélnoty ograniczane bylo czesto przez
zmianowy system pracy oraz skale zakladéw, w ktérych praktycznie
niemozliwe byly typowo japonskie spotkania z cato$cig zalogi. W rezul-
tacie w wiekszych zakladach pracownicy integrowali sie raczej w ramach
dziatu oraz zmiany, a niekoniecznie w skali catego przedsiebiorstwa.

I: A jezeli chodzi o takie integracyjne jakies eventy, czy wydarzenia?

R: Raczej nie, nie robimy, no tez jest duzo pracownikow przyjezdnych
z wiosek, tez jest ta zmianowosé, tak ze no nie ma. Sq wydzialy, ktore
sobie robiq takie wycieczki, niektore zwigzki zawodowe robig wy-
jazdy, wycieczki, ale to nie wszyscy i nie obowigzkowo. (Japonski
Dyrektor produkeji PAM)

W konteks$cie ksztaltowania relacji pomiedzy firma matka a oddzia-
tem technologia produkcji miala dominujgcy wplyw na obecnos¢ ja-
ponskich ekspatéw w oddziale przedsiebiorstwa. Za kazdym razem
bowiem, kiedy zaklada podejmowat decyzje o rozbudowie lub wprowa-
dzeniu nowych linii produkcyjnych lub nowych produktéw, do oddziatu
przysylani byli japoniscy inzynierowie z centrali, ktérzy nadzorowali
przenosiny i instalacje nowych technologii. Mimo ze ich pobyt byt
zazwyczaj krétkoterminowy, zjawisko to dobrze odzwierciedlato skale
zalezno$ci technologicznej pomiedzy lokalnym oddzialem a japonskg
firma matka.

Powodem zmiany w liczebnosci japonskich ekspatow jest zmiana
naszej technologii. Poprzednio produkowalismy gtéwnie odtwarzacze
CD z zatozeniem transferu technologii opracowane;j w Japonii do
lokalnej fabryki. W tej chwili produkujemy gtéwnie moduly i nawi-
gacje, tak wiec produkt stat sie troche bardziej zréznicowany. Zeby
wprowadzié nowe produkty, musielismy wzmocnic nieco naszq relacje
z Japoniq. W sumie liczba ekspatow stacjonujacych w firmie sie
zmmniejszyla sie, ale w dziale inzynieryjnym ich obecnosé sie zwiekszyla.
(Japonski Prezes HAC)

W koncu warto zauwazy¢, ze technologia produkcji byta czynnikiem,
ktéry w najwiekszym stopniu wptywat na obszar , II1. Zaopatrzenie”
obejmujacy relacje z dostawcami, poziom wkiadu lokalnego oraz roz-
wigzania w zakresie lancucha dostaw.
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Kolejnag nietypowaq kwestiq jest fakt, ze staramy sie produkowac wszyst-
kie komponenty do [naszego produktu] tutaj, na miejscu w fabryce.
To jest bardzo wazne, poniewaz uwazamy, ze jakosé finalnego produktu
jest bardzo zalezna od jakosci jego podstawowych elementow, wiec
jesli masz dobry komponent — mozesz kontrolowaé jakosé produktu.
Dlatego tez staramy sie to zrobié tutay. (Polski Dyrektor Produkcji PEK)

Japonska centrala

Mimo ze od zalozenia badanych zaktadéw uptyneto ponad 15, w nie-
ktorych przypadkach ponad 20 lat, nadal funkcjonowaly w nich japon-
skie praktyki wdrozone w pierwszych latach dziatalno$ci, a japonska
centrala nadal pozostawata aktywnie zaangazowana w wiele aspektow
ich funkcjonowania. Jak pokazano w tabeli 32, przedstawiajgca site
wplywu poszczegdlnych czynnikéw, japoniska centrala miata najczes-
ciej wplyw na obszary ,,II. Zarzadzanie produkcjg” oraz oczywiscie
na ,VI. Stosunki firma matka-oddzial firmy”. W mniejszym stopniu
centrala ksztattowata réwniez obszary praktyk ,,I. Organizacja pra-
cy i administracja”, szczegoélnie w zakresie edukacji i szkolen, oraz
,IV. Swiadomosé uczestnictwa” w zakresie kultury organizacyjnej
oraz,V. Stosunki pracodawca-pracownik” w zakresie praktyk komu-
nikacji i rozpatrywania sporéw.

Najwazniejszym mechanizmem wplywu japonskiej centrali byto
tworzenie i utrzymywanie zaleznosci technologicznej i kompetencyjnej.
Zalezno$¢ objawiata sie m.in. w pochodzacym z Japonii wyposazeniu,
wyznaczanych przez Japonie standardach jako$ci oraz centralizacji
procesu badan i rozwoju nowych produktéw w japonskiej siedzibie
przedsiebiorstwa.

Zazwyczaj linie sq projektowane w Japonii i wysylane tutaj. [...]
Wszystkie nowe generacje modeli sq projektowane podobnie, najpierw
w Japonii, potem wysylamy ludzi na szkolenia i przenosimy produk-
cje tutaj. (Japonski Dyrektor Produkcji przedsiebiorstwa HAL)

Mamy standard w ramach, ktorego oferujemy produkty w 650 [od-
mianach]. To jest standard ustalony przez centrale, wiec zasadniczo
musimy miecé wszystkie opcje. (Japonski Dyrektor Produkcji przedsie-
biorstwa POX)
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Waznym mechanizmem wpltywu byty réwniez firmowe audyty oraz
globalne konkursy w zakresie utrzymywania standardéw produkcji,
wdrazania pomystéw usprawnien kaizen czy grupowego rozwiazywa-
nia probleméw w ramach koét jako$ci. W tym ostatnim polskie zespoty
odnosity nawet sukcesy na arenie miedzynarodowej.

Mamy rézne rodzaje aktywnosci. Jednym z nich sq kota, ktére sq do-
browolnie, mamy tez inicjatywe tzw. obcinaczy kosztow, ktora jest
obowigzkowa. Zaczelismy te dziatanie juz tadnych pare lat temu w 2001,
i zaleznosci od roku mamy 5-7 grup. Zazwyczaj wybieramy jednq,
z nich, ktora reprezentuje nas w Europie, a nastepnie na poziomie glo-
balnym. Dwa razy zdobylismy ztoto w Europie i raz nawet udato nam
sie zdobyé wyréznienie na poziomie globalnym. Przy okazji czlonkowie
kétek jakosci mieli szanse odwiedzi¢ Japonie. (Polski Dyrektor Pro-
dukcji PEK)

Wplyw na praktyki zwigzane z zarzadzaniem pracownikéw obja-
wiat sie przede wszystkim w obszarze edukacji i szkolen. Japonska
centrala stanowita zrédio materiatéw szkoleniowych ttumaczonych na
lokalny jezyk oraz wzorzec organizacji tzw. dojo, czyli centréw w szko-
leniowych bedacych imitacja warunkéw pracy na linii, w ktérych nowi
pracownicy nabywali podstawowe umiejetnosci, a bardziej doswiad-
czeni mogli odSwiezy¢ swojg wiedze.

Prowadzimy szkolenia wewnetrzne, tak. To jest po pierwsze, we wias-
nych centrach szkoleniowych i to wtasnie one sq na wzorach japornskich,
czyli w ogole materialach testach, wstepnych i wyjsciowych. Wtasnie
te wykresy radarowe byly tam tez zdefiniowane, a na podstawie jed-
nego centrum powstaly dwa inne, czyli no materialy, sposob wykta-
dania. (Polski HR Menadzer PAM)

Japonska centrala, a przede wszystkim tzw. fabryki matki majgce
profil produkcji zblizony do lokalnego zaktadu pelnily réwniez role
globalnych centréw szkoleniowych, do ktérych regularnie wysytani byli
pracownicy i kadra techniczna, lub ktére przysytaly japonskich szko-
leniowcéw wspomagajacych wdrozenie nowych produktéw i maszyn.

Na poczatku istnienia zaktadu gtéwni cztonkowie zostali przeszkoleni
1 wyksztalceni w Japonii. Po tych szkoleniach personel japonski prze-
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prowadzit szkolenia lokalne w zaktadzie. Obecnie rowniez szkolenia
1 edukacja prowadzone sq zgodnie ze standardami i procedurag opartg
na japonskich normach. Od tego czasu cztonkowie personelu odwie-
dzili japonskie zaklady w celu poznania doswiadczen w zakresie
kaizen, zarzgdzania operacjami, poprawaq, jakosci itp. Ostatnio czton-
kowie nowych zakladow [z innych krajow regionu] odwiedzili [nasz
zaklad], aby zostac¢ przeszkolonymi przez [nasz lokalny personel.
Centrala w Japonii] ma wydzial edukacji, ktoéry organizuje globalne
szkolenia z zakresu utrzymania ruchu dla cztonkéw grupy. Raz na rok
na jeden tydzien odwiedza nas tez japonski instruktor. (Kwestionariusz
przedsiebiorstwa PAE)

Japonska centrala miata réwniez wplyw na szeroko pojete relacje
z pracownikami poprzez ogélnofirmowe inicjatywy z zakresu spolecz-
nej odpowiedzialno$ci biznesu, audyty czystosci zaktadéw produkcyj-
nych czy telefon zaufania dla lokalnych pracownikow.

Mamy te praktyke na catym swiecie, jest plakat z numerem telefonu,
pod ktory pracownicy mogq dzwonic. Telefon jest obstugiwany przez
zewnetrzng, firme, wiec nie ma ryzyka zemsty. [...] Wiec to jest cos ro-
bione przez centrale, wiec nigdy nie wiemy, kiedy ktos na nas doniesie.
(Japonski Prezes przedsiebiorstwa HAT)

[Grupowy] Dzien Wolontariusza:
Budowanie karmnikow dla ptakoéw i instalowanie ich
w lokalnej spolecznosci
W ramach inicjatywy dla zachowania Srodowiska naturalnego pra-
cownicy [Firmy HAC] wybudowali karmniki z odpadow drewnianych
1 zainstalowani 40 z nich na terenie zakladu oraz 11 w sgsiadujacych
przedszkolach i szkotach. Byla to niezwykle wartosciowa aktywnosé,
ktora zblizyta do siebie pracownikow, pozytywnie wptyneta na srodo-
wisko naturalne i skutkowala radoscig dzieci dokarmiajqcych i opie-
kujacych sie ptakami. W podziekowaniu za aktywnosé pracownicy
otrzymali mitg niespodzianke w postaci rysunkow ptakow i karmni-
koéw sporzadzonych przez dzieci. (Raport CSR Grupy HAE)

W konteks$cie opisanego powyzej zréznicowanego wplywu centrali
1 nacisku ktadzionego na transfer technologii i wiedzy, transfer ja-
ponskich wartoS$ci czy praktyk zarzadzania, takich jak poranne spotka-



EEA Japoriskie fabryki hybrydowe w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej

nia, wydawat sie mie¢ marginalne znaczenie. Japonizacja nastepowata
zatem w spos6b naturalny, niewymuszony, z naciskiem potozonym
na twarde aspekty jakosci i efektywnosci produkcji, a nie na odlegte
kulturowo japonskie rytuaty.

Robimy poranny apel, ale ja tego nie robie bezposrednio, tylko kierow-
nik fabryki lub kierownicy zmiany majq poranne spotkania z pra-
cownikami. Ale to nie sq spotkania [takie jak w Japonii], w ktérych
codziennie majg uczestniczyc wszyscy operatorzy. Wszystkich pra-
cownikoéw zbieramy tak raz w miesigcu. No i raz na rok wyjasniamy
filozofie zarzadzania i strategie firmy. Takie mamy instrukcje od cen-
trali. (Japonski Dyrektor zaktadu produkcyjnego POX)

Profil pracownikéw

Profil pracownikéw to kategoria czynnikéw, ktéra uwzgledniata aspek-
ty takie jak wiek, pte¢ i dltugo$é stazu pracownikéw, ale rowniez
1 miekKkie aspekty zwigzane z ich motywacja, zaangazowaniem i kom-
petencjami. Nie jest zatem dziwne, ze wywierala wptyw poréwny-
walny z wplywem technologii czy japonskiej centrali. W odréznieniu
od pozostatych kategorii wplyw profilu pracownikéw koncentrowat
sie jednak na obszarze ,I. Organizacja pracy i administracja”, przy
okazji, ktérego najczeSciej pojawily sie wzmianki o pracownikach.
Profil pracownikéw zwigzany byt bowiem mocno z kwestiami struk-
tury i klasyfikacji stanowisk, systemami wynagrodzenia, oceny pra-
cownikéw, awansami, szkoleniami, wielofunkcyjnoscig oraz zakresem
obowigzkow lideréw i bezposrednich przetozonych. Rozwéj kompe-
tencji pracownikéw czesto mial wptyw na ksztaltowanie systemow
motywacji, oceny pracowniczej, oraz klasyfikacje stanowisk.

Pomyst na wprowadzenie Sredniego szczebla kierowniczego pojawil
sie w 2005 roku. Wezesniej byt tylko managing director, nastepnie kie-
rownik fabryki, dyrektor generalny i to wszystko. Oczywiscie byt zastep-
cq kierownika, ale ogélnie byty tylko 3 poziomy. Ta nowa hierarchia
zarzgdzania zostala wdrozona w 2005 roku [...] Chcielibysmy cos
zmienié w firmie, tak? Bylismy przekonant, ze to juz czas, no i chcie-
liSmy zacheci¢ ludzi do wiekszego zaangazowania ... Kluczowym po-
mystem byt empowerment. (Polski Prezes POX)
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Pojawialy sie réwniez wzmianki nt. zakresu obowigzkéw lideréw
i bezposrednich przelozonych. Kadra menedzerska Sredniego szcze-
bla i jej rozwdj byly najczesSciej najwiekszym wyzwaniem w badanych
zaktadach. Mimo ze japonscy menedzerowie zauwazali pewien postep
w rozwoju kompetencji tej grupy, nadal podkreslali pewne braki.

Noazwa stanowiska lidera jest taka sama jak w Japonii, ale to nie
znaczy, ze ludzie majq ten sam poziom kompetencji co w Japonii.
Gdybym miat porownac i ocenié, to, no c6z, gtdwnym problemem jest
nie tylko zdolnosé rozrézniania pomiedzy regularnymi operacjami
1 wyjatkami od normy, ale przede wszystkim zdolnosé lideréow do
przewidywania przysztosci i podejmowanie dziatan zapobiegaw-
czych. To jest cos, co probujemy rozwijaé. W tym sensie umiejetnosci
lokalnych lideréw sq nizsze niz w Japonii. (Japonski Dyrektor zaktadu
produkcyjnego HAL)

Wiekszo$¢ badanych zakladéw tworzyla zaawansowane systemy
w celu podnoszenia kwalifikacji i motywowania pracownikéw, uwzgled-
niajgce ocene grupows, indywidualng, ocene za obecno$¢, zglaszanie
sugestii itd. Niezwykle waznym elementem z punktu widzenia japo-
nizacji zarzadzania byta wielofunkcyjnos$é pracownikéw. Wiele z ba-
danych zakladéw prowadzilo jg w sposéb planowy, §ledzgc rozwéj
pracownikéw za pomoca macierzy kompetencji. W zalezno$ci od za-
ktadu i specyfiki proceséw produkcyjnych pojawialy sie réwniez i ogra-
niczenia dla zastosowania praktyki, wiec japonscy menedzerowie
podchodzili do jej realizacji z pewna dozg ostroznosci.

Pracownicy najpierw uczq sie wewnaqtrz grupy, na przyktad, na od-
lewni lub montazu. Po tym doswiadczeniu, po pieciu latach, przechodzaq,
na inny dzial. [...] Istnieje tez rotacja w ramach kazdej linii. Sq dwa
powody, dla ktorych prowadzimy rotacje. Po pierwsze, aby podnosié
doswiadczenie i kompetencje pracownikéw. Po drugie, czasem dla
firmy, na przyklad, w przypadku spadku ilosci zamowien rotacja
umozliwia elastyczne przesuniecia. [...] Ale, mysle tez, ze z tq rotacja
nie mozna przesadzadé, bo chodzi o to, zeby przesuwac pracownika na
nowe stanowisko dopiero, kiedy juz bardzo dobrze je opanuje. (Polski
Dyrektor Produkcji PAV)
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Coz, transfer ludzi pomiedzy dzialami, np. z dziatu malowania na
montaz, raczej sie nie zdarza. Jezeli juz, to prowadzimy rotacje to
raczej wewnatrz dziatu obrobki wykanczajqgcej. Ale to jest delikatna
kwestia, bo wielofunkcyjnosé¢ wplywa na wysokosé wynagrodzenia,
wiec jesli nie bedziemy prowadzic rotacji, operatorzy bedq sie denerwo-
wad. Czesto nawet proszq, zeby ich jak najszybciej przenosic¢ na nowe
miejsce, zeby podnies¢ sobie pensje. Wiec teraz prowadzimy rotacje
W SpPosob planowy, i przenosimy ludzi na nowe maszyny, tak zeby nie
bylo niesprawiedliwosci. (Japonski Dyrektor Produkcji POX)

Profil pracownikow, a w szczegdlnoSci ich diugi staz pracy i zwig-
zana z nim akumulacja do§wiadczenia pozwalaly na internalizacje
niektérych szkolen, rozwdj wewnatrzfirmowych centréw szkoleniowych,
aw przypadku niektérych nawet stawanie sie lokalnym centrum kom-
petencji, do ktorego przysylani pracownicy z innych zaktadéw regionu.
OczywiScie w zakresie kompetencji miekkich nadal korzystano z firm
konsultingowych.

W tej chwili nie tak wielu naszych pracownikow jest wysyltanych za
granice. W poczagtkowej fazie oczywiscie byto to konieczne, ale w tym
momencie raczej starsi pracownicy przekazujq wiedze nowym. Tak
ze nie jeZdzimy obecnie do Japonii. Co wiecej, to my jako bardziej do-
sSwiadczeni uczymy naszych kolegoéw z innych zakladoéw w [regionie]
[...] To, co jest mozliwe, robimy wewnetrznie, ale oczywiscie pewna
wiedza musi zostac wzieta z zewnqtrz, i jak wiele firm, korzystamy
z ustug firm konsultingowych, firm szkoleniowych, ktére szkolg nas
w zakresie zarzadzania. Mamy kilka programéw dla przetozonych
1 dla menedzeréow. (Polski Prezes PAE)

Z racji dlugotrwatej dziatalnos$ci wiekszo$é badanych zaktadow
spotykata sie z kwestia zmiany pokoleniowej i rosnacej grupy pracow-
nikéw przechodzacych na emeryture. Profil pracownikéw nalezato
réwniez bra¢ pod uwage w przypadku organizacji pracy. Szczegélnie
w zakladach, gdzie warunki pracy byly ciezkie i wymagajace fizycznie,
dbano o to, aby pracownicy starsi wiekiem mieli tatwiejsza prace. W in-
nych zaktadach wprowadzano réwniez bonusy stazowe, ktére z jednej
strony mialy za zadanie docenia¢ starszych pracownikéw, a z drugiej
motywowac¢ mtodych do pozostania w przedsiebiorstwie. W odréznieniu
od japonskiego systemu wynagrodzen, kompetencje, a nie staz pracy
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byty jednak nadal kluczowym warunkiem awansu. W tym przypadku
réwniez pozorna japonizacja miala mocne racjonalne przestanki.

Naszq intencjg bytoby zwiekszenie udziatu tej nagrody, w sensie
zmniejszenia podwyzki zasadniczej, a wltasnie udzialu nagrody,
w celu jakby zwiekszenia motywacyi, ale na razie zwiqzki zawodowe
nie odpowiadajg na to pozytywnie. [...] Dodatek stazowy przystuguje
po 3 latach pracy i on sie pojawit dawno temu. Powodem byto promo-
wanie lojalnosci, bo jednak z dtugosciq stazu pracy przyrasta ilosé
wiedzy, ale tez takie przytrzymanie pracownika, bo on jest wynagra-
dzany tylko za czas pracy u nas. (Polski Menedzer PAM)

Wezesniej mielismy regularnag ocene pracownikow, ale juz jej nie
mamy. [...] Zasadniczo operatorzy otrzymujq Srednie wynagrodzenie
plus premie. Staz tez ma pewien wplyw na poziom wynagrodzenia, ale
nie ptacimy ludziom tylko na podstawie ich stazu. Wolimy, zeby robili
sobie dodatkowe uprawnienia. Na poczatku, zaczeliSmy tworzyc system,
ktory byt typowo japonski, ale w koncu ten system nagradzal lojalnosé
i prace w jednej firmie przez dtugi czas. W pewnym momencie zacze-
lismy obserwowad zjawisko, ze pracownicy otrzymywali coraz wyzsze
wynagrodzenia bez zadnego wysitku. W tym samym momencie mie-
lismy miodych pracownikow, ktorzy przyszli pézniej, © nawet gdyby
pracowali dwa razy ciezej, to i tak otrzymywaliby mniejsze wynagro-
dzenie. To nie bylo motywujagce. (Japonski Prezes HAF)

Roéznice pokoleniowe dawatly o sobie znaé¢ rowniez w kontekscie
etyki pracy i nastawienia pracownikéw nowego pokolenia. Rozméwcy
zauwazali, ze miode pokolenie byto coraz mniej skionne do wyrzeczen
i podporzadkowania sie nawet najbardziej typowym i rozpowszechnio-
nym tradycjom przemystowym, jak praca w systemie trzyzmianowym.
Podejscie miodego pokolenia utrudnialo zaréwno budowe poczucia
wspolnoty, jak i prowadzenie normalnego procesu produkcyjnego.

Ludzie mowiaq, ze nie jest to tatwe srodowisko pracy takze dlatego, ze
pracuja na trzy zmiany. To oznacza, ze tak naprawde maja, tylko poét-
torej weekendu [...] Teraz szczegdélnie nowe pokolenia — pokolenie Y
1 pokolenie Z, nie dotqczajq do nas. Mowiaq, ze chca wolnych weeken-
dow, poniewaz jest to czas na ich rozrywki. To jest moment, w ktérym
mogaq, spotkac sie z przyjaciotmi. Jesli nie spedzajg czasu w weekendy
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ze swoimi przyjaciolmi, czujq sie wykluczeni. Dlatego widzimy trud-
n0s$¢é, coraz trudniejszq do pozyskania nowych pracownikéw. (Polski
Prezes PAE)

Co ciekawe, pojawialy sie jednak réwniez wzmianki, ze mieszanie
pokolen moze byé pozytywne. Przedsiebiorstwu przyda sie Swieza
krew, nowe pomysty i zapat mtodych pracownikéw. Jednocze$nie réz-
nica wieku pomiedzy ,,starg gwardig” a mtodym pokoleniem byta tak
duza, ze eliminowata jakiekolwiek ryzyko konkurencji i generowata
powstawanie wiezi mentor-uczen.

Mamy tu bardzo lojalnych pracownikow. Mamy pracownikéw
w wieku 40-45 lat i z 20-letnim stazem, ktorzy pracuja tu od samego
poczatku. Ale dzieki nowej inwestycji, mamy tez wielu mlodych ludzi,
wiec mamy ciekawy rozklad populacji mamy 2 szczyty 1 rok i 20 lat,
wiec teraz mamy fajne polaczenie, [...] poniewaz doswiadczeni pra-
cownicy bedq pracowacd tutaj przez nastepne 10-15 lat i bedq mogli
przekazywadc wiedze mtodym. (Polski Dyrektor Produkcji PEK)

Ciekawym zjawiskiem bylo pojawienie sie w badanych zaktadach
produkcyjnych kwestii zarzadzania imigrantami i pracownikami po-
chodzacymi z innych krajéw. Zwigzane bylo to czesto z korzystaniem
z poSrednictwa pracy, a z drugiej strony z kurczacym sie lokalnym
rynkiem pracy, a czesto praktycznie zerowym bezrobociem. O ile w Pol-
sce pracownicy imigranci byli zazwyczaj pochodzenia ukrainskiego,
o tyle na Wegrzech grupa ta byla duzo bardziej zr6znicowana i w za-
lezno$ci od potozenia zaktadu uwzgledniata pracownikéw z Ukrainy,
Stowacji, Bulgarii lub Rumunii. W Czechach, ktére zmagaty sie z nis-
kim bezrobociem i restrykcjami wizowymi, w zakladach pojawiali sie
pracownicy z tak odlegtych krajéw jak Mongolia. Z punktu widzenia
zarzgdzania imigracja zarobkowa pozwalala utrzymac nizsze koszty
pracy, jednak generowata problemy w zakresie prowadzenia szkolen
i bariery komunikacyjne. W jednym z zaktadéw, ktory najbardziej pole-
gal na imigrantach, centrum szkoleniowe opracowato materialy w 3 je-
zykach: czeskim, ukrainskim i mongolskim.

Mamy operatorow z Bulgarii i Rumunii. Mamy tez operatorow z Mon-
golit, niewielkq liczbe z Armenii, Stowacji, Wegier, Litwy, a takze Ukra-
iy — reszta to Czesi. [...] Wiec to jest dosyc¢ wyjatkowa sytuacja. Nie
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mowimy tym samym jezykiem, nie sprawdzamy znajomosci angielskie-
go, wiec musielismy przygotowac wiele dokumentéw wielojezycznych.
Zaleta jest taka, ze mozemy tatwo przyjac operatora zagranicznego.
[...] W komunikacji postugujemy sie ttumaczami, ktorzy pracujq jako
liderzy na linii. (Czeski Prezes CED)

Na ogét zaklady w najwiekszym stopniu wykorzystujace imigrantéw
pochodzily z branzy elektroniki. W zaktadach tych dgzono do automa-
tyzacji proceséw produkcji, tak aby minimalizowaé¢ wplyw czynnika
ludzkiego i ogranicza¢ konieczno$¢ diugotrwatego rozwoju kompeten-
cji pracownikoéw.

Ograniczamy zaleznosé od umiejetnosci ludzi i docelowo staramy sie,
aby nie miato znaczenia, kto, co produkuje. Dlatego w procesie pro-
dukcji bazujemy glownie na maszynach. Oczywiscie staramy sie, aby
pracownicy sprawdzali wtasng prace. [...] Pracownicy sq odpowie-
dzialni za jakosé, ale zasadniczo nie mamy dodatkowych kontroli
jakosci, i w zasadzie odbywa sie to automatycznie lub w nagtych wy-
padkach. (Japonski Dyrektor Produkeji HAC)

Poza opisanymi zjawiskami wzmianki o wptywie profilu pracow-
nikéw najczesciej pojawialy sie w kontekscie poczucia wspdélnoty i roz-
wigzywania sporéw. W dosy¢ oczywisty sposéb im dluzszy byt staz
pracownikéw i w momencie kiedy kadra menedzerska zostata wyksztat-
cona wewnatrz przedsiebiorstwa, relacje te, niejako naturalnie, ksztal-
towaty sie bardzo pozytywnie i zaklad stawat sie pewnag wsp6lnotg lub
rodzing. Niektére zaktady jednak swiadomie ksztattowaty dtugotermi-
nowe zatrudnienie przez koncentracje na zatrudnieniu kobiet, ktére
zazwyczaj byly bardziej stabilnymi i pilnymi pracownikami.

Jestesmy bardzo dziwng firmag na Wegrzech, diugi staz w Europie ozna-
cza zwykle 5 lat. My nie mamy diugoterminowego zatrudnienia, ale
nast pracownicy pozostajq ditugo, moze dlatego, ze nie majq dokqd
pOjSC... Zasadniczo staramy sie nie zatrudnicé mlodych, dobrze wyksztal-
conych mezczyzn. Z punktu widzenia technologii pracownicy zatrud-
nient w niepetnym wymiarze godzin wystarczag, aby uruchomic ten
proces. Rozumiesz to, gdy spojrzysz na naszaq proporcje kobiet 1 mez-
czyzn (K 70% M 30%), wiec mamy mezczyzn do ciezkiej pracy fizycznej,
a kobiety obstuguja prasy. Pozostajg wiec diugo, pracujg pilnie, sq
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w stanie pozostac w godzinach nadliczbowych, wiec mysle, ze to dobry
pomyst, aby przejsé na kobiety. (Japohski Prezes HAF)

W koncu profil pracownikéw wyzszej kadry menedzerskiej byt tez
wazny dla procesu lokalizacji zarzadzania. Z nielicznymi wyjatkami
zazwyczaj wltadze w zakladach przejmowali menedzerowie obecni
w przedsiebiorstwie od poczatku jej dziatalno$ci, nierzadko gteboko
Z nig zwigzani i zwigzani z kulturg japonska.

Pani [Anna] pracuje w firmie od 18 lat, wiec o rok diuzej niz ja. Zostala
zatrudniona jeszcze w Japonii jako byla studentka na wymianie.
Nasz prezes skontaktowat sie z ambasadaqg Wegier, aby znaleZé pierw-
szych pracownikow. To naprawde pomaga, gdy ktos moéwi po japonsku
1 do tego rozumie finanse, to jest bardzo specjalistyczna wiedza, a ja-
ponscy specjalisci finansowi sq tutaj bezuzyteczni. Poza tym tylko
dlatego, ze istnieje taka osoba, ja moge sie zrelaksowac i powierzyc jej
zarzqdzanie miejscowymsi ludZmi. To wlasnie dzigki niej mamy takq,
rodzinnq firme. (Japonski Prezes HAF)

Kiedy byli panowie u nas ostatnio, podejrzewam, ze zaréwno na sta-
nowisku prezesa, jak i gtownego ksiegowego byli Japornczycy. Teraz
obydwa te stanowiska zostaly zlokalizowane i siedzqcy tu Pan [Ko-
walski] zostal awansowany na prezesa ze stanowiska dyrektora dziatu
produkcji. Poniewaz powstat nam wakat, Sciggamy na to miejsce teraz
tymczasowo Japonczyka jako tacznika, ale docelowo to stanowisko
tez chcemy zlokalizowad. Kompetencje lokalnych menedzerow sq juz
wystarczajagco dobre. (Japonski Prezes Regionalnej Centrali PEK)

Profil przedsigbiorstwa

Kategoria ,,Profil przedsiebiorstwa” zawierala wszystkie kwestie
zwigzane z lokalizacja, skalg zatrudnienia, niedawng ekspansja czy
rolg strategiczna, jakg zaktad odgrywat w szerszym kontek$cie global-
nej sieci przedsiebiorstw. Wzmianki nt. wptyw profilu przedsiebiorstwa
rozkladatly sie r6wnomiernie na wszystkie badane obszary, jednak
najczesciej pojawialy sie w kontek$cie ,,II. Zarzadzania produkejg”
oraz ,VI. Stosunkéw firma matka-oddziat firmy”. W konteks$cie za-
rzadzania produkcjg przewazaly kwestie zwigzane z rozbudows i jej
wplywem na wzrost zatrudnienia, zastosowanie bardziej zaawansowa-
nych technologii i wieksze]j skali produkcji, ztozonos$ci portfolio itd.
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Planujemy dalszg rozbudowe i nieznaczne zmiany w zakresie tech-
nologii i1 profilu produkcji. Tak ze rozbudujemy budynki, ale jedno-
czes$nie zmienimy uktad wewnetrzny i bedziemy inwestowac w nowy
rodzaj maszyn do wysoce zautomatyzowanych proceséw o wysokiej
wydajnosci w zakresie przygotowania, montazu i transportu mate-
riatow. [...] Zmieniamy wiec filozofie, w jaki sposéb chcemy zorganizo-
wad fabryke. (Polski Prezes PAE)

Ekspansja w zakresie portfolio produktéw oznaczata réwniez
zmiany w kontek$cie zarzgdzania i kompetencji pracownikéw, wywo-
lujac nowe potrzeby szkoleniowe, transfer technologii i wiedzy z cen-
trali. Czesto wigzato sie to z wyslaniem lokalnych pracownikéw do
Japonii i sprowadzeniem japonskich inzynieréw, podobnie jak miato
to miejsce w pierwszych latach dziatalno$ci.

Pan [Tanaka] zostat tutaj delegowany ze wzgledu na wprowadzenie
nowych generacji produktow i powstanie nowych linii produkcyjnych.
W Japonii nie sq to nowe technologie, ale tutaj na Wegrzech sq to nowe
wyzwania z punktu widzenia procesow utrzymania ruchu i konser-
wacji maszyn, wiec konieczna jest organizacja szkolen i OJT. Oczy-
wiscie wystaliSmy pracownikoéow do Japonii, ale w momencie rozpo-
czecia masowej produkcji zawsze pojawiajq sie pewne problemy
1 musimy stawic im czola. (Wegierski Dyrektor produkcji HAL)

Bardzo ciekawa i zlozona okazala sie réwniez kwestia zwigzana z rolg
strategiczng i jej wplywem na relacje pomiedzy firmg matka a od-
dzialem firmy. Role lokalnych oddziat6w badanych przedsiebiorstw
mozna by z grubsza podzieli¢ na trzy grupy: oddzialy miedzynarodo-
wych korporacji funkcjonujgce w ramach sieci i podlegajace koordy-
nacji w ramach grupy; oddziaty pelnigce funkcje regionalnej centrali
1 koordynujgce dziatania lub rozwijajgce rynek w Europie Srodkowo-
-Wschodniej; oraz przyczoiki, zazwyczaj jedyne zaklady na terenie ca-
fego kontynentu majace najwieksza autonomie, ale i najmniejsze wspar-
cie ze strony centrali. Najczestszym przypadkiem wsréd badanych
zakladow produkcyjnych byta sytuacja, w ktérej przedsiebiorstwa
pelnily funkcje centrum produkcyjnego bez zdolnosci podejmowania
strategicznych decyzji zlokalizowanych w centrali czy prowadzenia
prac badawczych zlokalizowanych zazwyczaj w innych oddziatach eu-
ropejskich. Oddzialy te dazyly do lokalizacji zarzadzania przy jedno-
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czesnym zachowaniu kontroli nad procesem decyzyjnym, produkcja
1 inwestycjami.

W kwestii B+R my tylko projektujemy proces produkcji, ale same
produkty sq projektowane w Japonii, wiec jestesmy troche jak OEM.
Zamowienia przychodzaq niby bezposrednio do nas od naszego lokal-
nego klienta, ale caly proces projektowania, z ustaleniem ceny wyjs-
ciowej jest robiony w Japonii, wiec cena jest ustalana bez naszego
udziatu. [...] Wiec w kwestii autonomii firmy produkty sq ustalane
przez japonskaq centrale, HR jest lokalny, a co do inwestycji, to inwe-
stycje powyzej pewnej kwoty muszq konsultowac z firma, te ponizej
musze raportowad i sq zatwierdzane. [...] Wiec maéj zakres wtadzy jest
taki, ze mam pewien budzet i produkt, ktéry musze wykonac i mam
swobode, jak to zrobie. (Japonski Prezes przedsiebiorstwa HAT)

Wsréd badanych zaktadéw produkeyjnych pojawity sie tez przy-
padki, w ktérych zaklad byt jedyng inwestycja w Europie. Co ciekawe,
rowniez istnialo wtedy rozréznienie pomiedzy rolg zaktadu jako przy-
czoétka a rolg zaktadu jako centrali. Zaktady petnigce funkcje przyczoéi-
ka miaty mniejszg liczbe japoniskich ekspatéw i jednocze$nie znacz-
nie wiekszg autonomie w zakresie podejmowania strategicznych
decyzji, relacji z klientami, a nawet inwestycji tak ditugo, jak robity
to w ramach wtasnych sSrodkoéw.

Muysle, ze jestesmy zupelnie rézni od innych firm na Wegrzech. Nasz
przewodniczgcy rady nadzorczej [Pan Tanaka] pozwala nam robié
wszystko po swojemu tak diugo, jak sq wyniki. [...] Decyzje nt. nowych
inwestycjt mozemy podejmowad sami, tak dlugo jak nie zaciqggamy
kredytow. (Japonski Prezes przedsiebiorstwa HAF)

Z drugiej strony zaktady, ktére peinity funkcje regionalnej centrali
charakteryzowatly sie znacznie wieksza obecno$cia japonskich eks-
patéw i raczej nie dazyly do lokalizacji zarzadzania, poniewaz ciggle
musiaty utrzymywacé $cistq wspéiprace i wymiane informacji z centralg
globalng. Kwestia autonomii zakladéw byla ktopotliwa, poniewaz
konieczno$¢ ciggtej koordynacji dziatah uniemozliwiata petng lokali-
zacje procesu podejmowania decyzji.



Wyniki nt. poziomu i uwarunkowan procesu hybrydyzacji IPZZEH

Pytajacy: W 2003 roku 4% Panstwa pracownikow stanowili Japon-
czycy? To bardzo wysoki wynik.

Respondent: W tamtym czasie nie mielismy jeszcze tak duzo zatrud-
nionych pracownikow, pewnie dlatego odsetek byt tak wysoki. Ale tez
w tamtym czasie [nasz firma] petnita role europejskie)j centrali, skupia-
jacej wszystkie funkcje sprzedazowe i produkcyjne. (Japonski Mene-
dzer przedsiebiorstwa HAN)

W koncu profil przedsiebiorstwa, a konkretnie skala zatrudnienia,
byta czynnikiem utatwiajgcym badz utrudniajagcym budowanie poczu-
cia wspolnoty oraz przyjaznych stosunkéw pomiedzy pracodawcy a pra-
cownikami. Im byl mniejszy zaktad, tym dzialania te byly tatwiejsze.

W dniu wyptaty bonusow robimy zawsze ,bonus party”. Pracownicy
moga, wybrad, co tylko cheq zjesé, firma ptaci za lunch i jemy go wszyscy
razem. W tym roku mielismy lody, kiedys wszyscy poszlismy do restau-
racji. Wiec robimy takie rzeczy, na jakie duze firmy nie mogaq sobie
pozwolié. (Japonski Prezes przedsiebiorstwa HAF)

Zwiazki zawodowe

Kategoria ,,Zwigzki zawodowe” w oczywisty sposéb dotyczyta relacji
pomiedzy reprezentacja pracownikéw w postaci zwigzku zawodowego
lub rady pracowniczej z zarzadem badanych zaktadéw. Mimo ze
zwigzek zawodowy jest specyficznym bytem, znajdujacym sie na gra-
nicy wnetrza organizacji i jej otoczenia, potraktowany zostal jako
czynnik wewnetrzny z racji tego, ze w wiekszosci zakladéw dziatania
zwigzku ograniczaty sie do przedsiebiorstwa, z nielicznymi wyjatkami.
W wyniku analizy tre$ci wywiadéw oraz zgromadzonych materiatéw
prasowych wpltyw zwigzkéw zawodowych i innych form reprezentacji
pracownikéw na funkcjonowanie badanych zaktadéw mozna okresli¢
jako relatywnie maty, szczegélnie w poréwnaniu z wpltywem techno-
logii czy menedzmentu.

Odkrycie to potwierdza wyniki uzyskane w 2003 roku, kiedy japon-
scy badacze zaskoczeni byli stabo$cig i bierno$cig lokalnych zwigzkéw
zawodowych z legendarnym NSZZ ,,Solidarno$¢” na czele. Zwigzki
zawodowe, ktore, po negatywnych doswiadczeniach w Stanach Zjed-
noczonych, wywolywaly najwiecej obaw u przedsiebiorstw japonskich
inwestujacych w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej, okazywaly
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sie bardziej ugodowe i sktonne do wspoétpracy, niz przewidywano. Wy-
niki niniejszego badania pokazuja, ze wplyw zwigzkéw zawodowych
ograniczal sie zazwyczaj do trzech obszaréw ,,I. Organizacja pracy
1 administracja”, ,,IV. Swiadomo$é uczestnictwa” oraz V. Stosunki pra-
codawca-pracownik” i w oczywisty sposéb byt najwyrazniej widoczny
przypadku tego ostatniego.

Stosunki pracodawca—-pracownik uwzglednialy kwestie komunika-
cji, rozpatrywania skarg i relacji z zarzgdem. Sam fakt istnienia lub
powstania zwigzku zawodowego obnizal wynik w tej kategorii, ze wzgle-
du na specyfike wewnatrzfirmowych zwigzkéw zawodowych w Japo-
nii. Polska wyré6zniata sie w tej kategorii na tle innych krajoéw regionu,
poniewaz na Wegrzech i w Czechach zwigzki byty praktycznie nieobec-
ne lub ulegly rozwigzaniu z biegiem czasu, a pracownicy na og61 po-
zostawali catkowicie bierni.

Nie mamy zwiqzku zawodowego, wszyscy sq szczesliwi (Smiech). Za-
sadniczo w naszej firmie rowniez, i w Japonii nie ma zwigzku zawo-
dowego. W naszym przypadku pracodawca i pracownicy spotykajag
sie 1 starajq sie rozwigzad jakiekolwiek problemy. W przypadku skarg
istnieje skrzynka zazalefi, ale nie jest czesto uzywana. Znacznie wiecej
opinii dociera do nas przez bezposredniq komunikacje. Zwykle pracow-
nicy zwracajq sie do swoich przelozonych w kwestiach wynagrodzenia,
wyzywienia czy warunkow pracy. Istnieje reprezentacja pracownikow
wybranych przez wszystkich, ale nie mamy jakiegos regularnego spot-
kania. W tej firmie zamiast zaktadac¢ zwigzki zawodowe, ludzie po
prostu rezygnuja. (Japonski Prezes HAC)

W przypadku organizacji pracy wpltyw zwigzkéw byt widoczny przede
wszystkim w zakresie negocjacji poziomoéw wynagrodzen i modyfi-
kacji systeméw bonusowych. Warto podkreslié, ze tradycja ta wecale
nie odbiegala od japonskiej, gdzie raz do roku w okresie rozpoczecia
roku finansowego na przetomie marca i kwietnia, japonskie organiza-
cje zwigzkowe organizuja tzw. wiosenng ofensywe (jap. shunto), stara-
jac sie wywrze¢ presje podwyzki ptac na najwiekszych pracodawcach.
W Polsce negocjacje te toczyly sie zazwyczaj na poziomie poszczegol-
nych zaktadéw, a zagdania podwyzek pojawialy sie w kontekscie rekor-
dowych wynikéw finansowych czy rozbudowy przedsiebiorstwa.

Z punktu widzenia zarzadu przedsiebiorstwa zwigzki byly natu-
ralnym partnerem do dyskusji. Starano sie jednak stopniowo rozsze-
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rza¢ dyskusje z kwestii placowych i regulaminowych na duzo szersze
kwestie bezpieczenstwa i higieny pracy oraz budowy kultury organi-
zacyjnej. W ten sposéb zarzadzajacy starali sie ksztattowac relacje i zmu-
sza¢ zwigzki do wziecia wiekszej odpowiedzialnosci za swoich czton-
koéw, tak aby staty sie agentem zmiany organizacyjnej.

Zwigzki w Polsce majag nieco inne, jak sqdze, podejscie. Zwiqzki w Pol-
sce naprawde troszczaq sie o to, co moga, zyskacé dla pracownikoéow, tak?
Tak naprawde, tak, oni myslag, jak poprawic¢ warunki pracy dla pra-
cownikow, ale nie ma duzego zaangazowania z ich strony w zmiane
kultury firmy. Poniewaz zmieniajac kulture firmy, zwiqzki, ktore sq
organizacjq, polityczna, [...] narazajq sie na trudne tematy, co wymaga-
toby od nich aktywnej wspdlpracy z pracownikami. [...] Wiec stawiam
zwiqzki w nieco trudng sytuacje, ze teraz zmieniam role i zwracam
sie do nich z prosba, aby nie tylko byli glosem pracownikéw do praco-
dawcy, ale byli glosem pracodawcy dla pracownikoéow. Nie podoba im
sie to za bardzo. (Prezes jednego z zaktadéw)

W przypadku §wiadomosci uczestnictwa wpltyw zwigzkéw zawo-
dowych byt zréznicowany. Pelnity one niezwykle wazne i spotecznie
pozyteczne funkcje w zakresie budowy poczucia wspdélnoty, wymiany
informacji, wzajemnego wsparcia i w rezultacie ksztaltowaty bardziej
zzyta kadre pracownikow, Swiadoma swoich praw i obowigzkéw oraz
gotowa do dziatania na rzecz szeroko pojetej wspdlnoty, lokalnej spo-
lecznosci i przyszlych pokolen.

Kazdy myslacy czlowiek powinien by¢ w zwigzku, bo musi byé jakas
nstytucja, ktora go ochroni. Zwiqzek jednak nie mozne bycé oderwany
od zwyktych cztonkow, musi mieé z nimi kontakt. Nie mozna dzielié
ludzi na tych, ktorzy petniq jakies funkcje w zwigzku i na zwyktych
szeregowych zwigzkowcoéw. [...] Bo ,Solidarnosé¢” to jednosé. Trzeba dac¢
szanse mtodym, uczyc ich, sluzyc im radq, doswiadczeniem i pomagac.
Nie przeszkadzad. Oni to doceniq. ,,Solidarnosé” to nie jest martwa idea.
Nie wolno nam zatracié etosu ,,Solidarnosci”. Jesli ludzie wiecej wynoszq,
ze zwiqzku niz do niego wnosza, to czas pomyslecé, czy dalej sq zwiqz-
kowcami. (Wywiad prasowy z jednym ze zwigzkowcow)

Z drugiej jednak strony naturalna sktonnos¢ zwigzkéw do konfliktu
z zarzadem, brak szerszej perspektywy na strategie przedsiebiorstwa,
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pozycje zaktadu w ramach globalnej sieci powiazan oraz realia dyna-
micznie umiedzynaradawiajgcych sie rynkéw, prowadzity do niepo-
rozumien i czesto uniemozliwialy osiggniecie konsensusu. Dodatkowo
wcigganie w spory, czesto personalne, krajowych organizacji zwigz-
kowych oraz mediéw przyczynialo sie do niszczenia wizerunku przed-
siebiorstwa oraz dzialato szkodliwie na poczucie wspdélnoty catosci
pracownikoéw, z ktérych w wiekszo$¢ pozostala nieuzwigzkowiona. Na
koncu warto jednak podkresli¢, ze we wszystkich 16 badanych zakla-
dach na przestrzeni ostatnich 15 lat znaleziono zaledwie kilka doniesien
o sporach ze zwigzkami zawodowymi, ktére w relatywnie szybkim
czasie zostaly zatatwione polubownie. Mozna zatem uznaé, ze pomimo
istnienia zwigzkéw zawodowych i emocji z nimi zwigzanych, z per-
spektywy czasu obydwu stronom udato sie zbudowa¢ w miare harmo-
nijne, oparte na wspoéipracy, relacje.

Po pierwsze, mysle, ze poniewaz jestesmy dosyc dobra, firma, 1 wiekszos¢é
z nas pracuje tu bardzo diugo, nasz zwigzek nie jest taki jak inne
polskie zwigzki. Raczej staramy sie byc¢ bardziej nastawieni na wspot-
prace. [...] Poziom uzwigzkowienia wynost 1/3 lub nawet mniej. 11%,
wiec nie tak duzo, ale nie wiem do konica, bo znam tylko przedstawi-
ciela zwigzku i nie wiem, kto jest cztonkiem. Zasadniczo mamy oczy-
wiscie spotkanie ze zwiqzkiem i to spotkanie nie jest zazwyczaj takie
trudne. Po obydwu stronach jest gotowosé do wspdlpracy. (Polski Dy-
rektor PEK)

Czynniki zewnetrzne

W przypadku czynnikéw zewnetrznych rozmowy w badanych zakta-
dach zdominowane byly przez kwestie dotyczgce klientéw, rynku pracy,
szeroko pojetej kultury, oraz, w mniejszym stopniu, wplywu regulacji,
dostawcéw/lokalnej spotecznosci i kryzysu finansowego. Ilo§¢ wzmia-
nek nt. czynnikéw zewnetrznych wskazuje, ze z punktu widzenia roz-
moéweow rzadziej wpltywaly na praktyki stosowane przez zaktad, co nie
oznacza jednak, ze ich wplyw czy znaczenie byto mniejsze niz czynni-
kéw wewnetrznych.

Klient

Wéréd czynnikéw zewnetrznych najczesciej poruszanym tematem byty
kwestie klientéw: ich wymagan i potrzeb, ktére mialy zdecydowanie
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najwiekszy wplyw na obszar ,,I1. Zarzadzanie produkcjg”, tj. sytuacje
i praktyki stosowane w badanych zaktadach. W zaktadach zlokalizo-
wanych w Polsce wptyw klientéw przedstawiano jako pozytywne wy-
zwanie i site napedowa dla rozwoju zaktadu produkcyjnego. Wiekszosé
rozméweoéw w japonskich zaktadach w Polsce przypisywata swoj rozwdj
i ekspansje wtasnie swoim klientom, a jednym z miernikéw sukcesu
byto portfolio coraz bardziej wymagajacych klientow.

Nasz klient bardzo sie zmienit. W 2004 roku mowiliSmy na ogot o Oplu
1 General Motors, teraz nasi gtéwni klienci to BMW, Mercedes i Volks-
wagen — to 3 glowne marki, a BMW to 30% naszej produkcji. To dla
nas duza zmiana. (Polski Menedzer przedsiebiorstwa PAE)

Nasi klienci to przede wszystkim firmy z kapitatem japonskim: Toyota
[...] 1 inne firmy, ktére z Toyotq wspolpracuja. [...] Udato nam sie po-
zyskac Porsche, Audi, BMW, Volkswagena i, taka ciekawostka, rowniez
z konicem roku Lamborghini. (Polski Menedzer PAW)

Klienci mieli réwniez znaczny wplyw na praktyki produkcyjne
stosowane w badanych zakladach. Szczegdlnie jezeli byli to klienci
tak wymagajacy jak Toyota, ich wplyw przektadat sie na ogdlna ja-
ponizacje stosowanych praktyk i wprowadzanie dostaw w systemie
just-in-time, kot jakosSci, praktyki kaizen i likwidacji marnotrawstwa
w ramach wdrazania TQM. Audyty ze strony klientéw stanowily dla
przedsiebiorstwa wyzwanie, ale nagrody, ktére przyznawali, byty
waznym wyznacznikiem jakoS$ci produkcji i oferowanych przez nie
ustug.

Uczestniczymy w pracach stowarzyszenia producentow Toyoty w Euro-
pie, tzw. TEAM; wybrane zaklady, takie najlepsze zaktady, ktore
wspotpracuja z Toyota, sq do tego stowarzyszenia zapraszane, dzielone
sq na grupy i w ramach tych grup zajmujag sie optymalizacjq wybra-
nych procesow produkcyjnych, rozwigzywaniem jakis problemow, jakie
w tych firmach funkcjonujq. (Polski Menedzer PAW)

W niektérych przypadkach zmiany w strukturze popytu stawaty sie
motorem wzrostu i rozwoju badanych zaktadéw, poniewaz zmuszaty
je do rozwoju kompetencji, np. produkcji bardziej zaawansowanych
technologicznie typéw produktéw. W innym z kolei przypadku przed-



XA Japoriskie fabryki hybrydowe w Polsce i Europie Srodkowo-Wschodniej

siebiorstwa byly w stanie przetrwac jedynie dzieki catkowitej reorien-
tacji z dotychczasowej grupy klientéw na calkowicie nowg grupe od-
biorcéw w branzy motoryzacyjnej czy meblarskiej. Strategiczna
reorientacja w zakresie klientéw pozwalata przedsiebiorstwom na
wykorzystanie ich mocnych stron w konkurencji opartej na jakoSci,
bliskos$ci do klienta oraz kompetencjach w zakresie produkcji i pro-
jektowania, i wycofanie sie z konkurencji na bazie niskich kosztéw
dominujgcych w pierwotnej branzy.

Stworzylismy catkiem nowy rynek. Pokazalismy [firmom motoryzacyj-
nym]j, ze z zastosowaniem naszego produktu ich dotychczasowe rzeczy
[...] mozna robic¢ szybciej i taniej. Wiec po prostu przedstawilismy
pomyst i trafilismy w samo sedno [...] Patrzqc z perspektywy czasu,
produkujemy stosunkowo nietypowe rzeczy i rozwijamy produkcje,
koncentrujagc sie na innych produktach niz standardowe [...]. Te pro-
dukty sq duzych rozmiarow i ciezkie, wiec nawet jak sie je wyprodu-
kuje w Chinach i tu sprowadzi, to koszty bedq za wysokie. [...] Dlatego
wtasnie naszym docelowym klientem sq firmy [z branzy], ktére pozo-
staly w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej w Polsce, na Ukrainie,
Litwie. (Japonski Dyrektor zakladu produkecyjnego POX)

Co ciekawe, punkt widzenia dotyczacy roli klientéw zalezat od
kraju. Kwestie relacji z klientami i ich wymagan réwniez zdomino-
waly wywiady w zaktadach na Wegrzech, jednak ich wplyw czesto byt
postrzegany jako ograniczenie zastosowania tradycyjnych japonskich
praktyk. Bylo to szczegblnie widoczne w przypadku klientéw nie-
mieckich, ktérzy w coraz wiekszym stopniu wdrazali rozwigzania
Przemystu 4.0, domagajac sie pelnej przejrzystosci i kontroli procesu
produkcji i dostaw na podstawie ustalonych weze$niej specyfikacji.

W przypadku niemieckich producentow samochodow wszelkie zmiany
muszq byé oparte na dowodach i mieé¢ formalne uzasadnienie, wiec
wszelkie dzialania kaizen sq w zasadzie zabronione. Tradycyjni ja-
ponscy producenci ciqgle ulepszajq proces produkcji, ale tutayj, jezeli
chcemy cos usprawnic, to musimy zaprosic ich (naszych niemieckich
klientéw) do monitorowania i akceptowania procesu. [...] Jesli nie
potrafimy czegos logicznie uzasadnic, oni tego nie zrozumiejq. Oczy-
wiscie patrzq tez na miekkie umiejetnosci i zdolnosci, ale wszystko
musimy udowodniacé za pomoca danych z systemu. To jest tez tak ze
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oni to robig, tylko w stosunku do nas, oni uzywajaq tego samego modelu
rowniez u siebie. (Japonski Dyrektor zakladu produkcyjnego HAC)

W przypadku przedsiebiorstw funkcjonujacych jako poddostawcy
komponentéw lub OEM (ang. Original Equipment Manufacturer,
producent oryginalnego wyposazenia) niezwykle wazne byto podaza-
nie za specyfikacjami dostarczonymi przez klienta. Przedsiebiorstwa
takie musialy wyksztalci¢ kompetencje w zakresie projektowania lub
dostosowywania istniejacych projektéw do potrzeb klienta, tworzac
dziaty B+R, skupione bardziej na rozwoju niz na badaniach podsta-
wowych prowadzonych w Japonii. Czasami produkt musial spelnia¢
wygoérowane wymagania i mocno wysrubowane standardy zawarte
w specyfikacjach.

Oczywiscie w zaleznosci od potrzeb klienta musimy modyfikowaé
design naszego produktu, biorqc pod uwage, w jakim miejscu bedzie
umieszczony, jak duzy ma miec silnik, jaki bedzie zakres funkcjonowa-
nia. Niektore projekty sq wykonywane wewnetrznie, inne przychodzq,
gotowe w formie specyfikacji od OEM. Czasami mamy klientow, ktérzy
chcq, zeby [nasz produkt] byl w stanie wytrzymac predkosé 320 km
na godzine. Czasami zastanawiam sie, kto jeZdzi z takqg predkosciq?!
(Japonski Menedzer produkcji HAL)

W koncu wplyw klientéw do pewnego stopnia widoczny byt réwniez
w zakresie lancucha dostaw i wyboru komponentéw oraz maszyn.
Niektoérzy klienci domagali sie uzycia japonskich cze$ci, inni ktadli
nacisk na zastosowanie lokalnego wyposazenia, spéjnego z ich specy-
fikacjami i wyposazeniem wewnatrz ich przedsiebiorstwa.

Wiekszosé naszych surowcéw pochodzi z Europy, gtéwnie Belgii i Polski.
W zaleznosci od klienta mamy tez dostawy z Japonii. Niektorzy klienct
[...] wymagajq japoniskich producentéw na niektére czesci, wiec po
prostu podgzamy za ich zamoéwieniami. (Japonski Dyrektor zaktadu
produkcyjnego PAM)

80% maszyn pochodzi z Japonii. Odnotowujemy wzrost w zakresie
OEM, wiec coraz wiecej maszyn kupujemy tez lokalnie. Musimy pro-
dukowaé produkty zaprojektowane przez inne firmy, wiec czasami
musimy kupowac sprzet od innych producentow. [...] Teraz firmy pro-
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jektujq cate systemy, a nastepnie zamawiajq mate elementy od nas.
Niektorzy klienci, tacy jak Volkswagen, starajag, sie osiqgnac synergie,
wiec uzywajaq tych samych technologii dla réznych marek. (Wegierski
Dyrektor zakladu produkcyjnego HAC)

Kultura

Kategoria kultury grupuje wszystkie wzmianki nt. szeroko pojetych
réznic i specyfiki kulturowej wspominanych przez rozméwcéw. Co
ciekawe, jak od razu wida¢ z iloSci i rozktadu wzmianek, z punktu
widzenia rozméwcoéw nie byla to wecale najwazniejsza kategoria.
Wzmianki o czynnikach kulturowych i ich wptywie najczesciej poja-
wialy sie w konteks$cie obszaru IV ,,Swiadomoéé uczestnictwa”, oraz
znacznie rzadziej w kontek$cie przyjmowania japonskich praktyk
produkcyjnych przez lokalnych pracownikéw. Jak na kulture przy-
stalo, kategoria ta jest pelna sprzecznos$ci, stereotypéw i pomiesza-
nych pojeé¢ uwzgledniajacych etyke pracy, miedzypokoleniowe réz-
nice warto$ci, réznice w kulturach narodowych, wplyw kultury
organizacyjnej oraz tradycji zarzadzania zakorzenionych w lokalnej
historii. Swiadomo$¢ uczestnictwa, na ktoérg kultura miata najwiekszy
wplyw, rozumiana byla jako zaangazowanie pracownikéw w dziatanie
kot jakos$ci, ogbélne poczucie wspdlnoty z organizacja, demonstrowane
podczas wspdlnych wydarzen i akeji spolecznych, duch egalitaryzmu
i pracy zespotowej oraz przeplyw komunikacji od pracownikéw az do
menedzeréw najwyzszego szczebla itp.

Ja stacjonowatem w Rosji, Czechach, Belgii i Wielkiej Brytanii, i nie
czuje, zeby poczucie wspolnoty Polakow jakos odbiegato od innych
krajow. Pewnie jest to wptyw sSwiadomosci zespolowej [naszej firmy],
ze pracujemy jako zespdl. [...] Oczywiscie nie spotykamy sie tak czesto
jak w Japonii, wiec w porownaniu z Japoniag sq pewne réznice, ale
w obrebie Europy nie czuje jakichs roznic. (Japonski Menedzer PAV)

Japonscy rozmoéwey na ogét jednak wyrazali pozytywne opinie
o etyce pracy polskich pracownikéw, okreslajac ich jako ,,powaznych”
i skoncentrowanych na powierzonych im zadaniach. W oczach Japon-
czykoéw Polacy wyrdzniali sie pozytywnie na tle innych nacji, szczeg6l-
nie pracownikéw w Europie Zachodniej, gdzie zazwyczaj lokalizowane
byly centrale regionalne i pierwsze zaktady.
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Mam doswiadczenie w Azji Poludniowo-Wschodniej. Ludzie tam sq bar-
dzo postuszni, ale czasami potrafiq biernie czeka¢ na instrukcje.
Z drugiej strony Belgowie sq tak skoncentrowani na sobie, ze trudno
nimi zarzadzac, bo czasami nie stuchajq nawet instrukcji z centrali
w Japonii. Polacy w tym sensie sq, idealnie mentalnie posrodku,; potra-
fig pracowad z wtasnej inicjatywy, ale i potrafiq przyjmowac polecenia
z gory. (Japonski Prezes PEK)

Wsrod polskich menedzeréw pojawialy sie réwniez opinie, ze kul-
tura polska $wietnie pasuje do japonskiej oraz do praktyk produkeyj-
nych. W skutecznym wdrazaniu japonskich praktyk podkreslano role
relatywnie weczesnego okresu inwestycji oraz specyfiki pierwszej kadry,
ktoéra zostata zatrudniona jako mtodzi ludzie, otwarci na nowg wiedze
1 przyjecie japonskich rozwigzan.

Muysle, ze Polska jest moze mentalnie bardziej zblizona do japonskiego
sposobu myslenia. [...] I ta fabryka, dzieki temu, ze byta to inwestycja
greenfield 1 w tym czasie [zatrudniani] byli gtéwnie mlodzi ludzie,
nawet ja bylem wtedy miody — miatem 24 lata! A potem [...] dalismy im
dobrg okazje do udziatu w szkoleniach, aby wprowadzic¢ nieco bardziej
japonski niz europejski sposob myslenia. To bylo dobre potgczenie,
jak sadze. (Polski Dyrektor Generalny PEK)

Kwestie kultury oznaczaty réwniez kwestie kultury organizacyjnej
1 pewnego nastawienia do obowigzkoéw, ktore zdaniem rozmoéwcoéw nie-
zmiernie ciezko bylo przekazac.

Zawsze rozumielismy, ze mozemy kogos nauczyc¢ wiedzy, ale nie mo-
zemy nauczyc¢ sposobu myslenia. Naprawde przekonalisSmy sie, ze
ludzie, ktérzy lubiq [naszq firme], majq znacznie wiekszq wartosé, niz
ktos, kto tylko ma wiedze, a [nasza firmal], jest dla niego tylko kolejnym
miejscem pracy. (Czeski Prezes CED)

Kwestie kulturowe pojawiaty sie w wywiadach réwniez w konteks-
cie relacji miedzyorganizacyjnych. Dla przykiadu w japonskich zakla-
dach na terenie Czech blisko$¢ kulturowa w stosunku do niemieckich
klientéw postrzegana byta jako zrédto zaufania i kluczowy element
przewagi konkurencyjnej.
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Powodem, dla ktérego nadal jestesmy w Europie, jest potrzeba bycia
blisko klienta. I to nie tylko kwestia logistyczna, ale takze kwestia
kultury i zaufania. Tak wiec klient, ktéry przychodzi do naszej fabryksi,
moze sie poczuc w pelni zrelaksowany. [...] Poniewaz nie probujemy
niczego ukrywaé, rozumiemy ich wymagania, staramy sie spelniac
wymagania i jestesSmy bardzo uczciwi, zawsze ich prosimy: nie chcemy
wam pokazywac w prezentacji, idZcie i zobaczcie sami na gemba. To
jest bardzo doceniane przez klienta. (Czeski Prezes CED)

Najbardziej problematyczne praktyki japonskie, w ktérych przy-
padku za niepowodzenie w ich wdrazaniu obwiniano szeroko pojetg
kulture, dotyczyly kwestii raportowania wypadkéw, rotacji stanowi-
skowej, zgtaszania pomystéw kaizen oraz rozwigzywania problemoéw
w ramach koét jako$ci. Cytaty, takie jak ponizszy, byly nieco paradok-
salne, szczeg6lnie jesli sie je zestawi z innymi cytatami nt. zapatu do
rotacji wykazywanego przez pracownikow w innych zaktadach w celu
podniesienia swojego wynagrodzenia. W niektérych przypadkach
ciezko bylo réwniez rozdzieli¢ kwestie kultury narodowej od kwestii
tradycji przemystowych.

Najwazniejsze, zeby nie zapominac, ze wszyscy tutaj wywodzaq sie
tradycji bardzo scistego opisu i rozdziatu funkcji i stanowisk, i wecale
nie cheq sie przenosi¢ [do nowych zadan]. Kiedy sie takich ludzi zacznie
przesuwad pomiedzy stanowiskami, to dla nich jest stres, wiec stara-
my sie tego za czesto nie robic. Dla ludzi, ktorzy od poczatku wykonywali
jednaq, okreslonqg prace, to jest czes¢ ich tozsamosci i czujq sie z tym
bezpieczni. (Japonski Prezes HAT)

Co ciekawe jednak, predzej czy pdzniej te , kulturowo trudne” prak-
tyki udawato sie wdrozy¢, i wtedy okazywato sie, ze bariera nie byty
gteboko zakorzenione wzorce kulturowe, a raczej brak zrozumienia
1 odpowiedniej komunikacji wspierajgcej proces ich wdrazania. Dla-
tego tez kultura czesto stosowana byta jako domyslna wyméwka w przy-
padku napotkania wyzwan z wdrazaniem praktyk.

Promujemy teraz tzw. aktywne podejscie opiekuncze. Wiec jesli na
przyklad Tomasz-san zobaczy mnie na hali produkcyjnej, jak wchodze
w niebezpieczny obszar, to powie: ,,To jest niebezpieczny obszar. Nie
powinno cie tu byé¢”. A ja wtedy mowie: ,Dziekuje bardzo Tomasz-san,



Wyniki nt. poziomu i uwarunkowan procesu hybrydyzacji IF5H

dziekuje, ze mi powiedziates.” [...] To bardzo trudne, poniewaz w kul-
turze Polakoéw nie ma czegos takiego. Na poczatku bylo traktowane jak:
»Dlaczego mam to mowi¢? I dlaczego ktos mi mowi, ze robie cos w nie-
wlasciwy sposob?”. Wiec tlumaczymy: ,,Poniewaz dbamy o twoje bez-
pieczenstwo i cheiatbym, abys drogi pracowniku dbat o moje bezpieczen-
stwo, poniewaz moze czegos nie widze, poniewaz moze cos mi brakuje,
poniewaz nie jestem swiadomy tego, co moze sie stac”. Wiec to sie
zmienia, ale wiadomo, to nie jest naturalne w polskiej kulturze, wiec
to element zmiany. (Polski Prezes PAE)

Kwestie réznic kulturowych, a przede wszystkim bariery jezykowej,
miaty pewien wptyw na obecno$¢ Japonczykéw w lokalnych oddzia-
tach przedsiebiorstw. Stynny etnocentryzm japonskich korporacji
tlumaczony byt zazwyczaj racjonalnymi powodami, takimi jak brak
kompetencji jezykowych centrali i konieczno$¢ utrzymywania japon-
skojezycznego kanatu komunikacji w celu koordynacji dziatan z cen-
tralg i japonskimi klientami.

W ostatnich latach wzrosta liczba komunikacji po angielsku z japofi-
skaq, centrala, ale wciqz sq, jeszcze przypadki komunikacji po japonsku.
Pojawiajg sie wtedy subtelne niuanse i ukryte tresci, ktore trudno
zwerbalizowad. Zeby je przekazac i zeby komunikacja byta bardziej
plynna, nadal potrzebny jest w kazdym oddziale przynajmniej jeden
Japonczyk... (Japonski Prezes PEK)

W koncu centrala przedstawiana byta jako zrédio rozwigzan i du-
zej presji wywieranej na transfer wiedzy, ale jednocze$nie japonskie
przedsiebiorstwo odznaczato sie tolerancjg i nienarzucaniem japon-
skich wzorcéw za wszelkg cene, wykazujac sie zrozumieniem dla
adaptacji.

[Nasza centrala] w Japonii zawsze stara sie przekazac lokalnemu
kierownictwu jakies japonskie doswiadczenie. [...] Kiedy jesteSmy
w Japonii, widzimy pewne rzeczy i dostajemy porade: ,,Dlaczego nie
sprobujesz?”. A jesli japonska centrala mowi: ,,Dlaczego nie sprobu-
jesz?”, oznacza to, ze do nastepnego razu to sie musi zdarzyé. To kwestia
17 [...] Ale, zawsze
powtarzam, ze mamy szczescie, poniewaz [nasza firma] szanuje lo-
kalne vwarunkowania. Oczywiscie proponujag cos, ale kiedy widzimy

kultury. ,,Dlaczego nie sprobujesz?” oznacza ,,Zrob to
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jakies przeszkody lub cos, co nie pasuje do naszej kultury, zwykle
akceptujg tego rodzaju modyfikacje. (Czeski Prezes CED)

Rynek pracy

Kategoria rynku pracy, obok kultury byta jednym z najwazniejszych,
,gorgcych” tematow praktycznie w kazdym zakladzie borykajacym
sie z problemami rosngcych stawek wynagrodzen i kurczacego sie
rynku pracy. Kategoria ta pojawiata sie przewaznie w konteks$cie ob-
szaru ,,I. Organizacja pracy i administracja”, uwzgledniajacego kwe-
stie wynagrodzen oraz obszaru ,V. Stosunki pracodawca-pracownik”
uwzgledniajacego kwestie rekrutacji i dtugoterminowego zatrudnienia
pracownikéw. Srednia i minimalne poziomy pensji w regionie bytly
brane pod uwage przy ustaleniu poziomu pensji i negocjacji ewentu-
alnych podwyzek przez zwigzki zawodowe.

Wynagrodzenia [...] dostosowane sq do poziomu umiejetnosci pracow-
nikow, podwyzki sq raz do roku, [...] kiedys tam, w 2006 bodajze, to
byly wymuszane przez pracownikow, ze czesciej, bo inflacja duza, bo
cos, ale stanelo na tym, ze ma byc¢ raz do roku, systematycznie, regu-
larnie. Na podstawie ocen okreslane jest porozumienie ze zwigzkami
zawodowymi, w oparciu o mozliwosci finansowe zaktadu, ale tez
jakby otoczenie ekonomiczne i gospodarcze, ktore ksztattuje tez presje,
a zarazem oferte. (Polski Dyrektor HR PAM)

Tak jak w calym regionie Europy Srodkowo—Wschodniej olbrzymim
problemem byto malejgce bezrobocie. Najwieksze problemy widoczne
byty jednak w Czechach i na Wegrzech, gdzie przedsiebiorstwa mu-
sialy ucieka¢ sie do pomocy rzgdowej lub powaznie rozwazy¢ pozosta-
nie w danym kraju w obliczu braku ragk do pracy i dynamicznie rosng-
cych kosztéw wynagrodzen

W tej chwili poziom bezrobocia w Czechach jest najnizszy w UE. Tak
wiec mamy bardzo duze trudnosci z zatrudnianiem miejscowych
pracownikéw. Dlatego musieliSmy zaczqc szukaé pracownikow takze
poza Czechami. Od tego momentu mamy operatoréw z Butgarii i Ru-
munii. Mamy tez operatoréow z Mongolii, niewielkq liczbe z Armenii,
Stowacji, Wegier, Litwy, a takze Ukrainy — reszta to Czesi. [...] To
w zasadzie czeskie Ministerstwo Przemystu zaczeto realizowaé pro-
gram skierowany do Mongolii. [...] Oczywiscie Mongolia nie jest w UE
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[...] ale dzieki tej wspotpracy obywatele Mongolii mogq uzyskac wize
roboczq za posrednictwem naszej fabryki. I okazalo sie, ze mongolscy
operatorzy sq bardzo pracowici. (Czeski Dyrektor HR CED)

Ludzie mowiq, ze praca jest trudna i rezygnujg. Dlatego musimy
podnosic¢ ptace i w rezultacie poziom ptac caly czas rosnie, ale ten
ostatni 15% wzrost to juz chyba kropla, ktora przeleje kielich. [...]
Ludzie stad przewaznie powyjezdzali do Niemiec i Austrii[...]. Jezeli
chodzi o imigrantow, to zwykle przyjezdzajq Ukraificy lub Rumunii
z podwojnym obywatelstwem, ale jest ich stosunkowo mato. To sq jeszcze
zasztosci historyczne, kiedy te kraje byly czesciq wegierskiego impe-
rium. Z drugiej strony jest jezyk, ktéry jest zupelnie inny, wiec uzywa
go bardzo niewielu ludzi. (Japonski Prezes przedsiebiorstwa HAT)

W celu rozwigzania problemoéw z rekrutacjg wiele z zaktadéw po-
legato na agencjach pracy tymczasowej. Zatrudnianie pracownikéw
za posrednictwem agencji rozwigzywato problem koniecznos$ci ich
poszukiwania, dawalo pewna elastyczno$¢ w przypadku nagtego
zmniejszenia wolumenu produkcji oraz mozliwo$¢ sprawdzenia i wy-
boru najlepszych pracownikéw. W krajach takich jak Wegry rzad za-
checat jednak zaktady do zatrudniania raczej na umowy o prace niz
tymczasowo.

Zatrudnianie zalezy od dzialu, ale oczywiscie przeprowadzamy wy-
wiady. Problem polega na tym, ze obecnie mamy do czynienia z ryn-
kiem pracownika, wiec trudno jest kogos znaleZé. Chcielibysmy byé
bardziej rygorystyczni, ale wtedy nie bylibysmy w stanie zatrudnic¢
nikogo. [...] Mamy pracownikow tymczasowych, ok. 60 oséb w ubie-
glym roku. Ale otrzymujemy réwniez wsparcie od wegierskiego rzadu
pod warunkiem, ze zwiekszymy liczbe statych pracownikow. Zmniej-
szamy wiec liczbe pracownikow tymczasowych, po 3 miesiqcach wy-
bieramy najlepszych i zatrudniamy ich na state. (Japonski Dyrektor
zaktadu produkcyjnego HAL)

W przeciwienstwie do Wegier i Czech rozmoéwcy w Polsce zwracali
uwage, ze dzieki imigracji z Ukrainy nadal sa w stanie funkcjonowaé.
Problemy z rekrutacjg wynikajace z bezrobocia dotykaty badane przed-
siebiorstwa szczegélnie ze wzgledu na ciezkg fizyczng prace, ktérg
czesto musieli wykonywa¢ pracownicy zaktadéw produkcyjnych.
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Wazne dla nas jest bezrobocie. Poniewaz w przesztosci w Polsce byto
bardzo wysokie, na poziomie 10%, a moglo wynosi¢ nawet 15-16%.
Dzisiaj obserwujemy bardzo niskie bezrobocie. To dane z okresu ma-
rzec-kwiecien, dzis w [naszym miescie] bezrobocie wynosi 2%, wiec
od marca znéw spadto. Bezrobocie w regionie wynosi mniej niz 5%,
a srednia w Polsce wynosi ponizej 8%, 7,8%, o ile pamietam. Tak na-
prawde, to tworzy dzis nowe srodowisko. Bardzo tatwo jest znaleZé
prace. A nasze procesy produkcyjne nie sq tatwe. [...] Dlatego wlasnie
widzimy trudnosé, coraz trudniejszq, do pozyskania nowych pracow-
nikow. (Polski Prezes PAE)

W koncu poza tymi trendami i czynnikami makroekonomicznymi
kategoria rynku pracy uwzgledniala rowniez konkurencje o pracow-
nika, toczaca sie pomiedzy pracodawcami i widoczng szczegdlnie
w Specjalnych Strefach Ekonomicznych. W niektérych przedsiebior-
stwach konkurencja ta powodowata podwyzszona rotacje pracowni-
koéow, w zwigzku z ktérg podejmowano Srodki zaradcze, np. w postaci
szkolenn majacych na celu szybkie przysposobienie pracownikéw do

pracy.

Regulacje

Kategoria ,,Regulacje” obejmuje szeroko pojete kwestie zwigzane z prze-
pisami prawa zaréwno lokalnego, jak i europejskiego, przepisy bran-
zowe oraz prawo pracy. W wywiadach kwestie zwigzane z regulacjami
pojawialy sie przede wszystkim kontekscie obszaréw ,,I. Organizacja
pracy i administracja” ze wzgledu na kwestie wynagrodzen, obszarze
,1I. Zarzadzanie produkcjg” ze wzgledu na normy ISO i regulacje
europejskie, oraz w obszarze ,V. Stosunki pracodawca-pracownik” ze
wzgledu na kwestie zwolnienh masowych i relacje ze zwigzkami zawo-
dowymi. Na Wegrzech, gdzie poziom ptacy minimalnej ustalany byt
co roku dla danego rocznika pracownikéw, ze wzgledu na dynamiczny
wzrost poziomoéw placy w ostatnich latach nowo zatrudnieni pracow-
nicy czesto zarabiali wiecej niz ich bardziej do§wiadczeni koledzy
pracujacy w przedsiebiorstwie od wielu lat.

Tutaj (na Wegrzech) wplyw pracy minimalnej jest bardzo duzy, wiec
musimy go tagodzi¢ réznymi sposobami, inaczej poziom wynagrodze-
nia nowo zatrudnionych bytby zbyt wysoki w stosunku do obecnych
pracownikow. [...] Problem polega na tym, ze co rok poziom ptacy mi-
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nimalnej sie zmienia, w tym roku wzrost o 15%, a to wszystko zmienia.
(Japonski Dyrektor przedsiebiorstwa HAL)

Chyba nie ma tu ani jednej osoby, ktora bytaby zadowolona ze swojej
pensji. Wszyscy ciqgle sie poréownujq, zeby wyréwnad sie do innych,
ale gdy juz to osiggna, przestajq sie juz dzielié informacjami. Innymi
stowy, wszyscy sq nieszczesliwi. [...] Ten system jest bardzo trudny
z mojej perspektywy, poniewaz musze wyjasni¢ pracownikom przy-
czyny ich zarobkéw. W Polsce byto o wiele tatwiej, bardziej logicznie,
tu jest to o wiele trudniejsze. Moze dlatego, ze to jest spoteczenstwo
rolne? Ludzie pracujq obok siebie, zarabiajqc rézne stawki, ale préobu-
jac ignorowac réznice. [...] W pewnym sensie Polska jest w aspekcie jak
Europa Zachodnia, a tu jest Europa Wschodnia, niby istniejq podobien-
stwa, ale i tak Wegry sq dosé wyjatkowe. (Prezes przedsiebiorstwa HAT)

Poniewaz wszystkie badane zaklady produkcyjne miaty juz wielo-
letnie do$wiadczenie, kazdy z zaktadéw spetniat wszystkie niezbedne
normy w ramach certyfikacji ISO, ktére regulowaly kwestie zwigzane
ze szkoleniem i rozwojem pracownikéw, podstawowe zasady bezpie-
czenstwa i higieny pracy oraz kwestie Srodowiskowe zwigzane z pro-
cesem produkcji.

Produkcja w [...] fabryce odbywa sie zgodnie z certyfikatami zapew-
nienia jakosci (zgodnymi z norma, ISO/TS 16949), systemem ochrony
srodowiska (zgodnym z norma, 14001), a takze systemem bezpieczen-
stwa 1 higieny pracy (zgodnym z norma, 18001). Zaktad przygotowuje
sie rowniez do certyfikacji na zgodnosé z norma, dotyczqcaq zarzqdza-
niem energiq ISO 50001. (Materialy informacyjne PAE)

ISO TS i system jakosci, ktory wprowadziliSmy, jest bardzo wazny
w tych przepisach. Istnieje tam wymog rocznego planu szkolen, dla-
tego uzywamy go jako jednego z narzedzi od 2004 roku. Co roku usta-
lamy budzet na szkolenia, nastepnie identyfikujemy nasze potrzeby
w zakresie certyfikatow oraz kto powinien je zdobywad. Przyjelismy
ten plan w 2004 roku po przystapieniu do UE. (Wegierski Dyrektor
Administracyjny HAF)

Lokalne regulacje prawne czasami byty podawane jako przyczyny
zaniechania lub niepowodzenia we wdrazaniu niektérych japonskich
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praktyk. Dotyczyto to szczegdlnie kwestii rotacji stanowiskowej oraz
systemow zglaszania sugestii pracowniczych.

Nie prowadzimy aktywnie rotacji stanowiskowej. [...] Tutaj opisy
stanowisk sq dosy¢ rygorystycznie przestrzegane, kiedy kogos zatrud-
niamy do jakies pracy, nie mozemy ich prosié, zeby wykonywali jakaqs
inngq albo musimy zmieniac kontrakt. Dlatego naturalnie nie idziemy
w tym kierunku. (Japohski Prezes HAT)

W przesztosci mielismy tez kola jakosci, ale teraz nie mamy czasu.
Raz w tygodniu zatrzymywalismy wszystkie maszyny na jednag go-
dzine i mieliSmy grupy, prezentacje etc. Ale to nie jest tatwe, bo w Euro-
pie wszystko jest doskonale podzielone. Ludzie, ktorzy sq od ulepszania,
dokonujaq ulepszen, ludzie, ktérzy sq od pracy, pracujq, wiec dlaczego
niby muszq jeszcze robic kola jakosci? Mielismy tez pudelka kaizen.
Ludzie wrzucali pomysty, kiedy pomyst zostat zrealizowany, otrzymali
premie lub prezent od prezesa. Ale na Wegrzech to zostato opodatkowane,
wiec gdy ktos cos dostawat, to firma musiala zaptaci¢ dwa razy tyle.
Wiec teraz nie mamy kaizen. (Japonski Prezes przedsiebiorstwa HAF)

Z punktu widzenia rozméwcoéw duzo wazniejsze bylty nowe euro-
pejskie regulacje modyfikujace zasady rynku europejskiego. Normy
te czesto eliminowatly cate grupy produktéw, czego najlepszym przy-
kladem sa ciggle aktualizowane europejskiej normy emisji spalin
EURO 51 6, ktére co kilka lat kompletnie zmienialy przemyst moto-
ryzacyjny poprzez stopniowe ograniczanie produkcji silnikéw Diesla
o duzej pojemnosci.* Inne normy zmienialy zasady bezpieczenstwa
1jakosci, wymagajgc kompletnej reorientacji procesu produkcyjnego
1 wytwarzanych produktéw.

Bezpieczenstwo jest bardzo waznag kwestiq dla [naszego produktu], od
wielu lat staramy sie mieé¢ mniej wplywu na srodowisko; na przykltad
nie dodano metali ciezkich i mamy wiekszq kontrole nad rozporzqdze-
niami REACH odnosnie materiatow. Tak wiec rozwijamy system jakosci.
Zasadniczo mamy petnag kontrole nad naszym procesem: poczawszy

14 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/EN/TXT/?uri=LEGISSUM:128186
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od rozwoju, zakupu materiatow, produkcji komponentéw, montazu,
kontroli opakowan i wysyltki. (Polski Dyrektor Zaktadu PEK)

Poza kwestiami produktéw zmiany w regulacjach europejskich
mialy rowniez wplyw na wyposazenie, wymuszajgc jego lokalng adap-
tacje, ale z drugiej strony liberalizowaty import komponentéw, umoz-
liwiajgc zwiekszanie udzialu czesci sprowadzanych z Azji po zniesieniu
strefy Eurol, ktéra faworyzowata import z wewnatrz Unii.

W Europie, na przykiad linia japonska nie moze byé uzywana ze
wzgledu na znak bezpieczenstwa CE. Tak wiec modyfikujemy, dosto-
sowujemy lub dodajemy pewne rzeczy, [...] glownie w zakresie auto-
matyzacji i bezpieczenstwa. (Polski Dyrektor Zaktadu PEK)

Okoto 50% komponentow kupujemy w Europie. Odsetek ten zmalat,
poniewaz wcezesniej bylismy czesciq strefy Eurol i bylo taniej kupowac
w UE, teraz jest taniej sprowadzad czesci z Azji. Przestalismy tez mie-
rzyé, jak duzo czesci sprowadzamy z Japonii, poniewaz nie ma Eurol,
nie musimy diuzej tego robié. (Japonski Dyrektor przedsiebiorstwa HAC)

Regulacje miaty réwniez wplyw na komunikacje z pracownikami
oraz na forme i zakres dziatalnos$ci reprezentacji pracownikéw. Za-
zwyczaj chodzilo o regulacje nt. rady pracowniczej i jej relacji ze zwigz-
kiem zawodowym. W niektérych zaktadach rada pracownicza stuzyta
jako alternatywny kanal komunikacji w stosunku do zwigzku zawodo-
wego. Z jednej strony rada pracownicza postrzegana byta jako kanat
kontrolowany przez zarzad, z drugiej jednak strony reprezentowata
wszystkich pracownikéw, w przeciwienstwie do zwigzku zawodowego,
ktory czesto postrzegano jako reprezentujacy interesy wytgcznie swo-
ich czlonkéw lub konkretnej grupy zawodowej. W §wietle obowigzu-
jacych regulacji istnienie rady pracowniczej nie wykluczato mozliwosci
utworzenia zwigzku zawodowego, ale istnienie zwigzku wykluczato
mozliwo§é stworzenia rady pracowniczej, stad zarzady niektérych za-
ktadoéw chciaty jak najszybciej formowac¢ rady pracownicze, aby mieé
konkurencyjny do zwigzku kanat komunikacji z pracownikami. Re-
gulacje te jednak ulegly zmianie i pojawila sie mozliwo§é tworzenia
rady pracowniczej. W zaktadach, w ktérych zwigzek mial pozytywne
relacje z zarzadem i spetnial swojg funkcje jako reprezentant wszyst-
kich pracownikéw, czesto nie korzystano z nowych regulacji.
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Gdy wiec w Polsce wprowadzono regulacje nt. rady pracowniczej,
z zasady zwigzek zawodowy musial zajac sie tq kwestiq. I przez wiele
pierwszych lat bylo tak, ze jesli jakas firma miala zwigzek, to auto-
matycznie byta to rada pracownicza. Po kilku latach, kiedy rozporza-
dzenie sie zmienilo, musielismy spytacé pracownikoéw, czy chcq mieé
oddzielng rade pracowniczq. [...] Dlatego wtasnie w naszym zaktadzie
cztonek zwigzku automatycznie staje sie przedstawicielem tej rady
pracowniczej. Jest to akceptowane przez pracownikéow. (Polski Dy-
rektor HR PEK)

W koncu niektére z badanych zakladéw byly beneficjentami po-
mocy publicznej, grantéw europejskich, ktére zobowigzywatly je do
utrzymywania okres§lonego poziomu zatrudnienia i tworzenia nowych
miejsc pracy.

Interesariusze

Kategoria , Interesariusze” jest kategorig nieco sztuczng, uwzglednia-
jaca niezwykle zréznicowane wzmianki — zaré6wno nt. lokalnego otocze-
nia przedsiebiorstwa, jak i szeroko pojetych partneréw biznesowych.
W rezultacie wplyw tej kategorii wida¢ prawie we wszystkich obszarach,
tj.,,II. Zarzadzanie produkeja”, ,,III. Zaopatrzenie”, , IV. Swiadomo§é
uczestnictwa” oraz ,V. Stosunki pracodawca-pracownik”.

Lokalna spolecznos$¢ pojawiata sie w materialach dosy¢ czesto, po-
niewaz kazde z badanych przedsiebiorstw bardzo dbato o budowanie
1 rozwijanie relacji ze swoim bezposrednim otoczeniem i interesariu-
szami w nim funkcjonujgcymi. Otoczenie organizacji bylo raczej be-
neficjentem dziatan przedsiebiorstw, niz wywierato wplyw na prak-
tyki stosowane w przedsiebiorstwach. Wplyw otoczenia ograniczat
sie do dostarczania pracownikéw na staze i praktyki czy podejmowa-
nia wspoétpracy z lokalnymi szkotami i uczelniami w celu promocji
przedsiebiorstwa.

Mamy réwniez aktywnosé w zakresie CSR, tak, wiec jesteSmy otwarci
na odwiedzanie szkot 1 dzieci. Kazdego roku wspolpracujemy tez z uczel-
niami technicznymi [...], a takze lokalnymi szkolamsi i technikami.
Zabieramy studentéw na praktyki[...] W tym roku przekazalismy grant
uczelni technicznej na oprogramowanie Siemensa, tak zeby mogli
kupicé wyposazenie i szkoli¢ specjalistow z automatyki przemystowe;.
(Polski Dyrektor PEK)
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Co roku organizujemy letni festyn podczas, ktorego zatrzymujemy
produkcje i organizujemy konkurs gotowania dla lokalnej spolecznosci
[...]. Oczywiscie mamy tez klasyczne inicjatywy CSR-owe, wizyty
w szkotach, zbiorki odpadow etc. Wspotpracujemy tez scisle z lokal-
nymi szkotami w ramach edukacji ekologicznej. (Wegierski Dyrektor
przedsiebiorstwa HEA)

Lokalne otoczenie przychodzito z pomoca w sytuacjach kryzyso-
wych, np. przez wspoiprace przedsiebiorstw z lokalnymi wiadzami
1 urzedami pracy w okresie kryzysu i ograniczania zatrudnienia.

Najwieksza japonska fabryka czesci samochodowych w [regionie] ma
powazne ktopoty. Pracuje tu ponad 700 0soéb. Prezes: ,,Prawie o polowe
mustelismy zmniejszyé produkcje.” [...] Juz teraz fabryka umowe
rozwigzata ze 160 pracownikamsi, zatrudnionymi na czas okreslony.
W ubieglym roku pracowano na 4 zmiany, teraz na 3. [...] Wiadze
[miasta] sq w kontakcie z japonskimi przedstawicielami firmy. Dla
nich takie zaklady to prestiz, ale przede wszystkim pieniqdze z podat-
kow. Zastepca burmistrza: ,,Ich powodzenie to jest rowniez nasze po-
wodzenie. To sq pensje naszych mieszkancow i automatycznie podatki
tutaj u nas zostawiane.” (Doniesienie prasowe)

Kategoria interesariuszy obejmowata swoim zasiegiem réwniez lo-
kalnych i miedzynarodowych dostawcow komponentow i ustug, z kté-
rych zaktady korzystaty w celu realizacji swojej dziatalno$ci. Wptyw
dostawcow koncentrowal sie w oczywisty sposéb na praktykach
zwigzanych z zaopatrzeniem. Dostepnos$¢ i konkurencyjnos$é lokal-
nych dostawcow do pewnego stopnia determinowaty, czy zasoby do
produkcji byly sprowadzane z Europy z Azji. Brak lokalnych dostaw-
coOw determinowal réwniez, czy mozliwe byto wdrozenie systemu do-
staw just-in-time.

Nie otrzymujemy dostaw w systemie just-in-time (JIT). Oczywiscie
JIT jest bardzo dobry, ale z drugiej strony bardzo niebezpieczny, wiec
musimy znalezé jakas kombinacje. Szczegblnie w przypadku dostaw
elektroniki, ktére przychodza z Azji co 60-90 nie ma mozliwosci zrobie-
nia tego. Mozna wdrozyé JIT, jak ma sie lokalnych dostawcow [...] Ale
jesli ma sie dostawcow w Azji Wschodniej, trzeba mieé zapasy bezpie-
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czenstwa, tak zeby nie zatrzymywad linii. Bo jesli linia sie zatrzyma,
to wtedy to sq tysiqce euro na minute... (Japonski Prezes HEA)

Obecnos¢ lokalnych dostaweéw sprzetu determinowata réwniez
wybor wyposazenia. Czasami przedsiebiorstwa decydowaly sie na
lokalnych dostawcéw sprzetu ze wzgledu na dostepnos¢ obstugi po-
sprzedazowe].

Wiekszos¢ naszego wyposazenia pochodzi z Japonii, ale najdrozsze
maszyny spawalnicze sq europejskiej marki COMAX. Normalnie na
Swiecie staramy sie uzywac wtasnych maszyn, ale w Europie i USA
COMAX jest naprawde silny, wiec tak byto latwiej z punktu widzenia
ich serwisowania. (Japonski Prezes HAT)

Co ciekawe, koniecznos$¢ zarzadzania relacjami z japonskimi do-
stawcami miata réwniez wplyw na proces lokalizacji zarzadzania.

Muysle, ze powinnismy byé w stanie przekazac wiecej uprawnien lokal-
nym pracownikom, ale mamy duzo japonskich dostawcow i klientow,
ktorymi musimy zarzqdzadé. (Japonski Prezes HEA)

Kryzys finansowy

Kryzys finansowy w latach 2008-2009 odcisnat swoje pietno na kazdym
z badanych zaktadéw i pomimo uptywu ponad 10 lat zaktady nadal
odczuwaly jego skutki. Kategoria i wplyw kryzysu najczes$ciej poja-
wialy sie w konteks$cie obszaru ,V. Stosunki pracodawca-pracownik”
dotyczacego kwestii zwolnien, niekiedy masowych i wprowadzania
zatrudnienia pracownikéw tymczasowych. W wielu przypadkach
poziom produkcji nigdy nie powrécilt do poziomdéw sprzed kryzysu,
przedsiebiorstwa byly zmuszone ograniczy¢ zatrudnienie, wprowa-
dzié¢ bufor w postaci pracownikéw tymczasowych, zeby przystosowac
sie do zwiekszonej nieprzewidywalnos$ci rynku. Kryzys finansowy
byt bez watpienia wydarzeniem bezprecedensowym i miat wplyw
réwniez na stosunki pracodawca—pracownik w japonskich zakladach
zlokalizowanych na Wegrzech. Mimo ze badanym zaktadom udato
sie przetrwaé, niektérym udato sie unikngé masowych zwolnien, prak-
tycznie wszystkie musiaty ograniczy¢ produkcje i zatrudnienie blisko
0 potowe.
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Byta spora zmiana z liczbie pracownikoéw po Lehman shock, musielis-
my zwolnié 100 pracownikow. Nie bylem jeszcze wtedy tutaj, ale sty-
szatem, ze zrobiono to nie stopniowo, tylko na raz. Oczywiscie pra-
cownicy dostali odprawy i pomoc w znalezieniu zatrudnienia gdzie
indziej. [...] Zwolnienie nie wywolaly zadnych konfliktéw, ale byly
bardzo trudne z punktu widzenia emocjonalnego. (Japonski Dyrektor
przedsiebiorstwa HAL)

W 2003 r. mielismy 500 os6b, mieliSmy bardzo duzo zamowien. Po kry-
zysie finansowym musieliSmy ograniczyc zatrudnienie do 200 ludzi.
Jednoczesnie ograniczylismy liczbe ludzi i japornskich ekspatéw i udato
nam sie wyjsé na plus. Musielismy sie zastanowié, jak mozemy wyge-
nerowad zyski w jak najbardziej ograniczonej skali. Tak wiec ta sama
strategia, jak w Azji Potudniowej, nie zadziata juz tutaj, zwlaszcza przy
obecnych poziomach plac. (Japonski Prezes przedsiebiorstwa HAF)

Pamie¢ o kryzysie byta zywa nawet 10 lat p6zZniej, poniewaz wiele
zakladéw produkcyjnych nadal funkcjonowato z ograniczonym skta-
dzie, na ograniczong skale, ograniczajgc inicjatywy pracownicze i kon-
centrujac wysitki komunikacyjne na rozpraszaniu obaw i plotek o lik-
widacji zaktadu.

Ludzie zwykle jedzq razem linia po linii. Wezesniej mieliSmy tez ,,Dzien
rodzinny”, ale nie odkad ja tu jestem. MusieliSmy zawiesic¢ takie inicja-
tywy po Lehman shock ze wzgledu na koszty. Wiec nie organizujemy
zadnych specjalnych eventow i koncentrujemy sie na podstawowych
kwestiach jak komunikacja z pracownikami. (Japonski Prezes przed-
siebiorstwa HAT)

I: A te comiesieczne spotkania prezesa z pracownikami, inspiracja
byta europejska czy japonska?

R: Nikt mnie nie inspirowat. Zaczatem te spotkania w czasie kryzysu.
Gtéownag ideq, byto to, ze ludzie byli bardzo przestraszeni, niepewni.
Konieczne byto informowanie ludzi o tym, jak dziata firma. [...] A po-
tem zwyczajnie préobowatem to kontynuowacd. (Polski Prezes POX)

Powyzej opisano w sposéb szczegdlowy wpltyw kazdego ze ziden-
tyfikowanych wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw na poszcze-
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gblne sfery praktyk badanych zakiadéw. Analiza ta miata za zadanie
pokaza¢ peten zakres, ztozonos$¢ i niezwykle ré6znorodny wplyw czyn-
nikéw, ktérych wptywom podlegaty przedsiebiorstwa na przestrzeni
ostatnich 15 lat. W kolejnej czeSci podjeto prébe analizy poréwnawczej
oraz syntezy wynikéw jako$ciowych uzyskanych w trzech krajach.

Czynniki wptywu: analiza poréwnawcza pomiedzy krajami

Tematy, ktére poruszali rozméwcy w ramach wywiadéw prowadzonych
w poszczegdblnych krajach, mialy swojg unikalng specyfike. W rezul-
tacie okazywalo sie, ze rozméwcey w Polsce kiadli nacisk na inne kwe-
stie niz rozméwey w Czechach czy na Wegrzech. Tabela 33 przedsta-
wia ranking poréwnawczy tematéw wg czestotliwosci wystepowania
w poszczegblnych krajach.

Tabela 33. Poréwnanie znaczenia czynnikdéw wptywu pomiedzy krajami

cl:;:ﬁ(aa Polska Wegry Czechy
1 Menedzment Technologia produkgji Technologia produkgji
g 2 Japonska centrala Profil pracownikéw Japonska centrala
'E % 3 Profil pracownikéw Japonska centrala Profil pracownikéw
E % 4 Technologia produkgji Profil przedsiebiorstwa | Menedzment
E 5 Profil przedsiebiorstwa | Menedzment Profil firmy
6 Zwiazki zawodowe Zwiazki zawodowe Zwiazki zawodowe
1 Klient Klient Rynek pracy
v 2 Kultura Rynek pracy Klient
% E 3 Rynek pracy Kultura Kultura
5‘ % 4 Regulacje Interesariusze Interesariusze
N 5 Interesariusze Regulacje Regulacje
6 Kryzys finansowy Kryzys finansowy Kryzys finansowy

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.

Jak wida¢, Polska wyrézniata sie na tle innych krajéw regionu pod
wzgledem koncentracji na nieco innych aspektach niz na Wegrzech czy
w Czechach. W zakresie czynnikéw wewnetrznych w Polsce gtéwnie
koncentrowano sie na kwestiach zarzadzania oraz relacji z japonska
centralg. Obserwacja moze do pewnego stopnia wynikaé z nieco innej
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pozycji zaktadéw funkcjonujacych w Polsce i zawansowania lokaliza-
cji zarzadzania w poréwnaniu z pozostatymi krajami.

Kwestie relacji z japoniska centralg mogty sie réwniez wysunaé na
plan pierwszy, podobnie jak w Czechach, ze wzgledu na duze projekty
inwestycyjne w toczacg sie rozbudowe zakladéw i znaczne inwestycje
w automatyzacje proceséw produkeji. W wywiadach prowadzonych na
Wegrzech i w Czechach na plan pierwszy wsréd czynnikéw wewnetrz-
nych wysuwatla sie z kolei technologia produkcji, w tym najwazniejszg
kwestig byto wdrazanie rozwigzan Przemystu 4.0 — ktére to pojecie
praktycznie nie pojawiato sie w wywiadach przeprowadzonych Polsce.
Wiele zaktadéw na Wegrzech i w Czechach upatrywato w technologii
szanse na przetrwanie i rozwdj, szczegblnie w kontek$cie coraz trud-
niejszej sytuacji na rynku pracy. Czeskie przedsiebiorstwa robily to we
wspolpracy z japonska centralg, podczas gdy wegierskie wdrazaty roz-
wigzania wlasnymi sitami. W rezultacie zmian technologicznych rola
czynnika ludzkiego i kompetencji czy filozofii zarzadzajgcych schodzita
na dalszy plan. W koncu, we wszystkich krajach wplyw zwigzkéw za-
wodowych okazat sie marginalny z punktu widzenia rozméwcéow. Warto
przy tym zaznaczy¢, ze w Polsce zwigzki bylty znacznie bardziej ak-
tywne niz na Wegrzech czy w Czechach, gdzie organizacje zwigzkowe
praktycznie ulegty rozkiadowi.

W kontekscie czynnikéw zewnetrznych réwniez mozemy obserwo-
wact delikatne réznice pomiedzy tematami poruszanymi w wywiadach
przez rozméweoéw w roznych krajach. W Polsce i na Wegrzech na plan
pierwszy wysunely sie kwestie klientéw. Blizsza analiza pokazata jed-
nak, ze o ile w Polsce wplyw klientéw postrzegany byt jako niezwykle
pozytywny, o tyle na Wegrzech koncentrowano sie na problemach zwia-
zanych z obstuga coraz bardziej wymagajacych niemieckich klientow.
W Czechach, by¢ moze z racji bliskoSci kulturowej, historycznej i geo-
graficznej, kwestie relacji z klientami niemieckimi byty uznane za mniej
problematyczne i w rezultacie zeszly na dalszy plan. Jak wcze$niej
wspomniano, w Polsce ze wzgledu na imigracje zarobkowa z Ukrainy,
rozmoéwcy mieli tendencje do rozmowy o kulturze lub uwarunkowa-
niach prawnych bardzie niz o wyzwaniach rynku pracy. Tymczasem
na Wegrzech i przede wszystkim w Czechach kwestie rynku pracy
i problemoéw z zatrudnieniem wysunely sie na pierwszy plan i w duzej
mierze zdominowaly wywiady. Pozycja trzech ostatnich kategorii byta
zblizona w kazdym z krajow. Zaktady we wszystkich krajach podlegaty
tym samym regulacjom prawnym, staraly sie nawiazywaé relacje
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z lokalng spoleczno$cia i wszystkie w podobny sposéb ucierpialy wsku-
tek kryzysu.

Ogodlne wrazenie wyniesione z wywiadow na temat perspektyw
rozwoju i atmosfery panujacej w badanych zaktadach byto zréznico-
wane w zalezno$ci od kraju. W przypadku Polski dominowat optymizm,
w przypadku Czech rozméwcey wykazywali umiarkowany optymizm,
podczas gdy w przypadku Wegier przewazal pesymizm. Wywiady w za-
kladach w Polsce prowadzone byly w przedsiebiorstwach, z ktérych
praktycznie kazde znajdowalo sie w procesie rozbudowy lub moder-
nizacji. Niepewno$¢ zwigzana z kryzysem zdawala sie przeszlo$cia,
a przed kazdym z przedsiebiorstw staly atrakcyjne perspektywy
rozwoju. Na czele przedsiebiorstw stali, w wielu przypadkach, polscy
menedzerowie, ktérzy bardzo optymistycznie patrzyli na wyzwania
przed nimi stojace i byli pozytywnie oceniani przez swoich japonskich
przetozonych jako kompetentni nastepcy i skuteczni realizatorzy stra-
tegii japonskiej centrali. Opinie z wywiadéw w Czechach bytly zba-
lansowane, tj. dwa zaklady mialy przed sobg atrakcyjne perspektywy
1 optymistyczna wizje rozwoju, podczas gdy dwa kolejne walczytly
o przetrwanie i pesymistycznie ocenialy swoja przysztosé.

Wizja rozwoju byla zazwyczaj powigzana z wdrozeniem rozwigzan
Przemystu 4.0 lub ekspansja dziatalno$ci w nowej atrakcyjnej branzy
1 mozna ja byto zaobserwowa¢ w zaktadach zlokalizowanych na Mo-
rawach na wschodzie kraju. Pesymistyczne nastawienie bylo charak-
terystyczne dla zaktadéw zlokalizowanych na zachodzie w regionie
Bohemii i wynikalo z rosnacych kosztéw i kurczgcego sie rynku pracy
zdominowanego przez wielkie zaklady miedzynarodowych koncernéw.
W koncu wywiady na Wegrzech w najwiekszym stopniu napawaty
wrazeniem stagnacji i marazmu. Poza nielicznymi przypadkami za-
kladéw, ktére miaty zapewniong diugoterminowsa pozycje w ramach
europejskiej sieci dostaw, wprowadzity Przemyst 4.0 i automatyzacje
produkcji lub byty w trakcie fuzji, wiekszo$é zaktadéw ograniczata
swoj rozwdj do minimum lub walczyta o przetrwanie. Do pesymistycz-
nego wizerunku kraju przyczyniala sie réwniez dosy¢ pejoratywna
ocena kompetencji i nastawienia lokalnych pracownikéw przez japon-
skich ekspatow.

W konteks$cie wynikéw zaprezentowanych w powyzszych akapitach
warto zatem pamietaé¢, ze pozornie homogeniczne japonskie zaklady
produkeyjne podlegaja niezwykle zréznicowanym czynnikom, a po-
zornie homogeniczny region Europy Srodkowo-Wschodniej kryje wiele
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niuanséw, bez ktérych niemozliwa jest analiza i pelne zrozumienie
lokalnych strategii realizowanych przez miedzynarodowe korporacje.

Analiza przypadkow likwidacji fabryk hybrydowych

Powyzej przedstawiono zmiany, jakie zaszly na przestrzeni lat w prak-
tykach stosowanych przez japonskie przedsiebiorstwa produkcyjne
w Europie Srodkowo Wschodniej. Analiza zostala przeprowadzona w po-
dziale na kraje, a nastepnie poré6wnawczo. Opisano rowniez czynniki
majace wplyw na wprowadzenie oraz odrzucenie niektérych z praktyk.
Zaprezentowana analiza wynikéw oparta jest wylacznie na historiach
sukcesu i nie zawiera przypadkoéw, w ktorych cate przedsiebiorstwo
zostalo przejete badz uleglo likwidacji. Dlatego tez, jako uzupetnienie
powyzszych rozwazan w kolejnych przedstawiono zbiorczg analize po-
réwnawcza przypadkéow, ktore zostaly wykluczone z badania ze wzgledu
na ich likwidacje badz przeksztalcenia wiasno$ciowe.

Ze wzgledu na konieczno$¢ zachowania anonimowo$ci tozsamo$é
zlikwidowanych przedsiebiorstw pozostanie ukryta, a analiza skoncen-
truje sie na poszukiwaniu cech wspdlnych i réznic w przyczynach ich
likwidacji. Opis przypadkow opiera sie na zrédtach wtérnych, tj. arty-
kutach prasowych oraz ogloszeniach firmowych. Sposérod 29 przedsie-
biorstw badanych w 2003 roku 7 zlikwidowano, a jedno zostata przejete
przez kapital niezwiazany z kapitalem japonskim. Tabela 34 przedsta-
wia zestawienie zlikwidowanych przedsiebiorstw.

Jak wida¢, w Polsce zlikwidowano 1 przedsiebiorstwo, a 1 zostato
przejete przez niejaponski kapitat, na Wegrzech zlikwidowano 3 przed-
siebiorstwa, w koncu na Stowacji 2 przedsiebiorstwa zlikwidowano,
a 1 zostato przejete. W przypadku Stowacji byty to wszystkie przed-
siebiorstwa odwiedzone w 2003 roku, stad obecna replikacja badania
nie uwzglednia tego kraju.

W grupie przedsiebiorstw zaprezentowanych w tabeli 34 wida¢ nad-
reprezentacje przedsiebiorstw z branzy samochodowej (6) oraz ograni-
czong liczbe przypadkéw przedsiebiorstw z branzy elektronicznej (2).
W kontek$cie historii japonskich inwestycji w regionie mozna ten
wynik zinterpretowa¢ dwojako. Po pierwsze, przedsiebiorstwa z branzy
elektronicznej zaczely inwestowac w regionie z nieznacznym opéznie-
niem w stosunku do branzy samochodowej, a prawdziwy boom inwe-
stycyjny przypadl na lata 2006-2008, stad w 2003 roku branza moto-
ryzacyjna byla nadreprezentowana w prébie oryginalnego badania.
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Po drugie, patrzac na specyfike przypadkéw z branzy motoryzacyjnej,
mozna stwierdzié¢, ze wiekszo$¢ zlikwidowanych zaktadéw produkowata
ten sam specyficzny typ produktu, wymagajacy, podobnie jak w branzy
elektronicznej, duzej liczby niewykwalifikowanych pracownikow.

Tabela 34. Przedsiebiorstwa zlikwidowane

Typ Data

. .. P Powadd
inwestycji | wyjscia

Kod | Kraj |Rozmiar| Status |Branza

3 | PAT | Polska Srednie | Likwidacja | Auto Greenfield | 2011 Koszty pracy
4 | PAl | Polska Duze Przejecie | Auto Greenfield | 2013 Konsolidacja

9 | SAT | Stowacja | Srednie | Likwidacja | Auto Greenfield | 2015 Koszty pracy

10 | SAX | Stowacja | Srednie | Likwidacja | Auto Greenfield | 2013 Koszty pracy

Restrukturyzacja

11 | SES | Stowacja | Duze Przejecie | Electro | Greenfield | 2010
grupy produktu

Koszty, kryzys,

13 | HEO | Wegry Duze Likwidacja | Auto Greenfield | 2012 .
regulacje

20 | HEH | Wegry Duze Likwidacja | Auto Greenfield | 2009 Koszty pracy

Restrukturyzacja

22 | HEP | Wegry Duze Likwidacja | Electro | Greenfield | 2014 grupy produktu

Zrodlo: opracowanie wlasne oparte na zrédtach.

W momencie szybko wzrastajgcych kosztéw pracy produkcja z eko-
nomicznego punktu widzenia przestata by¢ optacalna, a jednocze$nie
z technologicznego punktu widzenia mozliwo$ci innowacji i automaty-
zacji procesu produkeji byly ograniczone. W rezultacie zaklady ulegty
likwidacji i relokacji dalej na potudniowy wschéd Europy (Bulgaria,
Rumunia) lub do Azji. Warto réwniez podkreslié, ze przedsiebiorstwa
z branzy motoryzacyjnej byty poddostawcami dla producentéw samo-
chodéw osobowych w regionie Europy, podczas gdy przedsiebiorstwa
elektroniczne byly producentami elektroniki uzytkowej dostarczanej
bezposrednio do konsumentéw. W przypadku przedsiebiorstw elektro-
nicznych powodem likwidacji byty zatem czesto trendy na globalnym
rynku konsumenckim, kryzys gospodarczy, zwigzane z nim decyzje
likwidacji linii produktéw w ramach catej grupy.

Wszystkie zlikwidowane zaktady byty inwestycjami typu greenfield.
Zaklady razem z halami byly sprzedawane kolejnym inwestorom lub
deweloperom, a maszyny i wyposazenie przenoszono do innych za-
ktadéw produkcyjnych danego producenta. Jezeli chodzi o czas zam-
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kniecia, nie da sie ukry¢, ze w wiekszo$ci przypadkéw duze znaczenie
odegrat kryzys finansowy, ktéry zmusit globalne centrale do ciecia
kosztéw i restrukturyzacji. Dotyczylo to zaréwno zaktadéw z branzy
motoryzacyjnej, ktére zmagaty sie z rosngcymi kosztami pracy, jak
1 zakladow z branzy elektronicznej dgzacych do restrukturyzacji swoje-
go portfolio produktéw i kosztéw. Mozna zatem uznag, ze kryzys finan-
sowy stat sie niejako katalizatorem decyzji o likwidacji badz sprze-
dazy zakladu.

Jezeli chodzi o przyczyny, to, jak wspomniano wcze$niej, w przy-
padku przedsiebiorstw z branzy motoryzacyjnej, najwieksze znaczenie
mialy straty w wyniku kryzysu finansowego, oraz rosngce koszty pracy
i relokacja zaktadéw do krajoéw o nizszych kosztach. W przypadku
przedsiebiorstw elektronicznych duze znaczenie miata globalna re-
strukturyzacja przedsiebiorstwa w wyniku trendéw konsumenckich
oraz kryzysu finansowego. Nalezy réwniez wspomnie¢ o wpltywie regu-
lacji europejskich. W przypadku przejecia PAI znaczenie mialy zmiany
regulacji zwigzanych z emisjg spalin, podczas gdy w przypadku HEO
czynnikiem byty zmiany w polityce celnej UE, gdzie cto na jeden z gtéw-
nych produktéw zostato zredukowane z 14% do 0%, umozliwiajac kon-
kurencyjny import tego produktu z Azji. Proces podejmowania decyzji
nt. likwidacji, aczkolwiek oparty na ograniczonych danych ze zrédet
wtérnych, do pewnego stopnia potwierdza wyniki nt. ograniczonej
autonomii i strategicznym mandacie zakladéw produkcyjnych dzia-
lajacych w regionie zaprezentowane w poprzednich sekcjach. Decy-
zje nt. likwidacji zostaly podjete w centrali regionalnej lub globalnej,
a lokalni menedzerowie zazwyczaj nie mieli wplywu ani na przebieg
procesu podejmowania tej decyzji, ani na jej skutki.

Pomimo relatywnie duzej skali zatrudnienia zlikwidowanych za-
kladow (Srednio okolo 1000 pracownikow), poza nielicznymi przypad-
kami pikiet pracowniczych likwidacje zakladéw nie wywotaty powaz-
nych konfliktéw pracownik-pracodawca czy sporéw prawnych.
Likwidacje przeprowadzano stopniowo, zgodnie z obowigzujgcymi
przepisami prawa, we wspoélipracy z lokalnymi wiadzami i wspierajac
pracownikéw w znajdowaniu alternatywnego miejsca zatrudnienia.
Spory i akcje protestacyjne pojawity sie w zaktadach, w ktérych funk-
cjonowaly aktywne zwigzki zawodowe, jednak nie wywolaty one zmiany
decyzji i nie miaty znaczgcego wplywu na przebieg procesu likwidacji.

Na konicu nalezy podkres$li¢, ze w zadnym z przypadkéw przyczyng
zamkniecia nie byly wewnetrzne problemy z produktywno$cig czy
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zarzadzaniem. Wiekszo$¢ zaktadéw znajdowata sie w dobrej kondycji,
a czesto stanowita wazny elementy globalnego fancucha dostaw. Decy-
zje o likwidacji podejmowane byty zatem niejako w oderwaniu o kom-
petencji nabytych przez lokalnych pracownikéw oraz zdolno$ci pro-
dukcyjnych zakladu. Mimo ze nie jest to zaskakujgce odkrycie, jest
to wazne, poniewaz pokazuje, ze kompetencje produkcyjne czy japo-
nizacja praktyk zarzgdzania same w sobie nie gwarantuja przetrwa-
nia zakladow, ktore sg coraz bardziej wrazliwe na globalne czynniki
oraz konkurencje kosztowg miedzy krajami i regionami. O przetrwaniu
badanych zakladéw decydowata zatem trafno$é pierwotnych decyzji,
a duzo czeSciej swego rodzaju ,,strategicznych hipotez”, postawionych
w momencie inwestycji oraz czynniki, na ktére zaktady w duzej mie-
rze nie mialy wptywu, jak globalna struktura portfolio produktowego,
regulacje europejskie, kryzys finansowy czy rosngce koszty pracy.
Mozliwo$¢ adaptacji i przetrwania przedsiebiorstw byta zatem ogra-
niczana przez otoczenie makroekonomiczne i czynniki strategiczne.
W tym znaczeniu hybrydy sa mozliwie silniejsze niz lokalne przed-
siebiorstwa przez dostep do globalnych kompetencji, wzorcéw, tech-
nologii, zasobéw finansowych i wiedzy, ale jednocze$nie sg bardziej
podatne na zmiany w otoczeniu globalnym oraz ograniczone w swojej
zdolnosci do adaptacji przez strategiczne decyzje podejmowane w cen-
trali regionalnej lub globalnej.



Rozdziat 5

TEORETYCZNE | PRAKTYCZNE WNIOSKI
Z BADANIA ZJAWISKA HYBRYDYZACII

Celem badania byla empiryczna weryfikacja zmian w poziomie hy-
brydyzacji japonskich zaktadéw produkeyjnych w Europie Srodkowo-
-Wschodniej oraz identyfikacja czynnikéw, ktére wywieraty wptyw na
ten proces. Uzyskane wyniki pozwalajg zar6wno na podjecie dyskusji
teoretycznej z istniejgcymi teoriami z obszaru zarzgdzania miedzy-
narodowego oraz hybrydyzacji, jak i na wyciggniecie wielu wnioskéw
praktycznych na temat wptywu, specyfiki i zrédel przewagi konku-
rencyjnej japonskich fabryk hybrydowych.

Gléwne wnioski teoretyczne plynace z wynikéw zjawiska hybrydy-

zacji sg nastepujace:

1. Hybrydyzacja jest zjawiskiem powszechnym, o duzym potencjale
uogoélnienia, ktére pozwala na przezwyciezenie dychotomii de-
baty o lokalnej adaptacji i globalnej integracji.

2. Badania nad hybrydyzacja w Polsce oferujg unikalne spostrze-
zenia i mozna je z powodzeniem rozszerzy¢ na inne niz tylko
japonskie populacje przedsiebiorstw.

3. Hybrydyzacja jest zlozonym procesem, ktéry moze by¢ badany
z punktu widzenia paradygmatu ewolucyjnego.

Tymczasem giéwne wnioski praktyczne ptynace z wynikow zjawi-
ska hybrydyzacji to:
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1. Wptyw obecnoSci japonskich przedsiebiorstw na Polske jest na
tyle duzy, ze mozna moéwic o japonizacji polskiego przemystu.

2. Przewaga konkurencyjna japonskich fabryk hybrydowych wy-
nika przede wszystkim z ich umiejetnos$ci w zakresie transferu
wiedzy i technologii, ale sam rozwdéj zdolnosci produkcyjnej
oddziatu nie gwarantuje ich przetrwania, poniewaz sg one stra-
tegicznie zalezne od centrali.

3. Polskie przedsiebiorstwa znajdujace sie u progu ekspansji mie-
dzynarodowej moga sie uczyé¢ od przedsiebiorstw japonskich
stopniowego transferu zdolnosci produkcyjnych i zarzagdzania
procesem budowania i hybrydyzacji swoich oddziatéw zagra-
nicznych.

Z.godnie z logika powyzszych wnioskéw, ktore zostang szczegdtowo
oméwione w kolejnych akapitach, rozdzial zostat podzielony na dwie
czesci.

W czesci pierwszej zostang omoéwione implikacje teoretyczne w od-
niesieniu do literatury z obszaru zarzadzania miedzynarodowego i dy-
lematu globalnej integracji i lokalnej adaptacji, a nastepnie w odniesie-
niu do literatury poswieconej hybrydyzacji. Wytyczony zostanie przyszty
potencjalny kierunek badan w paradygmacie ewolucyjnym.

W cze$ci drugiej oméwione zostang implikacje praktyczne, w tym
préba bilansu wplywu japonskich przedsiebiorstw na polski przemyst
i zarzadzanie, wnioski dla uczestnikéw i interesariuszy zaangazowa-
nych w proces hybrydyzacji oraz wnioski dla polskich przedsie-
biorstw zainteresowanych wdrazaniem praktyk japonskich i uczeniem
sie doswiadczen japonskich przedsiebiorstw w zakresie umiedzyna-
rodowienia.

5.1. Implikacje teoretyczne w kontekscie literatury

Jednym z gléwnych wnioskéw ptynacych z badania jest obserwacja,
ze debata nt. lokalnej adaptacji i globalnej integracji jest niepotrzebnie
spolaryzowana, poniewaz w rzeczywisto$ci mamy zawsze do czynie-
nia ze stanem posrednim, ktéry dodatkowo zmienia sie w czasie.
W rezultacie pojecie hybrydyzacji mozna uzna¢ za niezwykle uzytecz-
ne dla zrozumienia dynamicznych zmian zachodzacych w badanych
zakladach produkcyjnych, gdzie $cieraty sie ze sobg réznorodne
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wplywy strategiczne, spoleczno-kulturowe oraz technologiczne. Kry-
teria zaproponowane przez JMNESG byly na tyle szerokie, ze uwzgled-
niaty wszystkie te aspekty i pozwalaly na holistyczny opis i ocene zmian
zachodzacych w przedsiebiorstw produkcyjnych bedacych przedmio-
tem tego badania. Wewnetrzne i zewnetrzne czynniki wptywu ziden-
tyfikowane w ramach badania w wielu przypadkach potwierdzaty
iilustrowaly jednak mechanizmy opisane w literaturze i uzupelniaty je
spostrzezeniami nt. unikalnej specyfiki kontekstu Europy Srodkowo-
-Wschodniej. W ponizszych akapitach wyniki badania zostana przed-
stawione w kontekscie trzech nurtéw literatury z obszaru zarzgdzania
miedzynarodowego, a nastepnie w kontekscie literatury dotyczacej
zjawiska hybrydyzacji.

Wyniki badania w kontekscie teorii zarzgdzania miedzynarodowego

W kontekscie literatury z nurtu zarzadzania strategicznego wyniki
badania pozwalajg zakwestionowac¢ etnocentryzm japonskich przed-
siebiorstw miedzynarodowych (Perlmutter, 1969; Wind i in., 1973; Kopp,
1994); rozwijaja teorie dystansu (Ghemawat, 2001); pokazuja dyna-
mike mandatéw strategicznych (Jarillo, 1990; Taggart, 1998; Birkin-
shaw, 1996; 2016; Enright i Subramanian, 2007); oraz ilustruja ztozo-
no$¢ niuanséw strategii lokalnej responsywnosci i globalnej integracji
(Prahalad i Doz, 1987; Bartlett i Ghoshal, 1998).

Mimo ze w klasycznej typologii EPRG (Perlmutter, 1969; Wind i in.,
1973) strategiczna orientacja japonskich przedsiebiorstw miedzyna-
rodowych zazwyczaj przedstawiana byta jako typowy przykiad orien-
tacji etnocentrycznej (Kopp, 1994; Keeley, 2001), wyniki niniejszego
badania nie do konca potwierdzajg takie wnioski. Badane przedsiebior-
stwa duzo cze$ciej wykazywaly orientacje regiocentryczng, starajgc
sie balansowa¢ réznorodne standardy, funkcjonujac w ramach zlozonej
sieci relacji na poziomie regionu i majgc tozsamo$¢ europejska z ja-
ponskimi akcentami. Rzekomy etnocentryzm czesto wynikat z zasto-
sowania japonskiej technologii produkcji i konieczno$ci transferu
wiedzy, ale bardzo rzadko dotyczy! miekkich aspektéw funkcjonowa-
nia organizacji. Rzeczywiscie wystepowat réwniez brak rownowagi
w przeplywie informacji miedzy centralg a oddziatem, jednak prowa-
dzona byta intensywna komunikacja na poziomie regionu, w ramach
ktorej lokalny oddziat czesto odgrywal wazng role. Najrzadziej wyste-
pujacymi typami orientacji byly typy policentryczne oraz geocen-
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tryczne. Tylko pojedyncze oddzialy stanowigce ,,przyczétek” i pozba-
wione wsparcia centrali otrzymywaty pelng autonomie podejmowania
decyzjii swobode dziatania na lokalnym rynku, charakteryzujgca orien-
tacje policentryczna. Z drugiej strony, zaledwie dwa przedsiebiorstwa
wykazywaly oznaki orientacji geocentrycznej, budujac silng, nieza-
lezna od kraju tozsamo$¢ organizacyjna, rozwijajac grupe globalnych
menedzeréw oraz starajac sie unifikowaé¢ standardy na skale globalna.

W konteks$cie modelu CAGE (Ghemawat, 2001) i teorii dystansu
(Ciszewska-Mlinaric i Trapczynski, 2016, Ciszewska-Mlinari¢ i Wasow-
ska, 2012) na uwage zastuguje rola czasu, centrali regionalnej i sieci
oddzialéw w minimalizowaniu wplywu dystansu. Mozna by spodzie-
wac sie, ze nie ma nic bardziej odleglego i egzotycznego niz japonskie
przedsiebiorstwa w postsocjalistycznej Europie Srodkowo-Wschod-
niej. Wyniki badania wskazywaly jednak, ze dzieki posiadaniu euro-
pejskiej centrali regionalnej przez wiele z badanych oddziatéw rola
dystansu kulturowego czy administracyjnego byla marginalna. Co
wiecej, wraz z rozwojem sieci dostawcow oraz technologii logistycznych
1 telekomunikacyjnych na znaczeniu tracit rowniez dystans geogra-
ficzny i ekonomiczny. Kwestia dystansu geograficznego i kulturowego
pojawiatla sie jednak w kontekscie relacji z klientami, ktorzy wykazy-
wali preferencje do zlokalizowanych w regionie, zaufanych dostawcow
postugujacych sie tym samym jezykiem i zdolnych szybko reagowac
na zmieniajace sie potrzeby projektu i klienta.

Najciekawsze odkrycia pojawily sie w kontekscie literatury na te-
mat mandatéw strategicznych oddziatéw i ich ewolucji na przestrzeni
czasu (Jarillo Martinez, 1990; Taggart, 1998; Birkinshaw i Hood, 1998;
2016; Enright i Subramanian, 2007). Specyfika mandatéw badanych
przedsiebiorstw odbiegata nieco od modeli i typologii opisanych w lite-
raturze. Czynnikami, ktére miaty najwieksze znaczenie, byly: poziom
autonomii, przynaleznos$¢ do sieci, poziom umiejetnosci oraz dostep
do zasob6w organizacyjnych. W rezultacie mozna byto wyrézni¢ 3 typy
oddzialéw: ,,regionalne centrale” o wysokim poziomie zasobéw, spel-
niajacych wazne strategiczne funkcje i relatywnie wysokim poziomie
autonomii; ,,oddzialy produkcyjne” o wysokim poziomie zaleznoS$ci
od centrali i innych oddzialéw w regionie, ale duzych zasobach i beda-
cych odbiorcami inwestycji w rozwéj kompetencji i zdolno$ci produk-
cyjnych; oraz ,,przyczo6iki” o duzym poziomie autonomii, ale matych
zasobach i mieszanych kompetencjach. Co ciekawe, wyniki wskazywaty
réowniez na dynamiczne zmiany zachodzgce w zakresie mandatéw
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strategicznych, ale réwniez na ograniczone mozliwosci oddzialéw w za-
kresie ich proaktywnego ksztaltowania. Co wiecej, mandaty strate-
giczne oddziatéw ewoluowaly na przestrzeni czasu (Beechler, 1996;
Birkinshaw i Hood, 1998a; 2016) w miare podnoszenia ich kompeten-
cji w zakresie efektywnoS$ci produkcji, zakresu oferowanych produk-
tow 1 obstugiwanych klientéw. W wiekszo$ci przypadkéw decyzje
o nadaniu lub odebraniu mandatu byly podejmowane byly na szcze-
blu centrali, wiec nawet szybkie podnoszenie kompetencji nie gwaran-
towalo przejmowania nowych linii produkcyjnych i utworzenia cen-
tréw badawczo-rozwojowych. W rezultacie gra toczyla sie na poziomie
polityki i koneksji w regionie czy na globalnym poziomie, gdzie mie-
dzy oddzialami toczyla sie pewna konkurencja o kolejng inwestycje.
Warto podkreslié, ze polskie i, do pewnego stopnia, czeskie oddziaty
z relatywnie peryferyjnych stawaty sie konkurentem dla oddzialéw
zachodnioeuropejskich i z sukcesem przyciggaty nowe projekty inwe-
stycyjne z firm matek. Role i mandaty strategiczne oddzialéw (Enright
subraminian, 2007) ograniczone byty rowniez przez profil dziatalnoSci
(np. poddostawca 1, 2 lub 3 poziomu), klientéw (B2B czy klient deta-
liczny) oraz sie¢ i pozycje strategiczng w ramach regionu.

W koncu w kontekscie literatury strategicznej poswieconej strate-
gicznej decyzji pomiedzy lokalng responsywnos$cia a globalng inte-
gracja (Bartlett i Ghoshal, 1994) wyniki badania zwracaja uwage na
kluczowe znaczenie presji uczenia sie i role czasu jako czynnika wery-
fikujacego wybory strategiczne dokonane w okresie lokalizacji inwe-
stycji. Japonskie inwestycje w regionie Europy Srodkowo—Wschodniej
nastawione byly z jednej strony na niskie koszty pracy, z drugiej zas
na wysokie kompetencje pracownikéw i dostep do rynku europej-
skiego (JETRO, 2012). Decyzja na temat tego, na ktéry czynnik zosta-
nie polozony nacisk, nierzadko determinowata los oddziatéw, szczegdél-
nie w obliczu szybkiego wzrostu kosztéw i naglego zatamania rynku
w okresie kryzysu finansowego. Przetrwaty wtasciwie jedynie od-
dziaty, ktére byly nastawione na uczenie sie, transfer wiedzy i rozwéj
kompetencji lokalnego oddziatu, podczas gdy przedsiebiorstwa, ktore
podazaly za rynkiem lub kosztami pracy, zmuszone byty zlikwidowac¢
dziatalno§¢. Wyniki wskazujg réwniez, prawdopodobnie z racji specy-
fiki przedsiebiorstw bedacych przedmiotem badania, na nieco nizsze
znaczenie lokalnej responsywnosci w stosunku do lokalnego rynku,
i duze znaczenie globalnego uczenia sie i transferu wiedzy i technologii,
ktore decydowaty o rozwoju zaktadu (Cho, 1998; Fujimoto, 1999).
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W konteksScie literatury z nurtu kulturowego i ZZL wyniki badania
pokazuja jasno, ze japonskie przedsiebiorstwa dgzyly do synergii kul-
turowej (Adler, 1999); ze podlegaja zréznicowanym typom naciskow
instytucjonalnych (Powell i DiMaggio, 1983; Kostova i Roth, 1999; 2002);
ze praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi ulegajg pozornej japoni-
zacji, ale sg dalekie od konwergencji (Pudelko i Harzing, 2007a) oraz
ze obecno$¢ japonskich ekspatéw jest uzasadniona przez racjonalne
bardziej niz kulturowe czynniki (Schlunze, 2012).

Wyniki badania jasno pokazywaty, ze japonskie przedsiebiorstwa
miedzynarodowe dazg raczej do harmonii i wspoétistnienia kulturo-
wego niz do dominacji (Adler, 1999). Praktycznie we wszystkich ba-
danych zaktadach menedzerowie mieli duza dowolno$¢ w sposobie
1 procesie wdrazania stynnych japonskich praktyk produkcyjnych oraz
wolng reke w zakresie decyzji o zaniechaniu niektérych z nich (np.
kaizen, kola jako$ci, poranne spotkania). Centrala koncentrowata sie
raczej na transferze twardych aspektéw wiedzy oraz technologii, od
ktorych zalezal wizerunek przedsiebiorstwa w miedzynarodowej sieci
klientéw. Transfer tych elementéw czesto wspierany byt jednak przez
system szkolen i lokalng obecno$¢ japonskich inzynieréw, stad mozna
bylo odnie§¢ mylne wrazenie, ze centrala usituje narzuci¢ lokalnemu
oddziatowi pewne aspekty swojej kultury. Badane przedsiebiorstwa
zawsze szanowaly mimo tego lokalne normy i obyczaje oraz wykazy-
waly sie duzg otwarto$cig i zrozumieniem lokalnej specyfiki kulturowe;j.

W kontekscie badan nad konwergencja i dywergencja praktyk za-
rzgdzania zasobami ludzkimi (Pudelko i Harzing, 2007a) wyniki badania
moga wskazywacé na postepujacag konwergencje praktyk w kierunku
japonizacji, jednak blizsze przyjrzenie sie poszczegdlnych praktykom
1 wzorcom hybrydyzacji w poszczegdlnych zaktadach i krajach dopro-
wadzi nas do wniosku, ze jest to zjawisko pozorne. Po pierwsze, zalo-
zenia metodyki JMNESG powoduja, ze postep w zakresie zdolnosci
produkeyjnych czesto utozsamiany byt z japonizacja, sugerujac ,,apli-
kacje” narodowego wzorca, nawet pomimo jego niejaponskich zrédet.
Po drugie, zaréwno wyniki ilo§ciowe nt. stopnia hybrydyzacji, jak
1 wyniki jako$ciowe nt. przyczyn wskazuja na wystepowanie znacznych
rozbieznosci pomiedzy trzema badanymi krajami Polska, Czechami
1 Wegrami oraz bardzo duzej ilo$ci rozbiezno$ci na poziomie poszcze-
gb6lnych zakladéw, w zaleznos$ci od branzy, mandatu strategicznego
itd. Z drugiej strony, nie mozemy moéwié o postepujacej dywergencji
praktyk zarzadzania, poniewaz wiele z badanych praktyk (np. prak-
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tyki produkcyjne, szkolenia) ulegto wzmocnieniu wedlug pewnej
okreslonej trajektorii rozwoju. Jednocze$nie jednak inne praktyki
zmienialy sie pod wptywem zewnetrznych, czesto nieprzewidywalnych
czynnikéw (np. relacje ze zwigzkami zawodowymi), lub stanety w miej-
scu (np. rozw0j praktyki kot jakosci). Wydaje sie, ze te mieszane
wyniki najlepiej wyjasnia¢ moze teoria dopasowania organizacyjnego
(Milliman i VonGlinow, 2001; Karpacz i Ingram, 2014; Karpacz i Pilch,
2014; Wojcik-Karpacz, 2017), zaktadajgca, ze rutyny organizacyjne i prak-
tyki ZZL beda ewoluowaé¢ w sposéb ciggtly, oscylujac miedzy dopaso-
waniem a elastyczno$cig w stosunku do systemu produkcyjnego lub
czynnikéw otoczenia. Przedsiebiorstwa skazane bedg zatem niejako na
poruszanie sie w nieskonczono$¢ pomiedzy dywergencja a konwergen-
cja praktyk w ramach niekonczgcego sie procesu ewolucyjnego deter-
minowanego przez wplyw wewnetrznych i zewnetrznych czynnikéw.

W koncu w kontekscie literatury poswieconej zjawisku ekspatriacji
1 praktyk miedzynarodowego zarzadzania zasobami ludzkimi wyniki
badania pokazuja mechanizmy i problemy towarzyszace procesowi
lokalizacji zarzadzania, a takze czynniki decydujace o utrzymaniu
obecnos$ci japonskich ekspatéw w lokalnym oddziale (Schlunze, 2012;
Keeley, 2001). Mimo ze w wiekszoS$ci zakladoéw mieliSmy do czynienia
z postepujaca lokalizacja zarzadzania, paradoksalnie transfer wtadzy
w rece lokalnych menedzeréw wywolywat wiecej konfliktéw z lokalng
kadra niz zarzadzanie przez japonskich ekspatéw. W rezultacie w wielu
badanych zaktadach japonscy menedzerowie pozostawali w roli ,,do-
radcow”’, nawet po formalnym przekazaniu witadzy lokalnym mene-
dzerom. Wyniki badania wskazujg rowniez na wiele racjonalnych
powodow utrzymania obecnosci japoniskich menedzeréw. W zaktadach,
gdzie nastepowala rozbudowa lub transfer nowej technologii, zazwy-
czaj liczba japonskich ekspatéow zwiekszala sie na czas wdrozenia nowej
technologii (Szulanski, 2003). Podobnie kiedy oddziaty funkcjonowaty
w ramach sieci japonskich dostawcéw, wspodtpracowaly z japonskimi
klientami, lub poSredniczyly pomiedzy japonskim centrum badawczym
a lokalnym klientem japonscy ekspaci stacjonujacy w oddziale byt
nieodzowni w celu zapewnienia sprawnej komunikacji. Wada japon-
skich ekspatéw byta ich czesta rotacja pomiedzy oddziatami co 2-3 lata
oraz koszty zwigzane z ich delegacja, ktére w mniejszych zaktadach
stanowily znaczne obcigzenie dla budzetu przedsiebiorstwa. Stad w nie-
ktérych zakladach pojedynczy ekspaci zostawali na diuzej, a w rekor-
dowych przypadkach okres ich eskpatriacji trwat az 15 lat.
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W kontekscie literatury poSswieconej transferowi wiedzy i techno-
logii wyniki badania pokazujg w sposob dobitny prymat technologii
(Tsutsui, 2001). Nie ulega watpliwosci, ze w badanych zaktadach tech-
nologia stanowila najwazniejszy czynnik determinujacy funkcjonowa-
nie zakladu i czesto byla zdecydowanie wazniejsza niz strategia czy
wplyw réznic kulturowych (Kogut i Zander, 2003; Szulanski, 2003).
W kontekscie badan wyniki potwierdzaja istnienie klasycznego po-
dziatu na centrum i peryferie wynikajgce z fazy cyklu zycia produktow
(Vernon, 1979; 1992); znaczenie dystansu instytucjonalnego (Kostova
i Roth, 1999; 2002); ilustruja proces transferu wiedzy, potwierdzajac
znaczenie jej ,,Jlepko$ci” i kompetencji zaré6wno odbiorcy, jak i nadaw-
cy (Szulanski, 2003; Cwiklicki i Obora, 2011); pokazuja ewolucyjny,
wielokierunkowy proces rozwoju kompetencji (Cho, 1994; Fujimoto,
1999) oraz bardzo ograniczone przykitady odwrotnego transferu wiedzy
z oddziatu do centrali (Dyer i Nobeoka, 2000). Wyniki pokazujg row-
niez zupelnie nowy aspekt znaczenia wyposazenia oraz potencjalne
zmiany w kontek$cie czwartej rewolucji przemystowej.

Wyniki badania opisujace ograniczone kompetencje i duzg zalez-
no$¢ technologiczng od japonskiej centrali zdajg sie potwierdzaé kla-
syczne teorie cyklu zycia produktu, proponowane przez oredownikéw
tego podejscia jako gléwnego determinantu rozwoju przedsiebiorstw
miedzynarodowych (Vernon, 1979; 1992). W wiekszo$ci badanych przy-
padkéw to wiasnie poziom rozwoju produktu i zwigzanych z nim tech-
nologii determinowat proces rozwoju i poziom mandatu strategicznego
lokalnego oddziatu. Co wiecej, skupienie wiedzy technologicznej w cen-
trali japonskiej lub zachodnioeuropejskich centrach badawczo-roz-
wojowych spychato region Europy Srodkowo-Wschodniej na pozycje
peryferium, gdzie wiedza centrali jest wykorzystywania w procesie
produkcyjnym, ale praktycznie zadna nowa wiedza nie jest tworzona.
Z tego samego powodu zjawisko wtoérnego transferu wiedzy z oddziatu
do centrali (tzw. reverse knowledge transfer) byto praktycznie nieobec-
ne (Rabbiosi, 2011; Dyer i Nobeoka, 2000), aczkolwiek odnaleziono
oznaki, ze sytuacja ta moze sie zmieni¢ wraz z rozpowszechnianiem
sie rozwigzan i praktyk Przemystu 4.0.

Wyniki badania ilustrowaly réwniez proces transferu wiedzy (Szulan-
ski, 2003) i charakterystyczng japonska strategie stopniowego rozwi-
jania kompetencji lokalnego oddzialu pod nadzorem japonskich eks-
patéow (Cho, 1994). Proces transferu byt procesem cigglym, a nie
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jednorazowym, uwzglednial lokalne uwarunkowania spoteczno-kul-
turowe i byl ,,cierpliwy”, jezeli chodzi o proces rozwoju zdolnosci tech-
nologicznych (Karpacz, 2014c). Wyniki badania pokazaly réwniez, jak
wazne w procesie transferu byly kompetencje nadawcy i odbiorcy
(Cwiklicki i Obora, 2011) i ,lepko$¢” samej wiedzy (Szulanski, 2003;
Kogut i Zander, 2003). Im bardziej sformalizowane byly rozwigzania
1im bardziej doswiadczeni japonscy inzynierowie wspierajacy lokalng
kadre w ich wdrazaniu, tym wiekszy byt potencjalny sukces wdroze-
nia. Z drugiej strony wida¢ bylo wyraznie ciggla ocene kompetencji
1 zdolno$ci technologicznych oddziatu jako odbiorcy rozwigzan prze-
sylanych z centrali. Przyjmowanie na siebie nowych obowigzkéw
1 bardziej zaawansowanych technologii wigzalo sie z przyjmowaniem
nowego mandatu strategicznego, do momentu, kiedy oddziat sam sta-
wal sie regionalnym centrum doskonatosci. Warto podkresli¢, ze o ile
zaklady w Europie Zachodniej mialy przewage w postaci wiekszego
doswiadczenia i lat funkcjonowania, o tyle polskie i czeskie zaktady
szybko staraly sie im doréwnaé, uzyskujac nierzadko dominujgca
pozycje w regionie i stajac sie o§rodkiem szkoleniowym dla reszty.
W koncu, w kontek$cie ewolucyjnego rozwoju technologii wyniki
badania pokazujg mechanizmy przypadkowego i zréznicowanych
wplywow, ktére maja wpltyw na praktyki funkcjonujace w zakladzie,
prowadzac do dalszej hybrydyzacji lub odkrywania nowych praktyk
iich form (Cho, 1994; Fujimoto, 1999; Karpacz i Pilch, 2014). Efektem
zlozono$ci procesu hybrydyzacji byto pojawienie sie wielu trajektorii
hybrydyzacji na przestrzeni czasu (Majek, 2008; Boyer 1998; Beccheer
i Young, 1998). Wiekszo$¢ badanych zakladéw zdawala sie jednak
podazaé podobng Sciezka determinowang przez proces adopcji techno-
logii i rozwoju zdolnosci technologicznych (Cho, 1994; Fujimoto, 1997).
Punktem wyjscia i niejako warunkiem sine qua non istnienia zaktadu
bylo zagwarantowanie odpowiedniego poziomu jako$ci. Nastepnie
stopniowo podnoszona byta wydajno$¢ procesu produkeji w zakresie
ograniczonej liczby modeli. Kolejnym etapem byto utrzymanie jakosci
1 wydajnosci przy jednoczesnym zwiekszeniu liczby oferowanych mo-
deli. W konicu, w najbardziej zaawansowanych przypadkach, ofero-
wano pelten zakres modeli produktu, dodatkowo wprowadzajgc sper-
sonalizowane serie produktéw, dostosowane do potrzeb indywidualnych
klientéw, jednocze$nie przeprowadzajac inwestycje w automatyzacje
produkcji i potencjalnie, w sposéb eksponencjalny, zwiekszajgce jej
wydajno$¢. Trajektorie rozwoju kompetencji produkcyjnych lokalnego
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oddziatu jako funkcje wydajnosci i elastycznos$ci rozumianej jako

liczba modeli, przedstawia rysunek 52.

Rysunek 52. Trajektoria rozwoju kompetencji produkcyjnych lokalnego oddziatu

Faza 1 Faza 2 Faza 3 Faza 4
A

Liczba
modeli

\/

Wydajnos¢

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw analizy.

Mimo ze proces rozwoju zdolnos$ci technologicznych i produkeyj-
nych byl niezmiernie waznym elementem determinujacym los zakta-
du (Karpacz, 2014c), ze wzgledu na ograniczong autonomie, zalezno$¢
technologiczng od centrali i zdolno$é do dynamicznej adaptacji, za-
den sukces w zakresie rozwoju kompetencji nie byt w stanie uchronic¢
zakladow przed likwidacjg w przypadku wystapienia niekorzystnych
czynnikéw Srodowiskowych (Wéjcik-Karpacz, 2017). Transfer kompe-
tencji byl zatem wazny, ale logika ekonomiczna miata charakter nad-
rzedny.

Wspomniana ztozono$¢ procesu hybrydyzacji i otoczenia jako klu-
czowego czynnika determinujacego los lokalnego oddziatu zdaje sie
dobrze wpisywac¢ sie w zatozenia nurtu instytucjonalnego (Kostova
i Roth, 2002; Becker i Ritterpsactch, 2009). Wyniki potwierdzity, ze
proces hybrydyzacji jest wypadkowg wewnetrznych dzialan czionkéw
organizacji i zewnetrznych naciskéw zmuszajacych organizacje do do-
stosowania sie do lokalnego otoczenia (Selznick, 1996). O sile wplywu
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wewnetrznych dzialan §wiadczg wysokie wyniki w kategorii ,,me-
nedzment”, zaprezentowane w ramach analizy jako$ciowej czynnikéw
wplywu. Z kolei wplyw czynnikéw trzech typéw naciskéw zewnetrznych
(Powell i DiMaggio, 1983) potwierdzaja m.in. wyniki nt. przymusu
regulacyjnego widocznego w przypadku pogarszajacej sie sytuacji
na rynku pracy czy regulacji nt. dopuszczalnych norm spalin. Naciski
normatywne zwigzane z warto$ciami wyznawanymi przez pracowni-
koéw dawaty o sobie znaé szczegdlnie w kontekscie inicjatyw zespoto-
wych, poczucia wspoélnoty czy konfliktéw z lokalnymi menedzerami.
W konicu wplyw naciskéw mimetycznych, polegajacych sie na upodab-
nianiu sie do otoczenia byt szczegélnie wyrazny w kontekscie rozpo-
wszechniania sie rozwigzah Przemystu 4.0, zatrudniania imigrantéw
oraz korzystania z agencji pracy tymczasowej.

Wyniki badania przynosza réwniez bogactwo przyktadéw na temat
zjawiska legitymizacji spotecznej. Warto podkresli¢, ze wszystkie ba-
dane przedsiebiorstwa i przedsiebiorstwa japonskie cieszyly sie wyso-
kim poziomem legitymizacji spotecznej i postrzegane byly jako wazny
czlonek lokalnej spotecznosci, w ktérg angazowaty sie przez wiele
inicjatyw spotecznych. Warto réwniez podkresli¢, ze legitymizacja ta
rosta wraz z uplywem czasu, az do momentu, kiedy przedsiebiorstwa
stawaly sie ,,naturalnym” elementem otoczenia, pomimo swojej oczy-
wistej odmienno$ci kulturowej. Z tego bardziej antropologicznego
punktu widzenia niezwykle ciekawg obserwacjg w ramach przeprowa-
dzonych badan terenowych byto odkrywanie prawdziwej japonskiej
estetyki i egzotyki w najbardziej nieoczekiwanych miejscach. Oto bo-
wiem w najodleglejszych zakatkach wegierskiej wsi lub popadajgcych
w ruine pozostatoS$ciach postsocjalistycznego okregu przemystowego
badacze napotykali mate japoniskie zaklady produkcyjne o minimali-
stycznym wystroju, zadbanych potaciach zieleni z egzotycznymi gatun-
kami roslinnos$ci i szpalerami japonskich gatunkéw drzew takich jak
wiénie sakura czy klony momiji. W takich wia$nie momentach bada-
cze doznawali silnego uczucia dysonansu poznawczego, ktory zreszta
stal sie inspiracja dla wyboru oktadki niniejszego opracowania.

Ciekawym aspektem technologii, czesto pomijanym w dotychcza-
sowych badaniach, byt wplyw wykorzystania japonskiego wyposazenia
na proces transferu wiedzy. W wiekszosci zakladéw odsetek japonskiego
wyposazenia wynosit az 80%-90%. Wyposazenie pochodzito z r6znych
lokalizacji i linii produkcyjnych, ze w zlikwidowanych zaktadéw pro-
dukcyjnych w Europie Zachodniej lub Japonii, bylo zaprojektowane
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przez japonskie przedsiebiorstwa lub zakupione od japonskich do-
stawcow. Presja na jednolite wyposazenie wynikata z koniecznosci
zachowania standardéw przedsiebiorstw w zakresie jako$ci i oferowa-
nych produktéw. Presja na lokalizacje wyposazenia pochodzita z r6z-
nych zrédet. Wsréd gtéwnych powodéw najczesciej wymieniane byty
regulacje europejskie dotyczace standardéw bezpieczenstwa i eko-
logii; konkurencyjnos$¢ cen lokalnych dostawcéw prostych maszyn,
takich jak podajniki taSmowe; lokalna dostepnos$¢ serwisu dostawcy
wyposazenia oraz wymagania europejskich klientéw kierujacych sie
lokalnymi specyfikacjami i wymagajacymi lokalnego wyposazenia.
Wyposazenie bylo o tyle ciekawe, ze wigzalo sie z duzymi kosztami
inwestycji i strategicznymi decyzjami determinujacymi los zaktadu
w perspektywie kolejnych lat. Byto tez ciekawe, poniewaz stanowito
jeden z najbardziej stabilnych elementéw zakladu, najbardziej odpor-
ny na zmiany na przestrzeni czasu. Miato rowniez wplyw na praktyki
stosowane w zakladzie.

Na przyktad wyposazenie z centrali umozliwialo transfer wiedzy,
podrecznikéw i instrukeji z centrali. Wdrozenie nowych linii wigzato
sie z przystaniem japonskich inzynieréw i organizacja cyklu szkolen
z zakresu utrzymania ruchu. Tymczasem zastosowanie lokalnych
maszyn oznaczalto odsuniecie od japonskiej centrali i uniezaleznienie
sie oddziatu. W badanych zaktadach wyposazenie byto czesto dosy¢
stare, zar6wno w poréwnaniu z Japonia, jak i na warunki polskie. Ma-
szyny starano sie eksploatowaé¢ jak najdiuzej w celu minimalizacji
kosztéow. W koncu kwestia wyposazenia stanowita kluczowy czynnik
determinujacy przyszilosé zakladéw w dobie Przemystu 4.0. Czesé
zaktadéw moze zdecydowac sie i§¢ $ciezkg wyznaczong przez niemiec-
kich klientéw, wdrazajgc maszyny, systemy i rozwigzania narzucone
przez Klienta, cze$¢ zaktadéw moze i§¢ w kierunku japonizacji, przyj-
mujac rozwigzania i systemy centrali japonskiej i dostawcow wypo-
sazenia, ktérzy, oprécz Niemcow, sg zaréwno pionierami, jak i $wia-
towymi liderami w zakresie automatyzacji i robotyzacji produkcji
(np. Toshiba, Omron, Mitsubishi Electric, FANUC).

W koncu niezwykle ciekawe byto odkrycie, ze ze wzgledu na wy-
sokie koszty i olbrzymi potencjat lokalnych, wschodnioeuropejskich
informatykow wiele przedsiebiorstw zdecydowato sie na wdrazanie
autorskich rozwigzan i programéw, a nawet wyposazenia, wyprzedza-
jac centrale japonska w procesie Przemystu 4.0. Mozna sie zatem spo-
dziewa¢, ze w najblizszych latach wyposazenie spetniajagce wymogi
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Przemystu 4.0. bedzie najwazniejszym czynnikiem determinujacym
trajektorie hybrydyzacji i praktyki stosowane w badanych zakiadach.
Rewolucja przemystowa zmieni réwniez uktad sit w zakladach i trady-
cyjne modele produkcyjne, a nowe technologie stang sie w najblizszych
latach dominujgcym czynnikiem determinujgcym przebieg procesu
hybrydyzacji. Zjawisko to, z racji swojej ztozonosci, relatywnej nowosci
oraz ograniczonej literatury naukowej zastuguje jednak na osobne
omoéwienie zaprezentowane w zakonczeniu ksigzki.

Wyniki badania kontekscie literatury nt. hybrydyzacji w Polsce

W kontekscie polskiej literatury naukowej poswieconej zjawisku hy-
brydyzacji wyniki badania potwierdzity przede wszystkim, ze hybry-
dyzacja jest procesem niezwyKkle zlozonym, na ktéry wplyw ma szereg
egzogenicznych i endogenicznych czynnikéw (Obtdj i Thomas, 1998;
Cwiklicki i Obora, 2011; Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011). Na trans-
fer wiedzy i wzorcéw zarzadzania wpltyw miaty m.in. poziom sforma-
lizowania praktyk i kompetencje samej centrali (Cwiklicki i Obora,
2011), gotowos¢ i proaktywna postawa lokalnego oddziatu (Meardi i Toth,
2006), r6znice kulturowe i kompetencje w zakresie zarzgdzania miedzy-
kulturowego (Kostera, 2010; Magala, 2011; Krasinski, 2014), oraz otocze-
nie instytucjonalne w postaci regulacji prawnych, instytucji rzado-
wych i lokalnego otoczenia (Hensel, 2007). Badanie dostarcza réwniez
dowodoéw na to, ze w procesie tym udziat biorg rézni aktorzy, o czesto
sprzecznych interesach (np. zwigzki zawodowe—zarzad, klienci—japon-
ska centrala), w rezultacie czego mamy do czynienia ze §cieraniem sie
wplywoéw politycznych (Hensel, 2008). Efektem zlozonoS$ci procesu
podlegajacego wplywowi licznych czynnikéw jest wytanianie sie zréz-
nicowanych trajektorii hybrydyzacji na przestrzeni czasu (Majek, 2008).

Wyniki badania potwierdzity réwniez wcze$niejsze obserwacje nt.
roli zaufania do lokalnych menedzeréw jako warunku sine qua non
procesu lokalizacji zarzadzania (Kaczmarczyk, 2007) i budowy sku-
tecznych wiezi miedzyorganizacyjnych (Gerbasi i Latusek, 2015).
Rekordowo wysoki, w poréwnaniu ze Swiatem i regionem, poziom
lokalizacji zarzadzania w Polsce i obecno$§¢ Polakoéw na najwyzszych
stanowiskach w japonskich oddziatach zdaja sie potwierdzaé¢ wysoki
poziom zaufania i uznania, jakim polscy menedzerowie obdarzani sg
w japonskich przedsiebiorstwach. Z drugiej strony badanie zdaje sie
potwierdzaé¢ obserwacje badaczy sprzed ponad 15 lat na temat proble-
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mow personalnych, nieporozumien i konfliktéw pomiedzy polskimi
pracownikami i ich przelozonymi, ktéremu towarzyszyta idealizacja
przetozonych japonskich (Aluchna, 2000). Paradoksalnie w Polsce
okazuje sie bowiem, ze r6znice kulturowe pomiedzy Polskg a Japonig
generujg mniej problemow niz fenomen ,wojny polsko-polskiej” bedacy
wedtug niektérych autoréw realnym spoteczno-kulturowym zjawi-
skiem charakteryzujacym spoleczenstwa postindustrialne (Mazurczak,
2011). Zjawisko to jest odpowiednikiem tofflerowskiej ,,superwalki”,
ktéra ulega intensyfikacji w warunkach zmian spoleczno-gospodar-
czych towarzyszacych kolejnym rewolucjom przemystowym wprowa-
dzajacym zmiany w organizacji pracy i zycia osobistego (Toffler, 1997;
Mazurczak, 2011). Konflikty w badanych organizacjach pojawiaty sie
zazwyczaj na tle personalnym indywidualnych pracownikéw, na styku
relacji ze zwiazkami zawodowymi czy bezpo$rednimi przetozonymi
stosujacymi autokratyczny, nakazowy styl zarzgdzania, ktérego ko-
rzeni, wedlug niektérych badaczy, mozna doszukiwaé sie w tradycjach
folwarcznych (Hryniewicz, 2007).

Metody te, w przypadku zastosowania ich w przedsiebiorstwach ja-
ponskich wywolywaly jednak silny dysonans poznawczy wynikajacy
z konfrontacji z japonska filozofig zarzadzania i egalitaryzmu (Aluchna
i Ploszajski, 2008). W rezultacie tego dysonansu idealizacji ulegata
rOwniez percepcja japonskiego przetozonego ktéry, prawdopodob-
nie z racji dystansu kulturowego, postrzegany byt przez polskich pra-
cownikow jako modelowy ,,ludzki szef” budzacy respekt i szacunek.
Gléwnym wnioskiem piynacym z tych obserwacji jest z jednej strony
przestroga przed zbyt szybkim procesem lokalizacji zarzadzania oraz
z drugiej strony zadbanie o gtebsza socjalizacje lokalnych menedze-
row w zakresie kultury i filozofii japonskiego zarzadzania. Niestety
nawet pomimo tych zabiegéw nie bedzie mozliwe zniesienie niekt6-
rych obiektywnych rozbiezno$ci, jak znaczne r6znice w wynagrodze-
niach pomiedzy pracownikami i lokalnymi menedzerami. Skala tej
réznicy znacznie przekracza warunki japonskie i przyczynia sie do
utrwalania dysonanséw i konfliktéw charakteryzujacych spoteczen-
stwa postindustrialne (Toffler, 1997; Mazurczak, 2011).

Kolejng przestroga plynaca z wynikéw badania i potwierdzajaca
wczesniejsze spostrzezenia innych autoréw jest obserwacja, ze trans-
fer japonskich praktyk moze wywolywaé nie tylko pozytywne, lecz
takze negatywne aspekty (Strzelczak, 2015; Rozkwitalska i in., 2017).
Dobrym przyktadem byly praktyki kaizen oraz TPM, ktére czasami
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bezrefleksyjnie wdrazane byty w lokalnych zaktadach z uzyciem od-
gérnego przymusu lub prostych systeméw motywacyjnych bez wspar-
cia odpowiedniej komunikacji. Dobrym przyktadem byly systemy
sugestii pracowniczych kaizen, ktére czesto wprowadzano w sposéb
nakazowy (np. kazdy pracownik ma w miesigcu zgtosi¢ 15 kaizenow)
lub byty taczone z wynagrodzeniem (np. 50 zt za kazdy kaizen). Zaréw-
no w pierwszym, jak i drugim przypadku rozwigzania te prowadzity
do masowej produkcji sugestii pracowniczych o niskiej jakoSci, ktore
nie przyczynialy sie do wzrostu zaangazowania, jako$ci czy umiejet-
nos$ci krytycznego my$lenia pracownikéw. W rezultacie praktyki te,
cho¢ w swoim zamySle racjonalne, wdrazane w nieodpowiedni sposob,
prowadzity do wynaturzen oraz docelowo konfliktéw, prowadzac do
spadku, a nie wzrostu efektywno$ci (Czarniawska, 2016; Hensel, 2015).

Wyniki badania potwierdzity rowniez wystepowanie unikalnego dla
regionu Europy Srodkowo-Wschodniej zjawiska hybrydyzacji typu
pull, w ktérym to lokalny zaktad przejmuje od centrali inicjatywe w za-
kresie transferu, a wlasciwie ,,zasysania” wiedzy (Meardi i Toth, 2006).
Wyniki empiryczne dostarczyty licznych ilustracji zaangazowania
lokalnego kierownictwa i otwarto$ci pracownikéw na przyjmowanie
japonskich metod produkecji. W rezultacie transfer wiedzy oparty jest
na proaktywnym uczeniu sie przez lokalny zaklad, bardziej niz na
transferze ,na site” przez japonska centrale (Meardi i Toth, 2006). Wy-
niki badania potwierdzily réwniez obserwacje, ze proces hybrydyzacji
jest zjawiskiem znacznie bardziej ztozonym niz transfer technologii,
z ktérym to pojeciem do tej pory byt utozsamiany (Meardi i Toth, 2006).
Ciekawym rozwinieciem istniejgcych badan byla obserwacja, ze lokal-
ne praktyki wytaniajace sie w ramach rozwoju Przemystu 4.0 powo-
duja hybrydyzacje typu push (np. za poSrednictwem Kklientéw), czesto
wchodzgc w bezposredni konflikt z rozwigzaniami japonskimi, doktad-
nie tak jak przewidywali to autorzy tego modelu (Meardi i Toth, 2006).

W odniesieniu do przyszio$ci badan nad hybrydyzacja w Polsce
nalezy zaznaczy¢, ze mimo iz niniejsze badanie koncentrowato sie na
przedsiebiorstwach japonskich, badania nad hybrydyzacja mozna
z powodzeniem rozszerzy¢ na populacje zagranicznych, a nawet rodzi-
mych przedsiebiorstw (Obiéj i Thomas, 1998; Doryn i Stachera, 2008;
Wach, 2012; Gorynia i Smelak, 2013; Gorynia i Trapczynski, 2014).
Zastosowanie pojecia hybrydyzacji w Polsce wydaje sie szczegdlnie
uzasadnione ze wzgledu na olbrzymi udzial i role zagranicznych przed-
siebiorstw w polskiej gospodarce i jej bliskg integracje z gospodarkami
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Unii Europejskiej (Gorynia, 2005; 2014; Dzikowska i in., 2014). Warto
zauwazy¢, ze przedsiebiorstwa rodzime réwniez podlegaja wpltywom
wzorcow z réznych zrédel, co prowadzi do wyksztatcania przez nie spe-
cyficznej mieszanki tradycyjnych i nabytych praktyk. Mimo iz debata
nad narodowymi stylami zarzadzania wydaje sie juz mocno prze-
brzmialym nurtem badan (Solarz, 1984), nie da sie ukry¢, ze kazda
branza, region czy kraj pochodzenia ma swoje unikalne praktyki, ktére
w mniejszym lub wiekszym stopniu sa upowszechniane w miejscu
realizacji dziatalno$ci. Co wiecej, praktyki w przedsiebiorstwach pod-
legaja ciggtej hybrydyzacji pod wplywem zmian technologicznych,
preferencji klientow, przeksztalceniom rynkowym oraz pojawiajacym
sie inwestycjom z nowych krajow (Trapczynski i in., 2016). Polskie
przedsiebiorstwa, ktére przetrwaty walke konkurencyjna w kraju
irozpoczynajg proces ekspansji zagranicznej, predzej czy pozniej stang
przed pytaniem o unikalno$¢ swoich praktyk i zrédta przewagi konku-
rencyjnej (Gorynia i in., 2007; 2010; 2015; Dzikowska i in., 2014). Wy-
chodzac za granice, podobnie jak japonskie przedsiebiorstwa w latach
80., w spos6b nieunikniony stang w obliczu hybrydyzacji i beda musialy
zada¢ sobie pytanie, ktére praktyki powinny pozostaé¢ niezmienione,
aby zagwarantowac¢ przetrwanie, a ktére moga zosta¢ otwarte na wpltywy
szeroko pojetego otoczenia (Ciszewska-Mlinaric i in., 2018).
Gléwnym wyzwaniem dla przyszlych badan nad hybrydyzacja wy-
daje sie opracowanie odpowiednich kryteriéw i ,,skali adaptacji i apli-
kacji” umozliwiajacych pomiar na podobienstwo metodyki JMNESG.
Jak zauwaza Czarniawska (2016), wiele podziatéw ma bowiem charak-
ter arbitralny i w przyszto$ci coraz ciezej bedzie zdefiniowa¢ ,,japon-
ski model produkcji” czy kryteria opisujace ,,polski styl zarzgdzania”.
Wida¢ to doskonale na przykladzie ograniczeh metodyki JMNESG
opisanej w rozdziatach 2 i 3, w ktérej ,,praktyki japonskie” czesto byty
tozsame z best practice, w rezultacie czego japonizacja oznaczata w za-
kresie zdolnosci produkcyjnych przedsiebiorstwa i kompetencji zatogi,
nawet jezeli transfer wzorcéw z Japonii nie mial miejsca. O ile meto-
dyka ta miala swoje odzwierciedlenie w rzeczywistoS$ci i byta uzasad-
nione w latach 80., w okresie dominacji przemystowej Japonii, o tyle
obecnie trudno jest sie zgodzi¢ z zalozeniem, ze lokalne praktyki sg
zazwycza] rownoznaczne z najgorszymi mozliwymi rozwigzaniami.
Widac¢ to szczegbdlnie w kontekscie relacji ze zwigzkami zawodowymi
czy kontroli jako$ci, gdzie wynik 1, oznaczajacy lokalno$¢ oznacza wojne
ze zwigzkami zawodowymi oraz niskg jako$¢. Nawet jezeli uznamy, ze
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skala i tre§¢ kryteriow majg oddawac sytuacje niewydolnej gospodarki
socjalistycznej sprzed 30 lat, obecnie trudno jest sie pogodzi¢ z ukry-
tymi uprzedzeniami zawartymi w ich tres$ci.

W koncu przy okazji rozwazan nad ograniczeniami skali aplikacji-
-adaptacji, ktéra pozwala na prostg prezentacje wynikéw hybrydyzacji,
warto zwroci¢ uwage, ze jej zatozenia odbiegaja rowniez od wynikow
jakos$ciowych nt. Zrédet wptywu. Czynnikami, ktére obecnie oddziatuja
na praktyki w japonskich przedsiebiorstwach sg bowiem coraz rza-
dziej japonskie centrale dazgce do transferu japonskich metod pro-
dukcji, a coraz cze$ciej wymogi zmieniajacej sie technologii i klientéw,
oraz rosngce kompetencje kadry. Innymi stowy, o ile Japonia nadata
impet procesowi hybrydyzacji na poczatku drogi, o tyle zupetnie inne
czynniki oddziatujg na zaklad hybrydowy w p6zniejszych latach jego
funkcjonowania. Analiza hybrydyzacji na przestrzeni czasu prowadzi
zatem do wniosku, ze z punktu widzenia przysziego rozwoju tej debaty
kluczowe jest zakorzenienie pojecia hybrydyzacji w szerszej literatu-
rze i paradygmacie ewolucyjnym (Nelson i Winter, 1992; Aldrich, 1999;
Sutkowski, 2010) i refleksja nad bardziej organiczng metodyka dosto-
sowang do opisu zmian i réznych trajektorii hybrydyzacji (Beechler,
1998; Majek, 2008).

Dalej zostanie zaprezentowany zatem potencjat rozwoju badan nad
hybrydyzacjg w kontekscie nurtu ewolucjonizmu (Sutkowski, 2010;
2012; Przytulaiin., 2018). Bedzie sie to wigza¢ z przeniesieniem hybry-
dyzacji poza nurt kulturowy (Kostera, 2008; Magala, 2011; Krasinski,
2014) czy technologiczny (Cwiklicki i Obora, 2011; Strzelczak, 2015)
i przeniesieniem badania na wyzszy poziom analizy branz i sektoréw
(Hensel, 2007; Czarniawska, 2016) zamiast dotychczasowych krajow
pochodzenia. Badania nad zagranicznymi przedsiebiorstwami w Polsce,
Iaczace pojecie hybrydyzacji z nurtem ewolucyjnym pozwolityby na
poziomie mikroanalizy na stwierdzenie, czy, o ile i w czym hybrydowe
przedsiebiorstwa sa lepsze o lokalnych, podczas gdy na poziomie
makro badania nad ekologig populacji zagranicznych przedsiebiorstw
mogtyby pomé6c w odkryciu Zrodet konkurencyjnos$ci w Polsce.

Hybrydyzacja i ewolucjonizm jako potencjalny kierunek
dalszych badan

Jednym z aspektéw badan nad hybrydyzacja, zastugujacym na rozwi-
niecie jest fakt, ze mimo iz pojecie to wywodzi sie z biologii, w litera-
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turze miedzynarodowej upowszechnito sie, i do tej pory utozsamiane
jest z teoriami kultury oraz transferu wiedzy i technologii. W konteks-
cie wynikéw badania nt. temporalnego charakteru zjawiska hybrydy-
zacji warto$Sciowy wydaje sie powroét do oryginalnych, biologicznych
zrédet pojeciach hybrydyzacji i podjecie proby polgczenia go z para-
dygmatem ewolucyjnym (Nelson i Winter, 1982; Aldrich, 1999; Sut-
kowski, 2010).

W biologii pojecie hybrydyzacji pojawito sie juz w 1865 roku w pra-
cach austriackiego naukowca Georga Mendela (Bateson, 1901), kto-
rego badania notabene zbiegly sie w czasie z publikacjg rewolucyjnego
dzieta Karola Darwina O powstawaniu gatunkow (Futuyma, 2005),
przez co nieco stracity na popularnos$ci. We wspoétczesnej biologii ewo-
lucyjnej hybrydyzacja jest definiowana jako ,,proces powstawania
potomstwa w wyniku przeplywu genéw miedzy dwoma genetycznie
odrebnymi populacjami lub gatunkami” (Harrison, 1990; Arnold, 1997,
Buerkle, 2013). Definicja biologiczna sktada sie zatem z co najmniej
dwéch elementéw, ktére nalezy dokladniej wyjasnié¢, zanim biolo-
giczne zrozumienie hybrydyzacji moze by¢ przeniesione na rzeczy-
wisto$¢ biznesowaq i obszar zarzadzania.

Przede wszystkim pojecie gatunku, ktére stanowi podstawe biologii
ewolucyjnej, jest w rzeczywisto$ci jednym z najbardziej niejasnych
pojec i pozostaje przedmiotem ciagtej debaty. Chociaz niektérzy auto-
rzy wymieniaja az dwadzie$cia cztery mozliwe definicje (Harisson, 2013),
gatunki sg na ogét rozumiane jako grupy lub populacje organizmoéw,
ktére rozmnazajg sie miedzy soba, majg podobne cechy dziedziczne
i ktére ograniczajg przeplyw genéw do innych takich grup (Harisson,
1993; Arnold, 1997). W biologii ewolucyjnej gatunki sg podstawowg
jednostka analizy umiejscowiong w biologicznej taksonomii pomiedzy
,,odmianami” i, populacjami” (zwanymi réwniez podgatunkami). Cho-
ciaz biologia ewolucyjna i teoria ekonomiczna rozwinety sie w oderwa-
niu od siebie i sg w duzej mierze niekompatybilne, obydwie dziedziny
podzielajg potrzebe klasyfikacji poszczegdlnych podmiotéw w wieksze
grupy na podstawie podobnych funkcji lub cech. W wyniku rosngcego
zainteresowania naukowcow organizacyjnych ewolucyjnym paradyg-
matem (Scholz i Reydon, 2013) pojecie gatunkéw byto wielokrotnie
zapozyczane w badaniach organizacyjnych, np. w postaci gatunkéw
organizacyjnych (Lemos, 2009; Pagano, 2013), gatunkéw flagowych
(Kimiin., 2010), gatunkéw wiodgcych (Knight i Cavugil, 2004), lub eko-
systeméw (Guegen i Isckia, 2011). Jedng z najnowszych i najbardziej
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interesujacych préb zapozyczenia tej koncepcji jest teoria ,,technoga-
tunkéw” (Weber i Hine, 2015), definiowanych jako ,,formy organizacyj-
nej sktadajacej sie z unikalnej kombinacji procedur wyrazonych jako
umiejetnosci, ktére w potaczeniu z technologia determinuja kluczowe
kompetencje danego technogatunku” (Weber i Hine, 2015, s. 5). Auto-
rzy tej koncepcji twierdza, ze konieczne jest jednak jasne rozréznie-
nie znaczenia gatunkéw miedzy biologig a domenami biznesowymi.
Odrzucaja na przyklad pewne aspekty biologicznego pojecia gatunku
na podstawie tego, ze jest zbyt restrykcyjne, poniewaz przedstawiciele
danego gatunku moga wymienia¢ material genetyczny tylko z czion-
kami wlasnego gatunku (Weber i Hine, 2015, s. 5). Autorzy twierdza,
ze definicja biologiczna nie jest w stanie w sposéb adekwatny opisaé¢
ekosystemu biznesowego w ramach, ktérego ,,geny”’, w rozumieniu
procedur organizacyjnych (Nelson i Winter, 1982), wymieniane sg nie-
zaleznie od gatunku. Pomimo pewnego sceptycyzmu w stosunku do
mozliwo$ci zastosowania biologicznych definicji, Weber i Hine (2015)
zaproponowali ciekawg typologie poréwnawczg koncepcji biologicz-
nych i organizacyjnych. Taksonomia przedstawiona w oryginalnym
artykule jest ograniczona do poje¢ nizszego rzedu, takich jak ,,geny”
lub ,,procedury”. Na potrzeby niniejszej publikacji typologia ta przed-
stawiona w tabeli 35 zostata rozszerzona o pojecia wyzszego rzedu, ktore
zawierajg klucz do poprawnego zrozumienie ,,hybrydyzacji” w kon-
tek$cie paradygmatu ewolucyjnego.

Tabela 35 przedstawia typologie poréwnawczg koncepcji biologicz-
nych i organizacyjnych, uzupelniong pewnymi ogélnymi definicjami,
ktore podsumowujg podstawowe podobienstwa pomiedzy dwoma ob-
szarami. Koncepcje nizszego rzedu oparte sg na taksonomii zapropo-
nowanej przez Webera i Hine’a (2015, s. 4), podczas gdy koncepcje wyz-
szego rzedu sg koncepcja autora. Za najwyzszy poziom w tej typologii
przyjeto koncepcje biologicznych rodzajéw, ktore pod wzgledem orga-
nizacyjnym bedg odpowiada¢ sektorowi biznesowemu, i ktére mozna
zdefiniowa¢ zgodnie z miedzynarodowymi standardami jako produk-
cje, handel czy ustugi itp.

W konteks$cie dyskusji nad zjawiskiem hybrydyzacji kluczowg kwe-
stig bedzie okreslenie poziomu, na ktéorym hybrydyzacja bedzie dys-
kutowana i ktérego rzedu pojec¢ bedzie ona dotyczy¢. Z punktu wi-
dzenia klasycznego rozumienia hybrydyzacji w biologii hybrydyzacja
powinna by¢ dyskutowana na poziomie biologicznego gatunku, rozu-
mianego jako galaz przemystu (tj. grupa przedsiebiorstw dziatajacych
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w tym samym obszarze dzialalnosci, np. przemystu samochodowego).
Roéwnie wazne sg podgatunki lub populacje, ktére mozna zdefiniowac
jako grupy przedsiebiorstw z tego samego przemystu, dziatajace w izo-
lacji od innych takich grup i w rezultacie rozwijajgce pewne cechy
charakterystyczne.

Tabela 35. Poréwnawcza taksonomia konceptéw z biologii i teorii organizacji

Definicja Konceptualizacja Konceptualizacja

ogdlna biologiczna organizacyjna
Podstawowy element Geny Praktyki i rutyny
kodu informacyjnego (np. beta-carotene oxygenase 2) | (np. wizualna kontrola jakosci)
Funkcjonalne elementy Komrki Kompetencjg
- - . . (np. produkcja
jednostki (np. komdrka skéry)

zautomatyzowana)

Charakterystyczne elementy | Cechy fizyczne Kluczowe kompetencje
jednostki (np. biate futro) (np. system just-in-time)

Konkretne przedsiebiorstwo
lub zaktad
(np. Bridgestone Poznar)

Organizm

Indywidualna jednostka (np. pojedyncze zwierze)

Populacje (podgatunki)
(np. panthera tigris altaica
powszechnie znana jako

Grupa podobnych jednostek
zaludniajacych dana

Branze w danym kraju
(np. producenci samochodow

przestrzen geograficzng tygrys syberyjski) w Japonii)
. Gatunek Branza
el poalsle el il (np. panthera tigris) (np. producent samochodéw)
A . Rodzaj Sektor biznesowy
Uogélniona grupa jednostek (np. panthera) (np. produkgja)

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie Weber i Hine (2015).

Japonscy producenci samochodéw moga by¢ jednym z takich przy-
kladow, jak w latach 60. ,,udalo im sie wypracowac¢ wiele unikalnych
cech, ktére przez wiele lat odréznialy je od amerykanskich lub euro-
pejskich producentéw samochodéw” (Abegglen, 1958). Wreszcie po-
jedynczy organizm, ktéry byt jednym z pozioméw niewystepujgcych
w taksonomii Webera i Hine’a, moze by¢ rozumiany pod wzgledem
organizacyjnym jako pojedynczy podmiot biznesowy lub przedsiebior-
stwo, takie jak zaktad produkcyjny. Pojecia nizszego rzedu zgodnie
z literatura ewolucyjna obejmuja procedury organizacyjne i mozliwosci,
ktore stanowig geny i komoérki budujgce kazdego podmiotu gospodar-
czego (Aldrich, 1999; Nelson i Winter, 1982; 2009). Procedury organiza-
cyjne sa powigzane z jedna z podstawowych teoretycznych konstrukeji
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teorii ewolucyjnej, tj. mechanizmem ewolucyjnym, uwzgledniajacym
wariacje, selekcje, i retencje (Aldrich, 1999; Fujimoto, 1999; Nelson
1 Winter, 2009). Teorie te opisuja proces ewolucji organizacyjnej przez
pryzmat ewolucji rutynowych w konfrontacji z otoczeniem i ich dzie-
dziczenia w nastepnej populacji organizacji (Nelson i Winter, 2009).

Oproécz pojecia gatunku i okreslenia rzedu pojeé, na ktérym dys-
kutowana bedzie hybrydyzacja, inng koncepcja, ktérg nalezy wyjasni¢
w celu dostosowania biologicznego rozumienia hybrydyzacji do wa-
runkoéw organizacyjnych, jest zjawisko przeplywu gendéw miedzy réz-
nymi populacjami i gatunkami. Wedlug zaprezentowanej typologii
transfer genéw miedzy gatunkami w takim ujeciu oznaczalby wspo6l-
ne przedsiewziecie pomiedzy przedsiebiorstwami z réznych branz (np.
przedsiebiorstwem z branzy elektroniki i motoryzacji). Chociaz takie
przedsiewziecia nie sg rzadkoS$cig w $wiecie biznesu, przeglad litera-
tury przeprowadzony w rozdziale 2 nie wskazuje, aby byly one jak
dotad przedmiotem studiéw z zakresu hybrydyzacji.

Badania prowadzone przez JMNESG omawiajg hybrydyzacje na
poziomie podgatunkéw i lokalizacji geograficznych (Abo, 2015), pod-
czas gdy najnowsza literatura skupia sie na sektorach (Billis, 2010;
Czarniawska, 2016). W kontekscie niniejszego badania konieczne by-
loby jednak wieksze skupienie sie na mechanizmie transferu genéw.
Pojecie genéw jest dobrze ugruntowane w teorii organizacji, gdzie
zgodnie z zalozeniami podej$cia ewolucyjnego geny biologiczne sg od-
powiednikiem procedur organizacyjnych (Nelson i Winter, 2009). Po-
dobnie jak w przypadku genéw procedury sg noSnikiem pewnego kodu
informacyjnego, ktéry odpowiada za dziedziczne cechy w przedsie-
biorstwach stosujacych te sama technologie produkcji lub majacych
te sama firme matke. Niektorzy autorzy postrzegaja jednak takie was-
kie rozumienie transferu kodu genetycznego jako do$¢ ograniczajgce,
poniewaz transfer biologicznego genu zwykle uwzglednia konieczno$¢
Iaczenia sie w pary czionkéw tego samego gatunku (Weber i Hine, 2015).

Wedlug krytykow w przypadku biznesu oznaczaloby to, ze bez ist-
nienia nadawcy i odbiorcy danej praktyki nie moze zachodzié¢ jakikol-
wiek proces uczenia sie czy imitowania praktyk dostepnych powszech-
nie w danym ekosystemie biznesowym. Co ciekawe, réwniez w biologii
ewolucyjnej wystepuje zjawisko aseksualnego transferu genu miedzy
przedstawicielami ré6znych gatunkéw (np. émy upodabniajace sie ko-
lorem do drzew, na ktérych zeruja), co wskazuje, ze zaréwno w biologii,
jak i w przypadku procedur organizacyjnych dyfuzja nie jest czyms$
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nietypowym. Co wiecej, wiele gatunkéw organizmoéw zywych wyka-
zuje tendencje do hybrydyzacji przez klonowanie samych siebie oraz
nas$ladowanie cech innych organizmoéw dokladnie tak, jak robig to
przedsiebiorstwa (Futuyma, 2005). W koncu, cho¢ w tradycyjnej gene-
tyce skupiono sie na pionowym transferze genéw z pokolenia rodzi-
cielskiego na potomstwo, w ostatnich latach obserwuje sie rosngce za-
interesowanie zjawiskiem tzw. Horyzontalnego Transferu Genéw (HTG),
ktéry odnosi sie do transferu genéw miedzy organizmami w sposéb
inny niz tradycyjna reprodukcja (Buerkle, 2013).

Wraz z nowymi odkryciami wéréd biologéw ewolucyjnych stopnio-
wo ros$nie rowniez Swiadomos$¢, ze HGT reprezentuje bardzo znaczacy
zjawisko, ktére wsréd niektérych organizmoéw moze stanowié domi-
nujacg forme transferu informacji genetycznej i ewolucji. W konteks-
cie teorii organizacji mechanizm HGT i jego wpltyw na proces ewolucji
mozna poréwnac z powszechnym mechanizmem popularyzacji najlep-
szych praktyk biznesowych i transferu wiedzy pomiedzy branzami.
Wreszcie biologia ewolucyjna, podobnie jak wiele istniejgcych badan
na temat hybrydyzacji, zwykle rozpatruje mechanizm transferu ge-
noéw w bardzo specyficznym kontekscie tzw. stref hybrydowych, ktére
reprezentuja przestrzen geograficzng, w ktérej dochodzi do mieszania
sie praktyk, powstajg hybrydy i przebiega proces selekcji naturalnej
gatunkéw endemicznych i hybrydowych. W konteks$cie niniejszego
badania za modelowy przyklad strefy hybrydyzacji mozna uznaé np.
specjalne strefy ekonomiczne, w ktérych na relatywnie matej po-
wierzchni dochodzi do niezwykle duzego skupienia przedstawicieli
réznych organizacyjnych gatunkéw i populacji, wymiany wiedzy
ipraktyk. Jak wida¢, wszystkie oméwione koncepcje reprezentujg bar-
dzo interesujacy potencjat przysztych badan nad hybrydyzacja.

Podsumowujac rozwazania nad biologicznymi i organizacyjnymi
aspektami zjawiska hybrydyzacji, trzeba rozwazy¢, czy hybrydyzacja
powinna by¢ traktowana jako jeden z proceséw stanowigcych natu-
ralny element mechanizmu ewolucji, czy raczej hybrydy powinny by¢
traktowane jako pewien nienaturalny typ organizmu lub mutacja, ktéra
podlega, ale sama w niewielkim stopniu wplywa na przebieg procesu
ewolucji. Innymi slowy jest to pytanie o to, czy hybrydyzacja jest zja-
wiskiem jednorazowym, czy raczej procesem ciggltym.

Potraktowanie hybrydyzacji jako jednorazowego wydarzenia
w praktyce organizacji oznaczaloby uznanie, ze zachodzi ona przede
wszystkim w momencie zalozenia zakladu, kiedy zachodzi najbardziej
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intensywny transfer wiedzy i praktyk. Nastepnie, uksztaltowana w ten
sposoéb fabryka hybrydowa miataby by¢ poddawana tym samym pro-
cesom ewolucyjnym co reszta przedsiebiorstw w danym otoczeniu.
W konteks$cie niniejszego badania oznaczatoby to, ze pomiar w 2003
roku bylby pomiarem ,,zjawiska hybrydyzacji”’, podczas gdy niniejsze
badanie byloby badaniem ,,procesu ewolucji” hybryd powstatych
ponad 15 lat temu. Wyniki badania dostarczyly jednak wielu dowod6éw
na to, ze proces transferu, zapozyczania i hybrydyzacji praktyk nadal
trwa, a same hybrydowe cechy badanych przedsiebiorstw staja coraz
wyrazniej widoczne dopiero wraz z uplywem czasu. Dodatkowo w wielu
przypadkach japonska centrala byta nadal obecna w zyciu badanych
fabryk hybrydowych i nadal w duzym stopniu determinowata ich
rozwdj za posrednictwem technologiczno-finansowej ,,pepowiny”.
W obliczu powyzszych wnioskéw wydaje sie bardziej zasadne po-
traktowanie zjawiska hybrydyzacji jako nieodlgcznego elementu
procesu ewolucji. Warto nadmienié¢, ze taka perspektywa jest spdjna
z podej$ciem biologéw ewolucyjnych, ktérzy zazwyczaj traktowali po-
pulacje hybrydowe jako etap po$redni w procesie specjacji, czyli wyta-
niania sie zupetnie nowego gatunku (Arnold, 1997). W momencie przy-
jecia takiego zatozenia pojawia sie jednak problem z zacierajacg sie
granicg pomiedzy procesami hybrydyzacji a ewolucji. Jezeli bowiem
przedsiebiorstwa podlegajg ciagltemu procesowi ewolucji i ciggtemu
procesowi hybrydyzacji, to praktycznie kazde przedsiebiorstwo czer-
piace z réznych zrédet mozne zosta¢ okre§lone mianem hybrydowego,
podobnie jak zakladamy, ze kazda z nich podlega ewolucji. Wtedy
hybrydyzacja, w sposob nieunikniony, traci na swojej wyjatkowosci,
unikalnos$ci znaczenia. Wydaje sie, ze aby rozdzieli¢ procesy hybry-
dyzacji i ewolucji, konieczne jest dokonanie trzech zabiegéw:
1. Polozenie nacisku na nietypowe zrédta praktyk (np. japonska
centrala).
2. Analiza czynnikéw z uwzglednieniem etapu rozwoju przedsie-
biorstwa.
3. Analiza unikalnych cech hybryd wytaniajgcych sie w procesie
specjacji.

W wyjasnieniu réznic pomiedzy procesem ewolucji a procesem
hybrydyzacji oraz znaczenia przytoczonych powyzej zabiegdéw moze
pomoéc graficzna reprezentacja obu proceséw przedstawiona na ry-
sunku 53.
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Rysunek 53. llustracja procesu hybrydyzacji zachodzacego w ramach
mechanizmu ewolugji

WARIACJA SELEKCIA RETENCIA
Zbior praktyk Zbior praktyk Zbior praktyk
(np. 23 kryteria JIMNESG) (np. 23 kryteria JMNESG) (np. 23 kryteria JMNESG)

Pryktyki
lokalne

Pryktyki Pryktyki
Pryktyki "obumarte" w W\fvmvs\f:illi?e
obce T wyniku selekcji T retendii

Wewnetrzne i zewnetrzne
czynniki wptywu
(ewolucyjne i hybrydyzacyjne)

Wewnetrzne i zewnetrzne |
czynniki wptywu :
(ewolucyjne i hybrydyzacyjne)

Wewnetrzne i zewnetrzne
czynniki wptywu
(ewolucyjne i hybrydyzacyjne)

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

Rysunek 53 przedstawia proces hybrydyzacji zachodzacy w ramach
iréwnolegle do niekonczgcego sie procesu ewolucyjnego rozumianego
jako mechanizm wariacji, selekcji i retencji praktyk organizacyjnych
(Nelson i Winter, 1982; 2009), ktérych zbiér przedstawiony jest na
ilustracji za pomocg okregu z kropkami ilustrujacego np. 23 kryteria
JMNESG.

Pierwszym aspektem odrézniajacym hybrydyzacje od ewolucji jest
wystepowanie obcego zroédia praktyk. W zaleznos$ci od przyjmowanej
definicji moga to by¢ praktyki obce kulturowo, pochodzace z innej
lokalizacji, innej branzy, a nawet sektora. Tak, jak to opisano w lewej
czes$ci rysunku, praktyki lokalne zaznaczone sg kolorem czarnym, pod-
czas gdy praktyki obce — kolorem czerwonym. Praktyki te sg nastep-
nie poddawane normalnemu mechanizmowi ewolucyjnemu uwzgled-
niajagcemu selekcje i obumarcie lub retencje i wzmocnienie wybranych
praktyk. W kontek$cie wynikéw niniejszego badania za praktyki obce
uzna¢ mozna wiekszo$¢ praktyk opisanych w ramach 23 kryteriéow
JMNESG, ktore uzyskaty ocene 4 lub powyzej w skali aplikacji. Ozna-
czato to bowiem, ze praktyki te nosza znamiona podobienstwa do firmy
matki i czesto byly przedmiotem §wiadomego transferu. Za praktyki
takie uzna¢ mozna m.in. wielofunkcyjnos$¢ i regularng rotacje stano-
wiskowg pracownikéw prowadzong na bazie macierzy kompetencji,
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systemu sugestii kaizen, systemu dostaw just-in-time czy kot jakoscil.
OczywisScie praktyki te podlegaly mechanizmowi ewolucyjnemu na
réwni z praktykami lokalnymi. Cze$¢ z nich obumierata (jak np. prak-
tyki két jakosci), podezas gdy cze$¢ ulegala wzmocnieniu, uzyskujac
role dominujacej kompetencji i kluczowego czynnika przewagi kon-
kurencyjnej (jak np. elastyczny system produkcji, zdolno§¢ do szyb-
kich przezbrojen oraz produkcji zr6znicowanego portfolio produktow).
Ciekawym zagadnieniem, jakie rodzi sie na styku teorii hybrydyzacji
1 ewolucji, jest to, na ile praktyki obce sa dostosowane do lokalnego
otoczenia spoteczno-kulturowego czy polityczno-gospodarczego, a na
ile zostang odrzucone w procesie selekcji w lokalnym Srodowisku.

Drugim aspektem, w ktérym proces hybrydyzacji odréznia sie od
procesu ewolucyjnego jest wplyw i specyfika wewnetrznych i zewnetrz-
nych czynnikéw. Czynniki te mozna podzieli¢ na: czynniki ewolucyjne
charakterystyczne dla lokalnego otoczenia o relatywnie statym, przewi-
dywalnym wplywie wywieranym na przestrzeni catego procesu ewolu-
cji (np. lokalne regulacje prawne, kultura narodowa itd.); oraz czyn-
niki hybrydyzacyjne, uzaleznione od poziomu zaangazowania Zrodta
obcych praktyk, ktérych wplyw moze ulega¢ nasileniu lub ostabieniu
W sposOb nieprzewidywalny oraz w zalezno$ci od etapu ewolucji. W kon-
tekscie wynikéw niniejszego badania wida¢ byto to zjawisko m.in. win-
tensywnym zaangazowaniu centrali japonskiej na poczatku dziatania
oddzialu i stopniowym zmniejszaniu sie tego zaangazowania z bie-
giem czasu i w zalezno§ci od mandatu strategicznego. Zaobserwowa-
no réwniez wiele przyktadéw naglego wzrostu aktywnosci czynnikéw
hybrydyzacji w momencie nowej inwestycji lub transferu technologii
z Japonii.

W koncu trzecim aspektem, w ktérym proces hybrydyzacji niejako
Iaczy sie procesem ewolucji, jest zjawisko specjacji, czyli wylaniania
sie nowego gatunku o unikalnych cechach. W kontekscie procesu hy-
brydyzacji, aby okresli¢ gatunek ten mianem ,,hybrydowego” powinien
on by¢ w wystarczajgcym stopniu niepodobny do lokalnych przedsta-
wicieli populacji, a jednocze$nie nosi¢ wyrazne znamiona obcego zrédia
praktyk. Docelowe cechy gatunku hybrydowego zaleza jednak w duzej
mierze od procesu ewolucji i od tego, ile z unikalnych praktyk prze-
trwa proces selekcji oraz ktére z nich zostang wzmocnione i w jakim

1 Opisy praktyk znajduja sie w rozdziale 2.
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stopniu. W ekstremalnych przypadkach mozemy mie¢ do czynienia
z eliminacjg catej populacji hybrydowej (np. tak jak stato sie z japon-
skimi zaktadami elektroniki uzytkowej, ktére nie byty w stanie
funkcjonowaé przy rosngcych kosztach pracy). W wiekszo$ci przypad-
kéw mamy jednak do czynienia z wyksztalceniem sie pewnego nowego
gatunku o unikalnej kombinacji cechach, w ktérym niektére obce
cechy zostaly na tyle wzmocnione, ze w widoczny sposéb odrézniajg
przedsiebiorstwo od jego lokalnej konkurencji (np. dostawy w syste-
mie just-in-time lub kota jako$ci?). Wyniki niniejszego badania w jasny
sposob pokazaly, ze fabryki hybrydowe nastawione na niskie koszty
pracy ulegly selekcji, mimo ze czeS$ci z nich udat sie transfer japon-
skich metod produkcji. Tymczasem przetrwaly zaktady hybrydowe,
nastawione na ciggle uczenie i podnoszenie kompetencji pracownikéw,
przy silnym wsparciu technologicznym japonskiej centrali.

W kolejnych akapitach dokonano préby podsumowania prowadzo-
nych do tej pory rozwazan teoretycznych oraz przelozenia najwazniej-
szych wnioskéw na temat zjawiska hybrydyzacji na jezyk praktyki.

5.2. Implikacje praktyczne

Ze wzgledu na obszerno$¢ zgromadzonego materiatu préba wyciag-
niecia najwazniejszych wnioskéw dla praktykéw stanowi nie lada wy-
zwanie. W niniejszej cze$ci, zamiast proby calo$ciowej syntezy, ogra-
niczono sie do oméwienia trzech wybranych kwestii o potencjalnie
najwiekszym znaczeniu dla praktykéw.

Préba bilansu dziatalnosci japoriskich przedsiebiorstw w Polsce

Niniejsze badanie jest jednym z pierwszych, ktére w spos6b catoscio-
wy analizuje proces ewolucji japonskich przedsiebiorstw dziatajacych
w Polsce i regionie Europy Srodkowo-Wschodniej. Moment publikacji
badania zbiega sie w czasie ze 100-letnig rocznicg nawigzania stosun-
kéw miedzy Polskg a Japonig, stad warto poswieci¢ chwile na refleksje
nad wplywem japonskich przedsiebiorstwa na polskg gospodarke.

2 Opisy praktyk znajduja sie w rozdziale 2.
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Jak wspominano w rozdziale 2, w okresie boomu popularno$ci
japonskiego zarzgdzania w Europie uwage badaczy przykuwata Wielka
Brytania, jako najwiekszy odbiorca japonskich inwestycji bezposred-
nich oraz najskuteczniejszy realizator transferu japonskich praktyk
zarzadzania. Badania te daly poczatek pojeciu ,,japonizacji brytyjskie-
go przemysltu” (ang. japanization of british industry) (Turnbull, 1986;
Oliver i Wilkinson, 1988; 1992) opisujacemu zmiany w praktykach pro-
dukcyjnych i stosunkach pracy oraz lokalnej spolecznos$ci otaczajacej
brytyjskie zaklady przejete przez japonskie przedsiebiorstwa lub nowo
utworzone inwestycje greenfield. O dtugotrwatym wpltywie japonskich
inwestycji na brytyjska gospodarke Sswiadczy¢ moze chociazby wzno-
wienie wydania w 2010 roku monografii nt. zjawiska japonizacji (Elger
1 Smith, 2010) czy toczaca sie obecnie, pelna emocji debata polityczna
nad decyzja koncernu Nissan o ograniczeniu zakresu planowanych
inwestycji w zwigzku z Brexitem (Campbell i Pickard, 2019).

Przyktad brytyjski jest o tyle ciekawy, ze w Europie Srodkowo-
-Wschodniej to wta$nie Polska moze poszczycié sie dominujaca pozy-
cja jako gtéwny odbiorca japonskich inwestycji bezpos$rednich i stra-
tegiczna baza produkcyjna japonskiej branzy motoryzacyjnej. Wyniki
badania pokazaly réwniez, ze japonskie przedsiebiorstwa w Polsce
znajduja sie w najlepszej kondycji i maja najciekawsze perspektywy,
nawet w poréwnaniu z krajami regionu takimi jak Czechy czy Wegry.
Z perspektywy Polski Japonia jest nadal najwiekszym azjatyckim in-
westorem, znacznie przekraczajacym inwestycje koreanskie czy chin-
skie (Jankowiak, 2011). W kontekscie wynikéw badania zaprezentowa-
nych w poprzednich rozdzialach nie ulega watpliwos$ci, ze mamy do
czynienia ze zjawiskiem ,,japonizacji”’ polskiego zarzadzania na skale
poréwnywalng z Wielkg Brytania.

Z perspektywy historycznej i gospodarczej, jak pokazano w roz-
dziale 4, japonskie inwestycje wywieraja wplyw na polskie srodowisko
biznesowe juz od weczesnych lat 90., kiedy pojawily sie pierwsze inwe-
stycje (Tarnowski, 2009). Najdtuzej utrzymujacy sie, i prawdopodob-
nie najbardziej znaczacy wplyw wywarty japonskie inwestycje motory-
zacyjne, takie jak Toyota i Bridgestone, ktore pojawily sie pod koniec
lIat 90. i caly czas sa konsekwentnie rozwijane i rozbudowywane. Przed-
siebiorstwom tym w duzej mierze zawdzieczamy rozwdéj przemysiu
motoryzacyjnego i dominujgca role Polski jako bazy produkcyjnej
branzy motoryzacji (Domanski i in., 2013; 2016; Jurgens i Krzywdzin-
ski, 2008; Pavlinek i in., 2009). Tymczasem wplyw gigantéw japonskiej
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elektroniki, takich jak Sharp, okazal sie umiarkowany i przelotny,
cho¢ wielu japonskim producentom elektroniki, takim jak Panasonic,
Toshiba czy Sony udatlo sie utrzymacé, a nawet rozwingé obecno$é
w Polsce. W koncu w ostatnich latach mamy do czynienia z nowymi
inwestycjami w obszarze ustug i produkcji zywnosSci, gdzie japonskie
przedsiebiorstwa przyczyniajg sie do rozwoju i zwiekszenia warto$ci
tradycyjnych polskich marek, takich jak Tyskie czy Wedel.

Z perspektywy rozwoju wiedzy i kompetencji zarzgdczych oraz filo-
zofii japonskiego zarzadzania skala japonskiego wplywu jest praktycz-
nie niemozliwa do oszacowania. Na przestrzeni ostatnich 30 lat méwimy
bowiem o tysigcach menedzeréw i pracownikéw wystanych na szko-
lenia do japonskich centrali i zaktadéw produkcyjnych oraz dziesigt-
kach tysiecy pracownikéw przeszkolonych lokalnie przez japonskich
menedzeréw. Do tego nalezaloby dodaé¢ wptyw japonskich przedsie-
biorstw oraz ich standardéw jako$ci i zarzadzania na caly tahcuch dos-
taw, klientéw, partneréw i poddostawcéw. W koncu nie wolno zapomi-
na¢ o licznych inicjatywach na poziomie rzgdowym i ministerialnym,
takich jak wspomniany w rozdziale 2 program rozwoju produktywnosci
HOPP (Alucha i Ploszajski, 2008) czy utworzenie Polsko-Japonskiej
Wyzszej Szkoty Technik Komputerowych. Wplyw japonskiej filozofii
zarzgdzania widoczny jest w rosnacej popularnos$ci inicjatyw poswie-
conych popularyzacji tradycyjnych japonskich praktyk zarzadzania,
takich jak Stowarzyszenie Lean Management Polska (http:/leanpol-
ska.org) czy upowszechnianiu przez polskich autoréw najnowszych
japonskich praktyk takich jak ,,Ameba management”(Kanert, http).

Z perspektywy transferu technologii japonizacja polskiego zarza-
dzania miala przede wszystkim wplyw na branze motoryzacyjna. Po-
czawszy od silnikéw Diesla, przez skrzynie biegdéw, opony, tozyska,
filtry ceramiczne, kompresory, a w ostatnich latach nawet napedy hy-
brydowe i elektryczne, japonskie zaktady produkcyjne byly zawsze
czolowymi producentami w branzy motoryzacji. Mimo ze w Polsce
nie ma montowni japonskich samochodéw, jak Suzuki na Wegrzech
czy TPCA w Czechach, dzieki japonskim inwestycjom Polska odgry-
wa dzi$ kluczowa role w europejskiej sieci producentéw z branzy
motoryzacyjnej. Z racji utrzymujacego sie przez wiele lat wizerunku
Polski jako kraju produkcyjnego, wpltyw Japonii w zakresie techno-
logii cyfrowych mozna uznaé¢ za ograniczony. Dopiero w ostatnich
latach Japonia dotgczyta do grona krajéw korzystajgcych z kreatyw-
nosci i zdolno$ci polskich informatykéw czy pracownikéw sektora
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kreatywnego, o czym moga $wiadczy¢ nowe inwestycje w agencje krea-
tywne oraz centra ustug wspoélnych. Nie wolno jednak zapominaé¢
o transferze technologii ekologicznych, takich jak technologie czystego
wegla w elektrowni Kozienice (Wizyta Ambasadora Matsutomi...,
http), japonskie inwestycje w elektrownie wiatrowe, czy strategiczna
inwestycja w Saule Technologies, najbardziej obiecujacy polski start-
-up, rozwijajacy innowacyjna technologie produkcji ogniw fotowol-
taicznych (Olga Malinkiewicz i jej perowskity..., http).

W koncu wspomnie¢ nalezy o czesto pomijanym wplywie japon-
skich przedsiebiorstw i zaangazowaniu w dzialania w zakresie spo-
lecznej odpowiedzialnos$ci. Poczawszy od najbardziej bezposrednich
form sponsoringu sportowego, kulturowego i wsparcia dziatalno$ci
charytatywnej, sadzgc po opiniach w lokalnej prasie japonskie przed-
siebiorstwa w Polsce sq wzorcowym przykladem przedsiebiorstw spo-
lecznie odpowiedzialnych i przestrzegajacych prawa inwestoréw zagra-
nicznych. Nieliczne deinwestycyjne procesy zostaly przeprowadzone
stopniowo, zgodnie z prawem, a zwalnianym pracownikom oferowano
wsparcie w poszukiwaniu nowych miejsc pracy. Japonskie przedsie-
biorstwa mialy rowniez kolosalny wplyw na rozwdj $wiadomosci eko-
logicznej, zdrowego trybu zycia oraz bezpieczehstwa ruchu na drodze
przez przedsiebiorstwa motoryzacyjne, ktérych inicjatywy wspierane
sq przez japonskie przedsiebiorstwa na poziomie wspotpracy z lokal-
nymi szkotami, przedszkolami i uczelniami.

Wskazdéwki dla uczestnikéw procesu hybrydyzacji

Niniejsza publikacja ma swoim zamy$le przyczynié¢ sie do lepszego
zrozumienia japonskich przedsiebiorstw — zaréwno przez polskich
menedzerow, jak i pracownikéw czy partneréw. W kontekscie japo-
nizacji polskiego zarzadzania mozna pokusi¢ sie o udzielenie szeregu
wskazéwek lokalnym menedzerom, pracownikom i instytucjom
prowadzgcym regularng wspoétprace lub stykajacych sie z japonskimi
przedsiebiorstwami po raz pierwszy.

Z punktu widzenia menedzerow pracujacych lub rozwazajacych
zatrudnienie w japonskich przedsiebiorstwach nalezy przede wszyst-
kim podkresli¢ wyniki badania w zakresie lokalizacji zarzadzania,
wskazujgce na to, ze w Polsce japonscy menedzerowie przekazujg wia-
dze lokalnym menedzerom szybciej niz gdziekolwiek indziej w Euro-
pie. Zjawisko to wynika prawdopodobnie z polgczenia wielu czynnikéw,
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w tym ambicji i wysokich kompetencji polskich menedzeréw, wyso-
kich kosztéw utrzymania japonskich ekspatéw w Polsce oraz zakresu
dziatalnosci oddziatéw, ktéra nie wymaga utrzymania relacji z Japo-
nig, podobnie jak robia to centrale w Europie Zachodniej. Niemniej
jednak niezwykle inspirujgcy jest fakt, ze na czele japonskich korpo-
racji oraz zaktadéw produkcyjnych w Polsce coraz cze$ciej staja Po-
lacy. Szybkie przekazanie wiadzy nie oznacza jednak pelnej swobody,
a polscy menedzerowie musza nauczy¢ sie trudnej sztuki utrzymy-
wania relacji z japonska centralg oraz swoimi japonskimi doradcami.
To wtasnie na tym poziomie kultura ma najwieksze znaczenie i moze
prowadzi¢ do nieporozumien, rozczarowan lub konfliktéw. Polscy me-
nedzerowie planujacy zwigzac¢ sie z japonskim przedsiebiorstwem na
diuzszy czas powinni zatem rozwazy¢ nauke jezyka japonskiego, ktory
stanowi jedng z najwiekszych barier w kontaktach z centralg i jest
jednym z powodéw konieczno$ci utrzymywania lokalnej obecno$ci
Japonczykow.

Przy okazji warto réwniez wspomnie¢ o ryzykach zwigzanych z hy-
brydyzacja polskiego i japonskiego stylu zarzadzania oraz ze zbyt szyb-
ka lokalizacja i przejmowaniem funkcji kierowniczych przez lokal-
nych menedzeréw, niedostatecznie rozumiejacych filozofie wlasnego
przedsiebiorstwa. Aby zminimalizowa¢ skale tego zjawiska, konieczne
jest podnoszenie kompetencji Sredniej kadry zarzadzajacej, lideréw
i brygadzistow, ktérzy w najwiekszym stopniu majg stycznosé z pra-
cownikami i ktérych zachowania wydajg sie w najwiekszym stopniu
wywolywaé dysonans pomiedzy gloszong filozofig a realizowanymi
praktykami. W przypadku menedzeréw konieczna moze by¢ pogiebiona
socjalizacja w zakresie kultury japonskiej firmy matki, a nastepnie
upowszechnianie jej w lokalnym zaktadzie. Japonskie zaktady w Pol-
sce sg juz na tyle dojrzale, ze nie grozi im zamkniecie, wiec wydaje
sie, ze na tym etapie rozwoju mozna poswieci¢ wiecej uwagi rozwojowi
kultury organizacyjnej, socjalizacji pracownikéw i kadry zarzadzaja-
cej, co zreszta bylo realizowane w niektérych z badanych zakladéw.
Polscy menedzerowie powinni réwniez pamietaé¢, ze praca w japon-
skim przedsiebiorstwie nie jest rownoznaczna z globalng $ciezka ka-
riery. Tylko nieliczne japonskie przedsiebiorstwa wdrozyty prawdzi-
wie miedzynarodowe ZZL, tworzac tzw. globalny zaséb pracownikéw
rotowanych pomiedzy krajami.

Wiekszo§¢ japonskich przedsiebiorstw w Polsce oferuje regularne
wizyty w swoich japonskich zaktadach i centrach szkoleniowych, ale
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nadal polega na japonskich ekspatach w zarzadzaniu globalng siecig
oddziatéw. Transfer Polakéw na stanowiska kierownicze w innych od-
dziatach w Europie, Ameryce czy Azji Potudniowo-Wschodniej wydaje
sie, przynajmniej w najblizszym czasie, mato prawdopodobny. W kohcu
najwiekszym wyzwaniem stojacym przed polskimi menedzerami w ja-
ponskich przedsiebiorstwach bedzie konkurencja pomiedzy oddzia-
tami o mandat strategiczny i kolejne inwestycje. Dalszy rozwdéj japon-
skich zaktadow i inwestycji w Polsce wydaje sie bowiem zjawiskiem
w coraz wiekszym stopniu uzaleznionym od czynnikéw politycznych,
réwniez wewnatrz przedsiebiorstwa. Z jednej strony destabilizacja
Europy Zachodniej, a zwlaszcza Brexit, tworza szanse na redystrybu-
cje inwestycji w ramach Europy. Z drugiej jednak strony nowe kraje,
takie jak Butgaria i Rumunia, bedg konkurowac¢ niskimi kosztami pracy
o nowe inwestycje, a Czechy i Wegry, znacznie wyprzedzajgce Polske
we wdrozeniach Przemystu 4.0, moga bardzo skutecznie przyciagnac¢
inwestycje w zaawansowane technologie.

Zaréwno rzad, i jak menedzerowie w japonskich przedsiebiorstwach
w Polsce muszg sie zatem zastanowié¢ nad przekonujacymi argumen-
tami, ktére przyciagna kolejne inwestycje z Japonii. Rola menedze-
row jest tu kluczowa w kwestiach politycznych i relacji z centralg,
ktéra podejmuje takie decyzje. Oprocz doskonalenia kompetencji
oddzialu i wskaznikéw, takich jak jako$é, wydajno$é i koszty, coraz
wieksza role moga zaczagé odgrywac czynniki miekKkie, takie jak sie¢
znajomosci wyksztatcona podczas wyjazdéw do Japonii, udziat pol-
skich zespotéw globalnych w korporacyjnych zawodach koét jakosSci
czy znajomo$¢ jezyka japonskiego, przetamujgca bariery, budujgca
zaufanie i dajgca bezposredni dostep do osdéb podejmujacych decyzje.

Z punktu widzenia lokalnych pracownikow japonskie przedsie-
biorstwa w dalszym ciggu pozostajg atrakcyjnym i stabilnym miejsce
pracy, szczegdblnie w dobie nowych inwestycji i rozwoju kompetencji
1 strategicznej pozycji wielu z japonskich przedsiebiorstw w Polsce.
Mimo ze zdaniem pracownikéw, wyrazanym na blogach, zarobki w ja-
ponskich przedsiebiorstwach pozostawaly na przecietnym poziomie,
doceniano stabilno$¢ zatrudnienia, szanse rozwoju i regularnosé
pensji. Wéréd opinii polskich pracownikéw nt. japonskich zaktadow
spotka¢ sie mozna réwniez z oznakami pewnego rozczarowania warun-
kami pracy, czesto wynikajgcymi z braku zrozumienia realiéw i stra-
tegii japonskich przedsiebiorstw produkcyjnych. Miody pracownik,
ktory spodziewat sie pensji miedzynarodowej korporacji i japonskich
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robotéw, czesto musi pogodzi¢ sie z pensja nieco powyzej Sredniej
regionalnej i pracy na starej japonskiej prasie przewiezionej z japon-
skiego zaktadu produkcyjnego do Polski w latach 90.

Cho¢ powyzszy przyktad jest nieco przerysowany, warto aby Polscy
pracownicy zdali sobie sprawe, ze praca ich kolegéw w Japonii wcale
nie jest tatwiejsza i odbywa sie podobnych warunkach. Biorgc pod
uwage koszty zycia w Japonii i praktycznie nieobecny work life balance,
japonscy operatorzy wcale nie pracujg w lepszych, a czesto w gorszych
warunkach ze wzgledu na dojrzaly wiek fabryk japonskich. Co wiecej,
japonscy pracownicy muszg pracowac szybciej i dtuzej od pracowni-
koéw polskich, pod ciagly presja likwidacji zaktadu. Rosnace koszty
pracy w Japonii powoduja, ze japonski pracownik musi ciggle udowod-
niaé, ze jego miejsce pracy jest warte utrzymania, mimo ze generuje
10 razy wieksze koszty niz takie samo stanowisko w Azji Potudniowo-
-Wschodniej. Japoniski pracownik znajduje sie zatem pod tymi samymi
presjami wynikajgcymi z globalizacji, co pracownik polski, ktéry musi
konkurowa¢ z kolegami w poprzednio zatozonych zaktadéw w Hisz-
panii, a jednoczes$nie z potencjalnych nowych zaktadéw w Butgarii czy
Serbii.

W wywiadach pojawito sie jednak wiele wzmianek, ze z perspek-
tywy dtugoterminowej stabilno$ci zatrudnienia i rozwoju umiejetnosci
nie warto jest przenosi¢ istniejacych zaktadéw, a jedynie modyfikowac¢
zakres ich prac. Zeby sie to jednak wydarzylo, polscy pracownicy mu-
szg sprostac pojawiajacym sie wyzwaniom cigglego uczenia sie i rozwoju
kompetencji. W najblizszych latach w japonskich przedsiebiorstwach
nastgpi zmiana technologiczna, ktérej pierwsze oznaki zaobserwowano
iopisano w przypadku Czech i Wegier. Ze wzgledu na ,,widmo” automa-
tyzacjii przemystu 4.0 kompetencje, ktére beda musieli naby¢ polscy
operatorzy, moga uwzglednia¢ nauke programowania. Cho¢ wyglada
na to, ze praca u boku robotéw jako jeden ze stereotypéw nt. japon-
skich zakladéw produkcyjnych w najblizszych latach stanie sie rze-
czywistoscig, nie oznacza to bynajmniej, ze sama praca w japonskim
zakladzie produkcyjnym stanie sie tatwiejsza.

W koncu, z punktu widzenia szeroko pojetej sieci interesariuszy,
wydaje sie, ze mozna by zaleci¢ bardziej proaktywne wykorzystanie
szans, jakie oferuje obecno$é¢ japonskich przedsiebiorstw w Polsce.
Z punktu widzenia relacji na poziomie rzagdowym Polska wydaje sie
wyjatkowo dobrze pozycjonowana do budowy relacji z Japonig. W tym
roku maja miejsce obchody 100-lecia nawigzania relacji pomiedzy Pol-
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ska a Japonia. Z perspektywy historycznej pomiedzy krajami istnieje
blisko$¢ kulturowa, pewien poziom zrozumienia i zaufania potwier-
dzony latami wspétpracy. Japonia jest nadal najwazniejszym inwesto-
rem azjatyckim pod wzgledem zaréwno wartosci ulokowanego kapitatu,
jak i dtugosci relacji. Warto o tym pamietaé, szczegdélnie w kontekscie
rosngcej popularnosci Chin, ktére beda staraly sie marginalizowac¢
znaczenie relacji z Japonia.

Rzad polski powinien sie réwniez zastanowi¢ nad zdefiniowaniem
nowych argumentéw i mechanizmoéw przyciggania japonskich inwe-
storéw, szczegdlnie w kontek$cie rosnacej konkurencji niskokosztowej
w regionie Europy Poludniowo-Wschodniej i konkurencji technolo-
gicznej ze strony krajéw sgsiadujacych bezposrednio z Polskg. Dobrym
pomystem wydaje sie wspoipraca technologiczna i promocja silnych
stron Polski w zakresie niezwykle wysokiego poziomu informatykow
oraz ich mozliwego wykorzystania w rozwoju Przemystu 4.0. Japonskie
przedsiebiorstwa moga by¢ zainteresowane branzg medyczng z racji
starzejacego sie spoteczenstwa, inzynierig przemystows i robotyka
oraz energetyka czy sektorem kreatywnymi. WartoSciowych obserwa-
cji dostarczajg rowniez kraje sgsiednie, takie jak Wegry, ktére proak-
tywnie wlgczajg przedsiebiorstwa, takie jak Suzuki, do strategicznych
doradcoéw rzadu, lub Czechy, ktére w japonskiej robotyzacji upatruja
alternatywe dla dominacji przedsiebiorstw niemieckich. W perspek-
tywie wiadz lokalnych i lokalnej spotecznosci japonskie przedsiebior-
stwa sg warto§ciowym inwestorem do pozyskania zainteresowanych
diugoterminowym rozwojem i bedacych dobrym sasiadem i spotecz-
nie odpowiedzialnym czlonkiem lokalnej spolecznosci. Na podstawie
wynikéw niniejszego badania i historii przypadkéw de-inwestycji wia-
dze lokalne moga lepiej ocenié specyfike obecnych i potencjalnych
japonskich inwestoréw dla rozwoju regionu.

W zakresie edukacji lokalne uczelnie wyzsze powinny proaktywnie
zaangazowac sie we wspotprace z japonskimi przedsiebiorstwami, nie
tylko po to, zeby zagwarantowaé miejsce pracy swoim absolwentom.
Duzo wazniejsze jest wzmocnienie transferu wiedzy i przyspieszenie
rozwoju Przemystu 4.0. Inspiracji moga dostarczy¢ opisywane przy-
kilady czeskie, a takze lokalne przykiady PJWST czy Akademii Gorni-
czo Hutniczej, prowadzacej wspotprace w branzy energetyki. Praktycz-
nie wszystkie japonskie zaklady produkcyjne w Polsce byty w fazie
rozwoju i ekspansji, a kluczowe przedsiebiorstwa zdecydowatly sie lo-
kowac w Polsce swoje nowe europejskie centrale — warto to wykorzystac.
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(zego polskie przedsiebiorstwa mogq nauczyc sie
od japonskich fabryk hybrydowych?

Obecno$¢ japonskich zakladéw produkcyjnych w Polsce i wyniki
niniejszego badania nt. miedzynarodowego transferu i hybrydyzacji
japonskich praktyk zarzgdzania moga stanowi¢ ciekawg inspiracje
zaréwno dla polskich przedsiebiorstw rozwazajacych wdrozenie japon-
skich praktyk, jak i dla polskich przedsiebiorstw znajdujacych sie
u progu ekspansji miedzynarodowej i stojacych w obliczu nieuniknio-
nej hybrydyzacji swoich systeméw organizacji i zarzadzania.

Jak wspomniano wecze$niej przy okazji opisu ewolucyjnego charak-
teru procesu hybrydyzacji, gatunki hybrydowe, ktére przetrwaty proces
selekcji, zazwyczaj czerpig najlepsze praktyki z obydwu zrodel, przez
co staja sie znacznie silniejsze od przedsiebiorstw lokalnych. Zaklady
opisywane w niniejszym opracowaniu sg doskonatym przykiadem
takich wtasnie uodpornionych hybryd funkcjonujacych w Polsce od
ponad 20 lat, ktére przetrwatly niejeden kryzys i zawirowania na rynku.
Sekretng recepturg sukcesu japonskich zaktadéw w Polsce wydaje
sie wlasnie hybrydowe potgczenie polskiej zaradnosci, zapatu do cigg-
lego uczenia sie i ambicji, z japonskg cierpliwo$cia, metodyczng skru-
pulatnos$cig, gieboka, filozoficzng niemal zdolno$cig do refleksji wi-
doczng u japonskich menedzeréw. Dobrym przykladem moze byé
ponizszy cytat.

Japonczycy maja to do siebie, ze potrafiq planowac i majq cos takiego
w sobie, ze potrafiq dostrzec bardzo wiele mozliwych zagrozen. [...]
Polacy bardzo czesto idg, tak troche na zywiol, bo majq ulanskag fan-
tazje [...] Ale zetkniecie tych dwoch elementow: naszej takiej hej do
przodu fantazji ultanskiej i takiego dzialania spowodowato to mysle,
ze takie fajne jakies sprzezenie zwrotne powstato i jakos to sie wszystko
dato dopigc i w miare sprawnie ta fabryka powstala. (Specjalista HR
Firma PAE)

Co ciekawe, brak metodyczno$ci i tendencja do ciagtej improwizacji,
zamiast cigglego doskonalenia, byly tym, co najbardziej odrézniato
lokalne, typowo polskie przedsiebiorstwa od japonskich hybryd. Jak
wspomniano wezesniej w ramach badan terenowych, zgodnie z zalece-
niami metodyki JMNESG, zaré6wno w 2003 jak i 2017 roku odwiedzono
typowe lokalne przedsiebiorstwa, ktére miaty postuzy¢ badaczom jako
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benchmark do oceny wedtug 5-stopniowej skali aplikacji rozwigzan ja-
ponskich i adaptacji do warunkéw lokalnych. Réznice widoczne byty
golym okiem i byly jednym z najbardziej dajacych do myS$lenia odkry¢
pobocznych.

W jednym z odwiedzanych zakladéw lokalnych produkcja byta nisko
zautomatyzowana i mimo ze w niektérych procesach stosowano ma-
szyny najnowszej generacji, wiekszo§¢ proceséw prowadzona byta
recznie z udziatem polskich i ukrainskich pracownikéw. Produkcja
byta bardziej jednostkowa niz seryjna, a luzno zdefiniowane linie byty
w stanie szybko dostosowywacé sie do produktéw i zaméwien naptywa-
jacych z réznych Zzrédet w sposéb na tyle nieregularny, ze trudno byto
zdefiniowa¢ gtéwnego odbiorce. Zaklad praktycznie nie miat wiasnych
technologii, oferujgc produkty zmontowane z komponentéw dostar-
czonych przez lokalnych i miedzynarodowych dostawcéw na podsta-
wie krotkoterminowych kontraktéw. Japonscy badawcze byli pod
gtebokim wrazeniem polskiego przedsiebiorstwa, elastycznosci jego
procesu produkcji, zdolnos$ci do improwizacji w zakresie tgczenia tech-
nologii z r6znych zZrédet i adaptacji do nieprzewidywalno$ci popytu.
Autor jednak nie mégt oprzeé sie wrazeniu, ze w zakladzie panowala
atmosfera chaosu i nerwowej bieganiny, w ktérej ciezko byto uzyskac
szczegbdtowe informacje i pojecie o poziomie efektywnosci i jakosci
produkcji. Poziom emocji panujacy w zaktadzie musiat by¢ niezwykle
wyczerpujacy zaréwno dla pracujacych w nim na co dzien menedzeréw,
jak i pracownikéw. Rodzilo sie tez pytanie o to, jak dtugo mozna pra-
cowac w taki sposéb i jak przy takiej skali improwizacji zaklad jest
w stanie zagwarantowac¢ jako$¢é swoich produktéw.

Watpliwosci te byly szczegblnie uderzajace w zderzeniu z dojrzatos-
cig i atmosferg spokoju panujaca w zaktadach japonskich. W jednym
z najstarszych zakladéw panowal niezwykly, zapadajacy w pamiec¢
spokdj, mimo iz produkcja szla przystowiows ,,pelng para” oscylujac na
poziomie 80-90% zdolno$ci zaktadu i starajac sie nadazy¢ z wykona-
niem zamoéwien naplywajacych z catej Europy, do zaktadu jako naj-
wiekszej bazy produkcyjnej. Jeden z dziatéw odwiedzanych w ramach
zwiedzania zaktadu produkcyjnego sktadat sie z okoto 10 linii dosy¢
starych, bo 20-30-letnich maszyn sprowadzonych z Japonii. W poréw-
naniu z innymi cze$ciami zaktadu produkcyjnego wyposazenie na tym
dziale bylo nisko skomputeryzowane i mimo ze prowadzono produkcje
seryjna, proces daleki jeszcze od wdrozenia zalozen Przemystu 4.0.
Pomimo tego nad przebiegiem procesu produkcji catego dziatu czuwat
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tylko jeden pracownik, stojacy na podwyzszeniu i spokojnie monitoru-
jacy jakos¢ i postepy produkceji wzgledem zakladanego planu za po-
mocg papierowej dokumentacji. W przypadku zatrzymania sie ktérejs
z maszyn, o ktérym informowany byl za pomoca tradycyjnej sygnali-
zacji $wietlnej, pracownik podchodzit do danej maszyny, samodzielnie
usuwatl usterke i ponownie wprawiat ja w ruch. Towarzyszacy badaczom
polski menedzer, zapytany, z czego wynika ta graniczgca z sennos-
cig, niezwykle spokojna atmosfera, odpart beztrosko: ,Wie Pan, u nas
wszystko jest tak poustawiane, ze wiasciwie to samo sie juz robi”.

W wyniku poréwnania tych dwéch zaktadéw, jednego czysto pol-
skiego, drugiego hybrydowego, rodzi sie pytanie o znaczenie réznic
kulturowych i pierwiastka hybrydowego, w wyniku ktérego miedzy
zakladami wystepowaly tak drastyczne réznice. Mimo ze wyja$nienie
kulturowe moze wydawa¢ sie atrakcyjne, nie mozna zapominac, ze
w obydwu zakladach wiekszo$¢ kadry menedzerskiej i pracownikéw
stanowili Polacy, a obydwa zaktady znajdowaly sie nawet w znacznej
blisko$ci geograficznej. Duzo bardziej uzasadnione wydaje sie zatem
racjonalne wyttumaczenie wynikajgce z r6znic w zastosowanych me-
todach zarzadzania (zarzadzania opartego na improwizacji i zarza-
dzania opartego na danych); strategii (strategii elastycznosci i strategii
jako$ci); oraz technologii produkcji (produkcji jednostkowej i produk-
cji masowej). Wydaje sie, ze szczegoblnie prymat technologii obserwo-
wany praktycznie we wszystkich badanych zaktadach, nie pozostawat
bez znaczenia dla sukcesu japonskich hybryd. Twarda rzeczywisto§é
zarzadzania procesem produkcyjnym i konieczno$¢ pracy zespolowej
w celu cigglego polepszania obiektywnych wskaznikéw jakosci i wy-
dajnosci dostarczaty wspoélnego mianownika w komunikacji i pozwalaty
zminimalizowaé¢ wplyw réznic kulturowych, tendencji do improwizacji,
czy upolitycznienia organizacji.

Jezeli chodzi o wdrazanie japonskich praktyk, to doswiadczenie
badanych zakladéw dowodzi, ze przy odpowiedniej dozie komunikacji,
racjonalnej argumentacji, dtugoterminowego strategicznego plano-
wania i cierpliwosci, nie ma w japonskich praktyk, ktérych nie datoby
sie w Polsce wdrozy¢, nawet z uwzglednieniem stynnych kot jakosci,
systemow sugestii kaizen, systemu dostaw just-in-time oraz ogélno-
firmowych inicjatyw, takich jak TPM i TQM?3. Praktycznie wszystkie

3 Opisy praktyk znajduja sie w rozdziale 2.
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badane przedsiebiorstwa odniosty sukces we wdrazaniu przynajmniej
niektérych, a w najlepszych przypadkach wszystkich z powyzszych
praktyk. Raz na zawsze mozna zatem porzucié¢ stereotypowe prze-
Swiadczenie o tym, ze kultura narodowa ma kluczowy wplyw na po-
wodzenie we wdrazaniu praktyk zarzadzania, powszechnie nazywa-
nych japonskimi. Zaréwno wyniki niniejszego badania, jak i globalne
rozpowszechnienie sie praktyk takich jak lean management czy TQM
dowodza globalnej uniwersalnos$ci tych praktyk. Kultura tymczasem
jest niczym wiecej jak wygodng wymoéwka dla menedzeréow, ktorzy
napotykaja opér wynikajacy z niedostatecznej komunikacji i nie-
umiejetnego zarzadzania procesem wdrazania tych rozwigzan.

Z drugiej strony polskie przedsiebiorstwa decydujace sie na eks-
pansje miedzynarodowa moga uczy¢ sie od przedsiebiorstw japonskich
skutecznych technik zarzadzania miedzynarodowego i strategicznego
sterowania procesem hybrydyzacji. OczywiScie warunki, w jakich
polskie przedsiebiorstwa beda przeprowadza¢ ekspansje miedzyna-
rodowg beda sie diametralnie ré6zni¢ od okolicznos$ci, w jakich przyszio
dziala¢ przedsiebiorstwom japonskim ponad 40 lat temu. Niemniej
jednak niektére z japonskich dos§wiadczen moga postuzy¢ polskim
przedsiebiorstwom miedzynarodowym jako inspiracja. Jedng z zaska-
kujacych cech przedsiebiorstw japonskich, ktérg zrozumieé¢é mozna
tylko przy blizszym ich poznaniu, jest ich regiocentryczny charakter,
W przeciwienstwie do opinii nt. etnocentryzmu pojawiajacych sie w li-
teraturze i stereotypéw. Japonskie hybrydy praktycznie zawsze do-
stosowuja sie do swojego otoczenia, adaptujac sie do lokalnych warun-
koéw spoteczno-kulturowych i tworzac sie¢ interesariuszy i dziatan
prospotecznych w swoim najblizszym otoczeniu. Zawsze tez przestrze-
gaja prawa i lokalnych obyczajéw. Jednocze$nie sg jednak nieugiete
i bezkompromisowe we wdrazaniu proceséw, praktyk i technologii
postrzeganych jako kluczowe w kontek$cie zapewnienia jako$ci i bu-
dowy przewagi konkurencyjnej.

Etnocentryzm przypisywany japonskim przedsiebiorstwom wy-
nika czesto z bariery jezykowej czy stabej znajomos$ci angielskiego
menedzeréw w japonskiej centrali, przy jednoczesnej koniecznos$ci
utrzymania relacji w celu koordynacji globalnych tancuchéw dostaw
1 obstugi sieci klientéw. Polskie przedsiebiorstwa mys$lace o ekspan-
sji zagranicznej moga sie zatem uczy¢ od przedsiebiorstw japonskich
zasad adaptacji kulturowej oraz kluczowego znaczenia poprawnosci
politycznej, przestrzegania prawa i budowy relacji z lokalng spotecz-
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no$cig w celu zwiekszenia legitymizacji spotecznej. Wydaje sie tez,
ze polskie przedsiebiorstwa stojg réwniez przed wyzwaniem jasnego
zdefiniowania kluczowych obszaréw swoich kompetencji i Zrédel prze-
wagi konkurencyjnej, podobnie jak przedsiebiorstwa japonskie uczy-
nity to z jako$cig w latach 80. W kontek$cie wynikéw niniejszego
badania warty podkre$lenia jest réwniez stopniowy, strategicznie
planowany transfer zdolnos$ci produkcyjnych z japonskiej centrali
do lokalnego oddziatu.

Model procesu tego transferu zostat zaprezentowany i szczegdétowo
omoéwiony w rozdziale 2 i uwzgledniatl cztery fazy nauki, stabilizacji,
usprawniania i innowacji (Cho, 1994; Fujimoto, 1999). W konteks$cie
wynikéw niniejszego badania wyraznie widaé, ze proces ten byt kon-
sekwentnie realizowany praktycznie we wszystkich badanych zakta-
dach, w wyniku czego japonskie zaklady w Polsce znajdowaly sie obec-
nie fazie 3. i stopniowo przechodzg do fazy 4., co wida¢ w stopniowym
rozwoju lokalnych centréw badawczo-rozwojowych. Model ten moze
postuzy¢ polskim przedsiebiorstwom produkcyjnym planujgcym eks-
pansje zagraniczna do planowania rozwoju kompetencji ich wtasnych
oddzialéw w kontek$cie roli centrali.



Rozdziat 6

ZAKONCZENIE: 0D SOCJALIZMU,
PRZEZ JAPONIZACJE, DO PRZEMYStU 4.0

Tytut ksiazki oraz niniejszego rozdzialu nawigzuja do dtugiej drogi,
jaka przebyly japonskie zaktady produkcyjne od momentu ich pierw-
szych inwestycji typu greenfield lub przejmowania starych, postsocja-
listycznych zaktadéw produkcyjnych na poczatku w latach 90. Droga
ta prowadzita przez 30 lat cigglego transferu ludzi, wiedzy, technologii
i filozofii zarzadzania, az po nowo wylaniajgca sie epoke Przemystu
4.0, ktérej pierwsze oznaki zidentyfikowano w trakcie badania pro-
wadzonego w Czechach i na Wegrzech. Bogate do$wiadczenie japon-
skich przedsiebiorstw zgromadzone na przestrzeni lat moze sta¢ sie
cennym zrédtem informacji o wyzwaniach, jakie czekaja przedsiebior-
stwa w rozwoju produkcji przemystowej w Polsce. Zakonczenie niniej-
szej ksigzki zostanie zatem po$wiecone na refleksje nad zjawiskiem
czwartej rewolucji przemystowe]j i procesem wdrazania Przemystu
4.0 w kontekscie dtugoterminowych doswiadczen japonskich fabryk
hybrydowych zaprezentowanych w poprzednich rozdziatach.

6.1. Fabryka socjalistyczna, hybrydowa, Przemyst 4.0:
etnograficzne obserwacje nt. réznic

W trakcie setek wizytacji zakladéw produkcyjnych badacze JMNESG
wyksztatcili wiele nieformalnych sposob6w zbierania danych, ktore
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stawaly sie cennym Zréditem informacji poréwnawczej w stosunku do
standaryzowanej listy 23 kryteriow i 5-stopniowej skali ocen. Jedng
z takich nieformalnych technik byla obserwacja reakcji pracownikéw
na wizyte japonskich badaczy oraz ich zachowania w przypadku zwy-
ktego pozdrowienia. W zaktadach zarzadzanych zgodnie z japonriskimi
kryteriami lokalni pracownicy, niezaleznie od kraju, zazwyczaj byli
pewni siebie, patrzyli prosto w oczy i obserwowali uwaznie przechodza-
cg delegacje. Co wiecej, na uSmiech zazwyczaj odpowiadali uSmiechem
lub po prostu moéwili ,,Dzien dobry”, przechodzac obok go$ci z Japonii.
W nielicznych zaktadach, w ktérych panowat marazm, a nawet strach,
lokalni pracownicy zazwyczaj z ponurymi minami kontynuowali swoje
obowigzki, ignorowali badaczy, nie odrywajac sie od pracy lub aktyw-
nie unikali wzroku gos$ci. W zaktadach takich pézniejsze wywiady po-
kazywaly szereg problemoéw i niski poziom wdrozenia japonskich
rozwigzan.

W obliczu odkrycia pierwszych wdrozen Przemystu 4.0 w zaktadach
produkcyjnych na Wegrzech i w Czechach, w ramach zespotu badaw-
czego realizujacego to badanie wywigzata sie dyskusja o obserwowal-
nych réznicach pomiedzy zakladami wdrazajgcymi japonskie metody
produkcji a zaktadami wdrazajagcymi zalozenia Przemystu 4.0. Kluczo-
wa obserwacjg okazat sie sposéb komunikacji wizualnej i zagospo-
darowania $cian ciggnacych sie wzdluz pietra produkcyjnego odwie-
dzanych zaktadéw. W rezultacie obserwacji udato sie wyréznié cztery
typy zagospodarowania $cian, odpowiadajgce czterem etapom trans-
formacji of fabryki socjalistycznej do Przemystu 4.0. Typologia zapre-
zentowana jest w tabeli 36.

Mimo ze taka metoda diagnozy zaktadu wydaje sie mie¢ wartosc¢
anegdotyczna, warto zaznaczy¢, ze zostata poparta dziesigtkami obser-
wacji, a, co wiecej, stanowi metode, ktérag kazdy menedzer moze od
razu zastosowaé do wlasnego przedsiebiorstwa, przygladajac sie, co
wisi na $cianach biura lub zaktadu produkcyjnego. Obserwacje, ktére
staly sie podstawg do opracowania powyzszej typologii prowadzi¢ moga
réwniez do gltebszych refleksji. W trakcie badania zespét badawczy
natknat sie bowiem na wszystkie cztery typy, co wskazuje na zjawisko
wspolistnienia niezwykle zréznicowanych typéw zaktadéw produk-
cyjnych nie tylko w jednym kraju, ale czesto w jednym wojewddztwie
czy miescie. O ile samo zréznicowanie mozna uznacé za zjawisko na-
turalne, o tyle pojawia sie pytanie, czy powyzej zaprezentowane typy
mozna traktowacé jako stadia rozwoju lub ewolucji, czy raczej nalezy
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traktowac¢ rozdzielnie. Zaktadajac, ze konieczna jest stopniowa, wie-
loletnia transformacja, kluczowe staje sie zrozumienie do$wiadczen
japonskich fabryk hybrydowych i ich modelu funkcjonowania. Tym-
czasem zakladajac, ze mozliwy jest przeskok z fabryki socjalistycznej
do Przemystu 4.0, warto sie zastanowi¢ zaréwno nad korzyS$ciami, jak
1 kosztami takiej transformacji.

Tabela 36. Typologia zaktadéw w zaleznosci od sposobu zagospodarowania $cian

Typ Sposéb zagospodarowania scian

Sciany i stanowiska pracy wyposazone s3 w monitory przekazujace

Modelowa fabryka ery . ) ) . S Lt

w czasie rzeczywistym informacje nt. pozioméw wydajnosci, jakosci
Przemystu 4.0 S ) M ]

i realizacji planu, zbieranych przez czujniki w catym zaktadzie.

Sciany sa intensywnie wykorzystywane jako miejsce do komunikagji

wizualnej realizadji planu dziennego i poziomdw jakosci na przestrzeni
Modelowa japoriska czasu. Wizualizacje majg forme papierowa. Dodatkowo powszechne
fabryka hybrydowa hasta w stylu,Bezpieczeristwo Nr 1", wykresy z macierzami kompetengji

pracownikdw, zdjecia z przyktadami kaizenéw lub usunietych
probleméw oraz wydzielone obszary do pracy két jakosci itd.

Sciany sa puste lub ozdobione reklamami produktéw wytwarzanych
Modelowa fabryka przez dane przedsiebiorstwo. Dane sa dostepne gtéwnie dla kadry
gospodarki rynkowej zarzadzajacej, w mniejszym stopniu dla pracownikéw, s utajone
przed odwiedzajacymi zaktad.

Na $cianach wisza niecenzuralne lub nieskromne plakaty i kalendarze,
czesto nieaktualne. Dane s niedostepne, zarzadzajacy i pracownicy
postuguja sie ogélnikowymi stwierdzeniami nt. pozioméw jakosci

i wielkosci produkgji

Fabryka socjalistyczna

Zro6dlo: opracowanie wiasne.

6.2. Relatywne zapéznienie Polski we wdrazaniu Przemystu 4.0

Jednym z gtéwnych wynikéw analizy poréwnawczej procesu hybry-
dyzacji w Polsce, Czechach i na Wegrzech byto odkrycie relatywnego
zapoéznienia Polski we wdrazaniu Przemystu 4.0 w stosunku do innych
krajow regionu. Odkrycie to nie jest jednak weale szokujace z punktu
widzenia firm konsultingowych, od kilku lat prowadzacych badania
nad postepami z wdrazaniem zasad Przemystu 4.0 w r6znych regionach
Europy (The Economist Intelligence Unit/ABB, 2018) oraz raportéw
o Polsce wydawanych przez lokalne wtadze (Ministerstwo Przedsie-
biorczo$ci i Technologii/Siemens, 2018) i firmy konsultingowe (ASD
Consulting, 2018). Rysunek 54 prezentuje jeden z najbardziej znanych
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pomiaréw niemieckiej firmy konsultingowej RolandBerger przedsta-
wiajacy tzw. Industry 4.0 Readiness Index, w ktérym Polska w 2014
roku przedstawiana jest w grupie ,,krajéw wahajacych sie”.

Rysunek 54. Industry 4.0 Readiness Index

Gotowos¢ na Oszwajcaria
Przemyst 4.0. A
(Indeks RB) * .Nlemcy
KRAJE 2 ‘rlandia
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‘Francja ‘Austrla
3
.Czechy
TRADYCJONALISCI
Hiszpania
Estonia ’Wegry
\Wtochy Litwa
2 . .Siowacja
Oprortugalia Stowenia
KRAJE WAHAJACE SIE
‘totwa
. Polska
Ochorwacja
1
1 2 3 4 5
*1 = niski, 5 = wysoki Udziat produkcji (% PKB; indeks) *

Zroédlo: opracowanie wiasne na podstawie http:/www.iberglobal.com/files/Ro-
land Berger Industry.pdf

Liderami indeksu sa Niemcy oraz kraje takie jak Szwajcaria, Irlan-
dia, Szwecja, Finlandia czy Austria. Najwazniejszy jest jednak fakt,
ze kraje regionu Europy Srodkowo-Wschodniej, takie jak Czechy, Wegry,
Litwa, Stowenia i Stowacja postrzegane sa jako kraje z duzo wiekszym
potencjatem wdrozenia niz Polska. Co wiecej: wéréd krajow regionu
Czechy wydaja sie naturalnym liderem, przede wszystkim ze wzgledu
na blisko$¢ geograficzng i relacje biznesowe z przewodzacymi rankin-
gowi Niemcami.

Co ciekawe, wyniki niniejszego badania w pelni potwierdzity traf-
no$¢ rankingu w zakresie oceny krajow Europy Srodkowo-Wschodniej.
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Podczas gdy wywiady na Wegrzech oraz w Czechach zdominowane
byty przez dyskusje nt. wyzwan zwigzanych z automatyzacja, roboty-
zacja i kontrolg procesu produkcji, wywiady w Polsce koncentrowaty
sie raczej na kwestiach ekspansji i wprowadzania nowych grup pro-
duktéw oraz podnoszenia poziomu kwalifikacji pracownikéw. Powody
takiego stanu rzeczy réwniez znalazly sie w wywiadach. W Polsce nadal
relatywnie tatwo bylo pozyskaé¢ pracownika, szczegélnie w kontekscie
rosngcej liczby imigrantéw z Ukrainy. Tymczasem zaréwno na Wegrzech,
jak i w Czechach rynek pracy byt wydrenowany do granic mozliwo$ci,
a polityka utrudniata imigracje, co przektadalo sie na niebywata pre-
sje na automatyzacje i robotyzacje produkcji. Nie bez znaczenia byt
rowniez wplyw klientéw. W przypadku zakladéw wegierskich i czeskich
klientami w znaczacej wiekszo$ci byly przedsiebiorstwa niemieckie,
same wdrazajgce Przemyst 4.0. Presja wynikata zatem zaréwno z kur-
czacego sie rynku pracy, jak i naciskow klientéw kaskadujacych
wlasne rozwigzania i domagajacych sie peinej przejrzystosci i kontroli
lancucha dostaw. O ile trudno jest oceni¢, w diugiej perspektywie,
ktére z badanych przedsiebiorstw osiggna lepsze wyniki, relatywne
opdéznienie polskich przedsiebiorstw we wdrazaniu, a nawet $wiado-
mej dyskusji o PrzemysSle 4.0 wydaje sie problematyczne szczegdlnie
w konteks$cie olbrzymich korzysci skali, jakoSci i przejrzystosci, jakie
oferuja te rozwigzania, gdy zostang odpowiednio wdrozone i zakorze-
nione w zaktadach produkcyjnych. Moze sie zatem okazac¢, ze relatyw-
na dostepnosé sity roboczej w Polsce, w bardzo niedalekiej przysztos$ci
stanie sie przyczyna stabo$ci gospodarczej kraju. Stopniowa popula-
ryzacja i rosngce zainteresowanie praktykami Przemystu 4.0 w Polsce
pozwala jednak zywi¢ nadzieje na dogonienie regionalnych konku-
rentéw. Nie bez znaczenia wydaje sie rowniez skala polskiej gospo-
darki, otwarto$¢ i chtonnos$¢ sektora przemystowego pod wzgledem
najnowszych rozwigzan technologicznych. Oznaki ozywienia widaé
chociazby w pojawiajacych sie inwestycjach dostawcéw automatyki
przemystowej, robotyki i rozwigzan z zakresu Przemystu 4.0, takich jak
niedawne otwarcie Innovation Lab w Tychach przez japonskie przed-
siebiorstwo Omron!.

1 http://przemysl-40.pl/index.php/2018/10/19/w-tychach-powstalo-omron-inno-

vation-lab/
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6.3. Hybrydyzacja w epoce czwartej rewolugji przemystowej

Ostatnia refleksja dotyczy procesu hybrydyzacji nowego typu napedza-
nej zaawansowanymi technologiami, a nie, jak dotychczas, japonska
filozofig i kulturg zarzadzania. Jednym z najbardziej zaskakujacych
wnioskow z badania byt wptyw postepujacej automatyzacji produkcji
irozwigzan Przemystu 4.0 na proces zastosowania japonskich praktyk
zarzgdzania i rozwigzan w badanych zakladach. Wyniki badania, szcze-
gbélnie na Wegrzech, zwrécity uwage na postepujace réznicowanie
w populacji fabryk hybrydowych, wynikajace z rozpowszechniania sie
standardéw Przemystu 4.0. Badanie pozwolito réwniez na pogtebiona
analize skutkéw wdrozenia tych rozwigzan na dotychczasowe metody
produkcji i tradycyjne japonskie metody produkcji. Na podstawie
wynikoéw z duza doza prawdopodobiehstwa mozna stwierdzié, ze
Przemyst 4.0 bedzie prowadzi¢ do polaryzacji praktyk zarzadzania
pomiedzy przemysiem motoryzacyjnym nastawionym na rozwdj kom-
petencji a elektronicznym, nastawionym na produkcje masowa i uzys-
kanie efektu skali. O ile przemyst motoryzacyjny prawdopodobnie
nadal bedzie utrzymywa¢ zatozenia systemu produkcyjnego Toyoty
kladgce nacisk na rozwéj i doskonalenie kompetencji pracownikéw,
o tyle zalozenia Przemystu 4.0 beda prowadzi¢ do postepujacej auto-
matyzacji produkecji i polaryzacji grup pracownikéw produkcji i in-
zynierOw-menedzerow. Wyniki badania wskazuja jednak, ze nawet
w zaktadach produkcyjnych z branzy motoryzacyjnej, ktére dostar-
czajg komponenty do niemieckich klientéw, ro$nie presja zwigzana
z wdrazaniem rozwigzan biurokratycznych i maszynowej kontroli
i automatyzacji. Odkrycia te w sposéb nieunikniony przywodza na
myS$l wezesne rozwazania nad mozliwo$cig transferu japonskiego za-
rzadzania prowadzone w latach 80. Japonscy autorzy, tacy jak Ishida
Hideo, starali sie wyjasni¢ kluczowe réznice pomiedzy japonskim i za-
chodnim stylem zarzadzania. Efektem tych rozwazan byta identyfika-
cja kluczowych réznic w stosunkach pracy panujacych w japonskich
i zachodnich przedsiebiorstwach, w ktérych dostep do zasobéw nie byt
jasno podzielony, pracownicy koncentrowali sie na awansach w ramach
wewngtrzfirmowego rynku pracy zamiast zmianach miejsca zatrudnie-
nia, a zakres obowigzkéw nie byt jasno okre§lony i powigzany z innymi.
W swoim artykule z 1986 roku Ishida Hideo w sposdb graficzny pre-
zentuje réznice wystepujgce pomiedzy Japonig a resztg Swiata. Obecnie
ilustracja ta doskonale opisuje wspétczesne réznice w stosunkach pracy
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w japonskich fabrykach hybrydowych wdrazajgcych system produk-
cyjny Toyoty i zakladami wdrazajacymi zalozenia Przemystu 4.0.

Rysunek 55. Poréwnanie stosunkéw pracy w przedsiebiorstwach
japonskich i zachodnich

JAPONIA INNE KRAJE

Postrzeganie pracy
i struktura
organizacyjna

Poziom zasobdéw dostepnych
na réznych szczeblach
organizacji

Wewnatrz firmowy rynek / \
pracy i orientacja /——
pracownikow / \

Zrodio: opracowanie wlasne na podstawie Ishida (1986, s. 106-107).

W jednym z badanych zaktadéw zjawiska te byly niezwykle wyraz-
nie widoczne. Po pierwsze, réznica pomiedzy kategoriami pracownikow
nabrala tam ekstremalnego charakteru. Proces automatyzacji pro-
dukcji opierat sie liniach zaprojektowanych przez centrale japonska
oraz robotach sprowadzanych z Japonii. Za wdrozenie robotéw odpo-
wiedzialny byt nowo utworzony dzial R&D, sktadajacy sie w wiekszos$ci
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z 20-30-letnich inzynieréw, absolwentéw pobliskiej uczelni technicz-
nej. 90% z tych inzynieréw, pomimo czeskiego pochodzenia, méwilto
biegle po japonsku dzieki 2-letnim stazom w japonskiej centrali. Inzy-
nierowie odpowiedzialni byli za projektowanie, nadzér i automatyzacje
kolejnych dziatéw i odcinkéw produkcji. Do pomiaru efektywnos$ci
uzywano lokalnie wyprodukowanych czujnikéw, ktére pozwalaly na
$ledzenie procesu produkcji w czasie rzeczywistym i wykrywanie naj-
mniejszych nawet rozbiezno$ci z zakladanym planem. W tym samym
zaktadzie na liniach pracowali gtéwnie imigranci. Ze wzgledu na poli-
tyke rzadu utrudniajgcg imigracje z Ukrainy, imigranci pochodzili
z Mongolii, i wiekszo§¢ z nich nie postugiwatla sie ani japoniskim, ani
angielskim. Zaktad zreorganizowal zatem system szkolen wstepnych
1 prowadzit go, w zalezno$ci od grupy, po czesku, ukrainsku Ilub mon-
golsku. Pracownikom na linii nie wolno bylo dotyka¢ maszyn, kazda
awaria musiata by¢ zgtaszana do przetozonego. Zaktad miat doskonate
wyniKi i przedstawiany byt jako pionier wdrazania Przemystu 4.0. Ba-
dacze, zaskoczeni niesamowita polaryzacja praktyk, spytali dyrektora
0 jego opinie nt. perspektyw wdrazania przemystu 4.0, o to, w jaki
sposdb mysli o rozwoju pracownikow i planuje pogodzié¢ tak duze roz-
bieznos$ci w ich kompetencjach i potencjalnych $ciezkach rozwoju.

To zalezy od tego, jak skonstruujesz swojq inteligentnag fabryke. Albo
zbudujesz inteligentnq fabryke, ktéra wymaga inzyniera o wysokim
poziomie umiejetnosci, w ktorej operator jest catkowicie bezuzyteczny,
albo zbudujesz jq tak, aby przecietny cztowiek mogl zarzadzac takim
systemem. [...] System, ktérego my uzywamy, zostal opracowany przez
Google 1 zwykle uzywany jest w szkotach do nauczania programowa-
nia dla dzieci. Wiec wlasciwie kazde dziecko jest w stanie stworzycé
oprogramowanie dla naszej inteligentnej fabryki. A jesli ktos nie bedzie
potrafit tego zrobid, to zawsze moze sprzqtac. Czyszczenie bedzie zawsze
potrzebne, poniewaz robot nigdy sam sie nie oczysci. Wiec, bardzo diuga
odpowiedZ na twoje pytanie brzmi: mam prace dla operatoréow, nawet
jesli zbudujemy inteligentnaq fabryke. (Prezes firmy CED)

Powyzszy cytat pokazuje, ze menedzerowie, ktorzy sg entuzjastami
rozwigzan Przemystu 4.0, sa raczej optymistami, jesli chodzi o zdol-
no$¢ pracownikéw do akceptacji i przystosowania sie do nowych roz-
wigzan. Cytat ten zawiera jednak réwniez i grozbe marginalizacji tych,
ktoérzy nie beda w stanie nadgzy¢ za rewolucja technologiczng. Mozliwe,
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ze to odkrycie jest jednym z najwazniejszych przestrég oferowanych
przez niniejsze badanie. W erze fascynacji potencjalem Przemystu 4.0
w zakresie efektywnos$ci, przejrzystosci i kontroli procesu produkcyj-
nego, menedzerowie nie powinni lekcewazy¢ czynnika ludzkiego. Lek-
cewazenie go w dlugiej perspektywie moze prowadzi¢ do polaryzacji
intereséw wewnatrz zakladu, wykluczenia spolecznego i radykaliza-
cji grup pracownikéw pozbawionych szansy na rozwdj. Coraz wiecej
badaczy i ekspertéw zwraca uwage, ze zjawiska te sg nieuniknionym
efektem ubocznym czwartej rewolucji przemystowej. Zaktady decydu-
jace sie na wdrozenie Przemystu 4.0 powinny zatem gteboko zastanowi¢
sie, w jaki sposéb zagwarantowa¢ pracownikom rozwdéj kompetencji
1 awans zawodowy w nowej rzeczywistos$ci organizacyjnej. W przeciw-
nym razie bedg zmagac¢ sie z brakiem zaangazowania, wysoka rotacja,
absencja, a potencjalnie strajkami czy aktami sabotazu. To, jak bedzie
wyglada¢ nowy rodzaj hybrydyzacji technologii i ludzi w epoce czwar-
tej rewolucji przemystowej i jakie efekty przyniesie, zalezy w duzej
mierze od wdrazajacych jag menedzerow.






Zatyczniki

Zatacznik 1. Kwestionariusz (wersja angielska)

Questionnaire on Factory

Factory Name: Date:

[Start of Operation

[Capital

[Ownership

[Cumulative Investment

[Site Area

[Building Area

|Annual Sales

Main Products

|JAnnual Production Capacity

[Annual Output

[Domestic Market Share

[Export ratio

estinations to Export

[Employees
Total Number

Number of Japanese

Distribution among Department

Number of Part-timers

Ratio of Hourly & Salanied

Ratio of Male & Female

Average Age

[Annual Operating Days

[Annual Operating Hours

[Annual Working Hours per Worker

|Annual Paid Leave

Separation Rate

[Rate of Absenteeism

# Following materials are very useful for us
(1) Profile of the company (including a development of the output, etc.)
(2) Management organization chart (including both administration and shop-floor)
(3) Disposition chart of the plant
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Zatacznik 2. Kwestionariusz ramowy wywiadu

A Checklist for Plant Tour and Inferview

-

. General Aspects of Your Plant

Reasons for Local Production

Date of Establishment and Start of Operation
Capital

Ownership (Proportion of ownership; partner(s))
Products

Production Records and Factory Sales

Number of Employee: distribution among departments and sections. etc.
Amnnual Operation Days and work Hours

Hiring Policies

Tumover Rates and Absenteeism

eE@E e an ow

=]

. Relationship with Parent Companies
Capital and Finance

Expatriates from/ to:

Product Technology

Parts and Components

Production Equipment

Education and Training

SN

C. Operation and Management at Your Plant
a. Job Organization and Administration
. Job Organization: organization chart of management and shop floor
. Job Grades and Wage System
. Promotion: promotion ladder (production workers; team leaders and foremen)
. Multi-skilledness: job rotation, etc.
Training and Education: in-house and outside schools and vocational institutions
. First-line Supervisors: recruitment; roles and responsibilities
b. Production Management
1. Equipment: procurement; modifications; technological cooperation with vendors
2. Maintenance: recruitment of personnel; training; production workers' role
3. Quality Control: roles of QC section: production workers' role; defect rates
4. Production Control: establishment and improvements of standardized work; trouble
shooting; parts flow control; die change
c. Procurement of Parts and Components
1. Local Content: proportions (domestic; foreign areas)
2. Suppliers: domestic suppliers; foreign suppliers; technical cooperation with suppliers
3. Quality, Cost and Delivery
d. Participation and Group Consciousness
1. Small Group Activities: names; purposes; number/ percentage of participants: number
of groups; frequency and hours
2. Information Sharing & Group Consciousness: meeting; uniform; parties and other
events etc.
e. Labor Conditions and Relations
1. Union: unionized or nof; national center; labor confract; organization rate
2. Welfare
f. Contribution to Local Community: donations; opening company facilities to local comm
unity

= e e N

D. Performance of Your Plant
a. Productivity  b. Product Quality c. profitability
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Zatacznik 3. Kryteria oceny stopnia hybrydyzacji (wersja angielska)

Criterium
name

Content

(M
Job
classification

In Europe wages are governed by industry-specific wage grades determined

by national wage agreements. Companies carry out job evaluations at their plants,
and specify the wages for each job based on these grades. Some companies
apply the grades as they are, and others subdivide them. If the wage grade/job
classifications embrace an operational aspect of work organization, such

as limited job rotation, then we count the number of job classifications.
However when job description guidelines are relaxed as a result of Japanese
practices, such as job-ability qualifications within the company, then the
evaluation takes account of the extent to which this practice is implemented
as well as the number of job classifications. Our evaluation scores for job
classification are determined by the number of wage grades applied and

the number of job classifications within each grade:

m 5="1o0r2 wage grades and job classifications,

m4=3t05,
m3=61010,

® 2=11t050,
® 1=510rmore.

(2)
Multifunctional
skills

m 5:Job rotation (JR) is common within work teams and also planned
and conducted beyond the work teams to train multi-skilled workers.
Ordinary production workers utilize score sheets (or tables) and actively
engage in quality control, preventive maintenance, and problem solving.

m 4:JRis common within work teams but limited beyond. Ordinary production
workers do participate in quality control and preventive maintenance,
although to a somewhat limited extent.

m 3:JRis almost exclusively carried out within work teams. There is supposed to
be a certain amount of participation by ordinary production workers in
quality control and problem solving, however, in practice this is rather limited.

m 2:JRis not commonly carried out, however, in response to fluctuations
in demand, model change, or extraordinary situations, job assignments may
be switched or job duties expanded. In principle, ordinary production workers
do not participate in activities such as quality control or preventive
maintenance.

m 1:There is no JR and job assignments are fixed. There is strict separation
between those jobs done by ordinary production workers and those that
require specially skilled workers, such as quality control or maintenance.

(3)
Education
and training

m 5: Based upon a long-term, systematic education and training program that
relies upon 0JT and makes use of an in-house training center, the plant is
actively engaged in skill formation at every level from ordinary production
workers, to maintenance personnel, first-line supervisors, technicians and
managers. Personnel are frequently sent to Japan for training, and instructors
are often dispatched from Japan. Maintenance personnel and first-line
supervisors are chiefly trained from within.

m 4: Although its program is less planned or systematic, the plant enthusiastically|
pursues in-house training, primarily on the basis of OJT. Personnel are sent
to Japan for training, although this is generally restricted to core personnel
such as maintenance personnel or first-line supervisors.

m 3: Although it is not very systematic, in-house training and education is carried
out chiefly through OJT. To the extent that the in-house training of core
personnel is inadequate, these personnel are either sent to Japan, trainers
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are dispatched from Japan, or there is some reliance upon external sources
for training and education. There may also be an apprenticeship system.

2: 0JT is not very highly regarded. Personnel are expected to pick up whatever
skills they need, naturally. At best, there may be some utilization of external
sources for training and some personnel may be sent to Japan. Many of the
personnel requirements are met from outside.

1: There is no emphasis at all upon in-house training. Necessary skilled
personnel are hired from outside.

5: Wages are fundamentally the same as in Japan. Basic wages are
personcentered and determined by age, seniority, job qualifications,

and individual merit. Bonuses are paid and there are periodic raises.

There is little discrepancy between the wage system or the amount of wages
paid to blue-collar or and white-collar personnel.

4: The extent of supplementary wages paid by the company is broader than
in the case of 3 points and there is much scope for merit. Wages also reflect
age and seniority.

3:Wages are basically determined by the national wage agreement with some
supplementary wages. Merit is the major determinant of supplementary pay.
2: Wages are determined by the national wage agreement and the company’s
supplementary wages. Merit is not a determinant.

1: Wages are determined by the national wage agreement, and in accordance
with numerous job classifications and in-house wage grades. There is no pay
for merit.

5:The plants adopts an internal promotion system where production workers,
including technicians, can be promoted to first-line supervisors and sometimes
to middle management positions according to ability. Receiving a promotion
is also partly determined by length of service. This means that long-term
employees can rise to upper ranks of in-house qualifications, whereas even
skilled employees must remain at specified ranks for a specified number

of years. Recommendation by the supervisor is a necessary condition

for promotion. The speed of promotion is, however, affected by the individual
performance evaluation.

4:The plant adopts almost the same type of internal promotion system as
described above, however, production workers are unable to be promoted
any higher than the position of first-line supervisor.

3: Managers, including first-line supervisors, are partly promoted from within
the company, and partly recruited from outside. Ordinary production workers
and technicians can rise to higher wage grades based on their length of service
and performance evaluation.

2: Internal promotion is only partially implemented, and there is a basic
separation between the promotion of shop-floor workers and that

of managers, including first-line supervisors. Promotion is influenced

by academic background and state or community qualifications. Where labor
union regulations exist, seniority has priority over the performance evaluation
in determining production workers’ promotion to higher wage grades.
1:There is a clear separation between the promotion of shop-floor workers
and the promotion of managers. Promotion to different jobs or to higher
wage grades is determined by academic background and community or state
qualifications. Where labor union regulations exist, the promotion to higher
wage grades is determined by seniority.

(4)

Wage system
(5)
Promotion
(6)

First-line
supervisor

5: First-line supervisors are internally promoted and they actively participate
not only in labor management (maintaining workplace discipline and
carrying out individual performance evaluations) but also in the
management of work teams (examination of daily production plans, workers’
job assignments, analyzing operational situations, securing parts
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and materials, and education and training), and in the technical control

of production processes (setting up work standards, equipment maintenance,
quality control, kaizen activities). They also play important roles in
coordinating different workplaces.

m 4: First-line supervisors have slightly inferior management skills compared
with their Japanese counterparts.

m 3: First-line supervisors are partly internally promoted and partly externally
recruited. They participate in the management of work teams and in the
technical control of production processes, but there are weaknesses in their
management skills and they require technicians for support.

m 2: First-line supervisors lack considerable skills for the management of work
teams or the technical control of production processes.

m 1: First-line supervisors are only concerned with labor management.

The plant does not adhere to internal promotion of first-line supervisors.

® 5:100% of the equipment is the same as in Japan.

m 4:75% of the equipment is the same as in Japan. Or, 100% but older,
(7) perhaps less automated machines are utilized.

Equipment m 3:50% of the equipment is the same as in Japan.

m 2:25% of the equipment is the same as in Japan.

m 1: Equipment is different from that used in Japan.

m 5: Shop-floor maintenance personnel are chosen from among production
workers and trained internally, or enter as new, inexperienced employees,
hired separately from ordinary workers. Ordinary production workers
actively participate in preventive or other easy maintenance operations.
Without the support of Japanese expatriates, the skills of maintenance
personnel are so advanced that the stoppage ratios (downtime-to-operating
ratios), even for new types of machines, are almost the same as in Japan.

m 4: Ordinary production workers participate in maintenance to a lesser
extent, and stoppage ratios are slightly higher than for plants assigned
5 points.

= 3: Some maintenance personnel are trained internally, and some have
external experience. Ordinary production workers do not participate
so actively in maintenance. Skills of maintenance personnel are not very
high and the support of Japanese expatriates is required.

m 2: Maintenance personnel are mainly recruited externally as experienced
workers. Ordinary workers do not participate in maintenance,
and maintenance is led by engineers including Japanese expatriates.

= 1: Maintenance personnel are solely recruited externally as experienced
workers. Maintenance is carried out under the leadership of engineers.

(8)

Maintenance

m 5:The plant emphasizes ‘building quality into the production process.
Production workers actively participate in quality control in various ways:
(attending to quality, referring to standard work procedures that specify
items to check for quality, applying their ability to recognize defective
products, and exercising authority to stop production lines, as well
as participating in quality improvement activities, active QCand ZD
movements). In-process defect ratios and product quality at the shipment
stage are both almost equivalent to what is achieved at Japanese plants.

m 4:The plant emphasizes building quality into the production process,
but there are fewer concrete measures. In-process defect ratios are slightly
higher than in Japan.

m 3:The plant tries to build quality into the production process but finds
it difficult. Therefore, it assigns more QC personnel or inspectors, or it sets up
more check points than in Japan, so as to secure product quality at the
shipment stage.

9)

Quality control
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2: Ordinary production workers seldom participate in quality control

and quality control or inspection specialists reject defective products after
meticulous inspection at many stages in the production process.

1: The plant emphasizes procedures to reject defective products during final
product inspection.

(10)
Process
management

5: Small-lot production on a diverse product line is carried out as smoothly
as in Japan, and through the following practices and measures: a diverse
model mix on the same production line, frequent product changes,

die and jig changes on-the-fly, strict in-process inventory management,
applying and achieving the same standard times as in Japan, coordination
of line balances led by first-line supervisors, preventive maintenance, quick
trouble response through close inter-divisional coordination, and kaizen
activities.

4: Small-lot production on a diverse product line is carried out, but to a lesser
extent than above.

3: Ordinary operations go smoothly, but the support of Japanese expatriates
is required to respond to trouble or to major operational changes such

as the introduction of new models. A smaller number of models is produced.
2: Mainly engineers and Japanese expatriates should respond to trouble

and to carry out operational changes. The number of models is not large.
Kaizen activities at the shop floor are not expected. There are some problems
with production efficiency.

1: Process management is mainly carried out by engineers, including
Japanese expatriates, and not by shop-floor workers. The number of models
produced is extremely small. There are major problems with production
efficiency.

(1

Local content

5: Less than 20% of parts are locally produced and procured.
4: From 20% to less than 40%.

3: From 40% to less than 60%.

2: From 60% to less than 80%.

1: From 80% to 100%.

(12)
Suppliers

5: Parts and materials and are mainly procured from Japan, with remaining
parts procured from Japanese affiliated suppliers.

4: Key parts and materials are procured from Japan. A high proportion of
components procured in host or third countries are from Japanese affiliated
suppliers, including sister plants.

3: Only some of the key parts and materials are procured from Japan. Among
parts procured in host or third countries, half is from Japanese affiliated
suppliers and the other half is from non-Japanese affiliated companies.

2: Parts and materials are procured mainly from non-Japanese affiliated
suppliers in host or third countries with the only exception being some

of the key parts.

1: Almost all the parts and materials, including key ones, are procured from
non-Japanese affiliates suppliers in host or third countries.

(13)
Procurement
method

5: Practices such as just-in-time, maintaining quality without inspecting

at time of procurement, or technological assistance and cooperation (joint
product development or design-in) are implemented through long-term
transaction relationships with suppliers.

4: The practices mentioned above are only implemented with some suppliers.
3:Though it is impossible to implement practices such as just-in-time,

or maintaining quality without inspecting at time of procurement, some
arrangements are made to reduce parts inventory or to facilitate smooth
plant operations. Technological assistance is attempted with local suppliers
in order to improve quality, cost, and punctual delivery.
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m 2: Local suppliers are relied upon to maintain quality standards and observe
delivery times.

= 1:Transactions with local suppliers are mainly characterized by spot trading.
Parts inventories are quite high in order to cope with defective parts
and delayed delivery.

m 5: Most of the workers participate voluntarily and actively in small group
activities. They suggest subjects for the activities and achieve a substantial
effect with regard to quality, productivity and safety.

m 4: More than 50% of workers participate voluntarily and actively
in small group activities, which enhance workplace morale, but have limited
substantial effects. Or, most workers participate actively, although their
participation is mandatory.

m 3:20% to 50% of workers participate voluntarily, or, most workers participate
where such participation is mandatory. The activities
are carried out but without much enthusiasm.

m 2: Less than 20% of workers participate, or activities exist only
in special model cases. Or, arrangements such as a system for suggestions
is made to improve the atmosphere at the workplace.

= 1: Neither small group activities nor suggestion systems exists.

(14)
Small-group
activities

m 5:The plant tries to communicate the intentions of management to
employees, to perceive employees opinions, and to facilitate communication
within the company, through meetings and gatherings at all levels, through
the disclosure of information from management, and through small group

(15) activities. There are no significant linguistic communication gaps.

Information = 4:Various provisions for information sharing exist, but to a lesser degree than

sharing in the case of five points.

m 3: Attempts are made at information sharing through meetings
and other means at each level of the company.

m 2:The only information sharing is at meetings before work begins.

= 1:There are no special provisions for information sharing.

m 5:The following devices and practices are fully implemented
to facilitate a sense of unity among employees: cafeterias open to all
employees, uniforms, openstyle offices, company-wide social events,
morning ceremonies, open parking, company-owned recreational facilities,

(16) and so on.

Sense of unity | m 4: Many of the devices and practices mentioned above are implemented
but to a lesser extent.

= 3: Only some of the above are practiced.

= 2: Only some social events are held.

m 1:There are no special practices.

m 5: All applicants, including those for ordinary production jobs,
are carefully screened (through paper examinations, interviews,
and multi-tiered selection). The plant can select employees from among
many applicants. The plant emphasizes new graduates
in the case of recruitment at a higher level of academic background.
The company selected the site for the plant by taking characteristics
of labor into consideration.

m 4: Applicants are carefully screened but to a lesser extent than above.

m 3: Applicants are screened, but there are restrictions stemming from less
competition among applicants and a high mobility of labor.

m 2: Employees are hired only by a very simple test because there are not
so many applicants or because the plant must hire frequently.

m 1:There is no special selection.

(17)
[Hiring policy
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m 5:The plant is explicit about its intention to avoid layoffs on managerial
grounds as much as possible and, in fact, the plant has never laid
off employees. Provisions for long-term employment are implemented
and employees actually do stay with the company for a long time.

m 4:The situation is basically the same as above, but to a lesser extent
with regard to vigorously expressing its intentions. Or, the stability
of the workforce is slightly less.

m 3:The plant does not adhere firmly to a policy of avoiding layoffs (employees
have been laid off in the past) although it is not desirable to lay

(18) off employees on managerial grounds. The plant hopes key personnel
Long-term will stay with the company for a long time, but at best, the only measures
employment to secure long-term employment are slightly higher wages. Employee

mobility is equal to the local average.

m 2: Managers think that it is unavoidable to lay off employees on managerial
grounds, and in fact the plant has laid off several times. There are no special
provisions for long-term employment. As employee mobility is high,
the plant can adjust the number of employees without resorting to layoffs.

® 1: Managers believe it is natural to lay off employees on managerial grounds
and the plant has frequently laid off employees. Employee mobility is very high.

Note: Employee mobility was considered both as an absolute ratio and with

respect to the local average.

® 5: Management maintains harmonious relations with the labor union,
the works council plays a similar role as the labor—-management consultation
system in Japan, and there is a determined effort to achieve good
communication with personnel. Or, if there is no labor union, then
management builds friendly relations with personnel via the works council
and takes great care to treat the employees well.

® 4:There is a labor union and management maintains harmonious labor
relations. Efforts to establish a good communicative relationship with
personnel are slightly less vigorous than in the case of 5 points.

m 3:There is a labor union and while negotiations with the union have been
arduous at times, there has been no labor dispute. On account of the works
council, there have been no particular personnel-related problems.

m 2:There is a labor union and although there are no major disputes,
confrontations about wages or working conditions have, in the past,
led to strike action.

m 1: Labor relations are adversarial. There have been frequent strikes.

(19)
Harmonious
labour relations

m 5:The plant actively attempts to satisfy employee demands such as improved
labor and workplace environments, and grievances are resolved mainly
at the shop floor or through managerial channels.

m 4:The plant attempts to satisfy employee demands. In addition to the
managerial channel, the personnel department intervenes in the process
of resolving grievances (the ‘open door’ approach).

(Gzr(i)gvance m 3:The plant appears to pay some attention to employee demands.
Grievances are resolved both on the shop floor and by official grievance
procedure .
procedures through a union.
m 2:The plant does not put much effort into responding to employee demands
or complaints. Grievances tend to be resolved through the labor union channel.
m 1:The plant pays almost no attention to employee demands. There are many
grievances and they are resolved only through the labor union channel. There
were cases where grievance procedures reached the stage of external arbitration.
(21) m 5: Ratio of Japanese expatriates is 4% or more.
Ratio of m 4:3% to less than 4%.
Japanese m 3:2% to less than 3%.

expatriates m 2: 1% to less than 2%.
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m 1:less than 1%.
Note: For plants with less than 500 employee, one percentage point was added
to each of the above ratios.

m Regarding products, investment, market, local personnel, R&D, etc.

m 5: Parent company in Japan makes basically all plans and decisions.

m 4: Parent in Japan makes decisions to a substantial degree, while subsidiary
submits suggested plans.

m 3:The subsidiary submits plans and the parent evaluates them, and gives

(22) -
Delegation of orWlthhoI(?s.approvaI. . - . .
. m 2:The subsidiary makes substantial plans and decisions while sounding out
authority . ;
the intention of parent.
m 1:The subsidiary basically makes all plans and decisions.
Note: The share of equity held by the Japanese company in a joint venture,
as well as the characteristics of the local partner should be taken into
consideration.
m 5:The most important senior management positions, including president
(top management), are all held by Japanese.
m 4:The president is Japanese and the majority of important positions are held
by Japanese.
m 3:Japanese and local people share management and other important
(23) positions fairly equally.
Position of local | m 2:The president is a local person and the majority of important positions
managers are held by local people.

= 1:The most important senior management positions, including president,
are held by local people.

Note: Even if the number of Japanese expatriates holding senior management

positions is small, if they hold strong authority, the application is higher.

The working language used at meetings serves as a reference.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Abo (2007).
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Zatacznik 4. Porownanie i charakterystyka zrodet danych
nt. dziatalnosci przedsiebiorstw japonskich

gra;(‘j':: Charakterystyka zrodta Charakterystyka danych
Toyo Keizai Inc. — jeden z najwiekszych | Wada bazy danych jest jej komercyjny
wydawcéw ksigzek i czasopism charakter oraz dobrowolnosc¢ udziatu
specjalizujacy sie w polityce, ekonomii | w ankiecie. Dodatkowo w przypadku
i biznesie, z siedzibg w Tokio w Japonii. | inwestycji grupy (np. Bridgestone
Baza danych Toyo Keizai nt. zagranicznej | posiadajacego w Polsce piec¢ spotek
dziatalnosci przedsiebiorstw japoriskich | zaleznych) raportowana jest zazwyczaj
(jap. Kaigai Shishutsu Kigyo Soran, jedynie centrala przedsiebiorstwa.
zwana dalej,baza danych Toyo Keizai”) | W rezultacie zgromadzone dane
jest jedng z najwiekszych komercyjnych | nie oddaja petnej populacji
baz danych w Japonii o ekspansji przedsiebiorstw japoriskich w danym
Baza japoniskiego przedsiebiorstwa za granicg'. | regionie.
danych Baza danych opiera sie na wynikach
Toyo Keizai zbieranych w corocznej ankiecie
kwestionariuszowej Toyo Keizai,
ktora jest przeprowadzana od 40 lat.
Baza zawiera informacje nt.
30 000 zagranicznych oddziatéw
i 5000 japonskich centrali. Ze wzgledu
na swoja skale i zakres baza Toyo Keizai
byta wykorzystywana w wielu badaniach
naukowych, m.in. do analizy strategii
korporacyjnych i relacji pomiedzy centrala
a lokalnymi oddziatami przedsiebiorstw
japonskich (Head i Ries, 2002).
JETRO to nazwa Japoniskiej Organizacji | Dane JETRO, jako dane agencji rzadowej,
Handlu Zagranicznego (Nihon Boeki gromadzone s3 lokalnie, reqularnie,
Shinkokiko, Japan External Trade od samego poczatku istnienia placowki
Organization, zwana dalej JETRO) i bez watpienia stanowia najlepsze
utworzonej w 1958 na bazie Japoriskiej | i najbardziej wiarygodne Zrédto
Organizacji Badawczej Eksportu (Japan | informadji nt. japonskich inwestycji
Export Trade Research Organization). w regionie. Dostep do danych jest
W 2003 JETRO zostato formalnie jednak ograniczony i s one opracowane
przeksztatcone w agencje rzagdowa w jezyku japoriskim. Dane uzyte
i utrzymuje 46 biur regionalnych w niniejszym badaniu zostaty
Dane w Japonii oraz 74 biura w 54 krajach pozyskane podczas wizyt w lokalnych
JETRO za granica w tym biura w Warszawie, oddziatach JETRO w 2017 i 2018 roku.
Pradze i Budapeszcie'. Jednym z zadan
JETRO jest wspieranie japoriskich
przedsiebiorstw na rynkach
zagranicznych poprzez gromadzenie
danych nt. lokalnego rynku,
posrednictwo pomiedzy japoriskimi
i lokalnymi przedsiebiorstwami,
publikacje oraz organizacje targéw
i wydarzen. Oddziat JETRO w Warszawie
istnieje od 1975 roku i reqularnie
organizuje badania satysfakgji japoniskich
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przedsiebiorstw, dysponuje danymi

nt. historycznych trendéw inwestycyjno-
rynkowych oraz najobszerniejsza liste
japoniskich przedsiebiorstw w Polsce.

Narodowy Bank Polski jest gtéwnym
Zrédtem danych i wydawca cyklicznych
publikadji i raportéw nt. zagranicznych
inwestycji bezposrednich w Polsce™.
Raporty NBP nt. zagranicznych
inwestydji bezposrednich w Polsce
publikowane s regularnie

od 2011 roku, jednak same materiaty
analityczne dostepne sg juz

o0d 2003 roku.

Dane NBP jako najbardziej wiarygodne
polskie Zrédto wykorzystywane

sa w wielu publikacjach naukowych

i opracowaniach (Cieslik i Ryan, 2005;
Cieslik, 2007; Olejniczak, 2015). Istnieja
dwa gtéwne ograniczenia zwiazane

z wykorzystaniem danych NBP.

Po pierwsze dane prezentuja jedynie
stan japoniskich inwestycji w Polsce,

a nie calym regionie Europy Srodkowo-
-Wschodniej. Po drugie, traktuja one
inwestycje japoriskiej w ramach Europy

’I?l%[')aorty (np. zatozenie oddziatu w Polsce
przez regionalng centrale w Belgii) jako
inwestycje europejskie, poniewaz kazde
z wiekszych przedsiebiorstw japonskich
posiada regionalng centrale w Europie
Zachodniej i wigkszo$¢ przedsiebiorstw
w Polsce podlega pod centrale regionalne,
a nie bezposrednio japonskiej.
W rezultacie dane NBP pokazuja jedynie
inwestycje pochodzace bezposrednio
z Japonii, ktdre stanowig zaledwie
utamek petnej skali dziatalnosci
przedsiebiorstw japorskich w Polsce.
Krajowy Rejestr Saqdowy (KRS) Raporty KRS zawieraja podstawowe
to istniejaca od 1 stycznia 2001 roku informacje o przedmiocie dziatalnosci,
ogélnopolska baza danych o podmiotach| formie prawnej, dacie powstania,
uczestniczacych w obrocie skfadzie zarzadu, kapitatu zaktadowego,
gospodarczym. Krajowy Rejestr Sagdowy | lokalizacji. Ze wzgledu na wymogi
daje mozliwos¢ uzyskania informadji prawne s to dane wiarygodne
o0 kazdym przedsiebiorcy iregularnie uaktualniane w przypadku
podlegajacym obowigzkowi wpisu zmiany lub zamkniecia dziatalnosci.
do KRS w formie odpisu. Od czerwca Gtéwnym ograniczeniem bazy danych
2012 na stronach Ministerstwa rejestrow przedsiebiorcow jest
Raporty KRS Sprawiedliwosci dziata wyszukiwarka konieczno$¢ posiadania nazwy
podmiotéw zarejestrowanych w KRS, wyszukiwanego przedsiebiorstwa.
dzieki ktérej mozna bezpfatnie pobra¢ | W niniejszym badaniu postuzono sie
elektroniczny dokument odpowiadajacy | zatem listami JETRO, dzieki ktorym
aktualnemu odpisowi z rejestréw mozliwe byto pozyskanie danych z KRS
przedsiebiorcéw i stowarzyszen". nt. ponad 700 przedsigbiorstw
Odpowiedniki polskiej bazy danych w regionie Europy Srodkowo-Wschodniej.
KRS istnieja w innych krajach regionu Niestety dane KRS zawieraja jedynie
w Czechach!, na Wegrzech"' oraz podstawowe informacje i nie
na Stowagji". uwzgledniaja informadji o stanie
zatrudnienia czy de facto
zainwestowanym poziomie kapitatu.
Baza danych | fDi Intelligence to komercyjna baza Baza oferuje raporty, analizy,
fDi danych wydawnictwa Financial Times"", | posredniczy w kontaktach z inwestorami
Intelligence | ktére od 2015 roku zostato przejete i lokalnymi przedsiebiorstwami
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przez japonskiego wydawce prasy

i publikagji biznesowych Nikkei'*.

Baza danych zawiera informacje nt.
blisko 30 000 projektéw inwestycyjnych,
15 000 przedsiebiorstw w 179 krajach,
o czyni jg obecnie najwieksza

na swiecie baza danych nt. zagranicznych
inwestycji bezposrednich.

i aktualizuje informacje w czasie
rzeczywistym. Baza $ledzi tylko projekty
inwestycyjne typu greenfield i nie
zawiera informagji o inwestycjach
kapitatowych. Zaleta bazy jest algorytm
estymujacy wartos¢ inwestycji oraz
skale zatrudnienia kazdego projektu.
Ograniczeniem bazy jest fakt,

7e nie zawiera danych historycznych

i prezentuje dane po 2001 roku oraz jej
komercyjny charakter i niezwykle
wysokie koszty dostepu.

Dane PAIH

PAIH to obowiazujaca od 2017 roku
nowa nazwa Polskiej Agendji Inwestycji
i Handlu S.A., powstatej w wyniku
potaczenia Paristwowej Agencgji
Inwestydji Zagranicznych (PAIZ) i Polskiej
Agengji Informacyjnej (PAl). Agencja ta
powstata w 1992 roku w celu wspierania
rozwoju gospodarczego Polski i realizacji
szeregu dziafar zwigzanych z promocja
polskiego eksportu, obstuga
zagranicznych inwestoréw na terenie
Polski oraz organizacja przedsiewziec
informacyjnych i promocyjnych. Agencja
stworzyfa i zarzadza elektroniczna baza
ofert inwestycyjnych, a od 10 lat
publikuje tzw. Liste Najwigkszych
Inwestoréw Zagranicznych w Polsce
zawierajaca informacje o kraju
pochodzenia kapitatu, przedsiebiorstwie
matce oraz branzy.

Dane PAIH sg szczegélnie przydatne

w kontekscie analizy poréwnawczej
zaangazowania przedsiebiorstw

w regionalnych Specjalnych Strefach
Ekonomicznych (Kiba-Janiak

i Kotakowski, 2015) oraz pozyskiwania
najswiezszych informacji o projektach
inwestycyjnych obstugiwanych przez
PAIH. Ograniczeniem danych jest to,
ze dotycza tylko Polski i nie zawieraja
informacji o wartosci inwestycji czy skali
zatrudnienia.

I

12.12.2018)

Strona internetowa Toyo Keizai, https://biz.toyokeizai.net/en/data/ (dostep:

I Strona internetowa JETRO, https://www.jetro.go.jp/en/jetro/profile.html (do-
step: 19.12.2018)

I Strona internetowa NBP, https://www.nbp.pl/home.aspx?f=/publikacje/rapor-
ty i analizyhtml (dostep: 12.12.2018)

IV Strona internetowa EKRS, https://ekrs.ms.gov.pl/ (dostep: 12.12.2018)

V' Strona internetowa czeskiego KRS, https://or.justice.cz/ias/ui/rejstrik (dostep:
12.12.2018)

VI Strona internetowa wegierskiego KRS, https://www.e-cegjegyzek.hu/?cegkereses
(dostep: 12.12.2018)

VII Strona internetowa stowackiego KRS, http://www.orsr.sk/default.asp?lan=en
(dostep: 12.12.2018)

VII Strona internetowa fDI Intelligence, https:/www.fdiintelligence.com/ (dostep:
19.12.2018)

X Co ciekawe, w 2015 roku Financial Times zostat kupiony przez japonskiego
wydawce Nikkei za sume 1.3 bln USD. Nikkei i Toyo Keizai to dwa najwieksze
wydawnictwa biznesowe w Japonii, baza danych fDI Intelligence jest wiec
gléwnym konkurentem bazy danych Toyo Keizai.
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