TRADIČNÍ POHLED NA JAPONSKÝ PERSONÁLNÍ MANAGEMENT

Zápisky z cesty do Japonska psány po povodních 1997, kdy nebylo co dělat…
Mgr. Martin Štainer


V průběhu května a června 1997 jsem měl možnost zúčastnit se studijního programu pro personální manažery ze střední a východní Evropy v Japonsku, který organizovala Japonská federace zaměstnavatelských asociací NIKKEREN. Program se týkal jak teoretických přednášek témat souvisejících s japonskou historií, se společenským a ekonomickým vývojem v poválečném období a zejména principů personálního managementu uplatňovaných v Japonsku, tak také praktických návštěv v několika významných institucích (Ministerstvo práce, Japonská konfederace odborových svazů RENGO, Japonské centrum produktivity pro socio-ekonomický rozvoj) a různých firmách (Toyota, Toshiba, Nippon Yusen, Nippon Shinyaku, Nippon Expres).


Oblast řízení lidských zdrojů a personální práce můžeme posuzovat několika rozdílnými způsoby. Vzhledem ke změnám, ke kterým dochází zejména vlivem globalizace a politického vývoje také na Dálném Východě pokládám za účelné provést v této práci stručný popis praktik akceptovaných společností v minulosti. Teprve znalost toho, jak personální management vypadal (a většinou stále ještě i vypadá) může pomoci pochopení toho, se se vlastně dnes v Japonsku děje. Druhá část tedy bude na tuto práci volně navazovat. 


Zkoumáme-li podrobněji způsoby, jakými japonské firmy jednají s jejich zaměstnanci, musíme začít u tradic celé společnosti a tedy v historii nejen moderní, ale také dávné. Neustále se totiž budeme setkávat se znaky feudálních tradic a řádu daného společnosti císaři, šogůny a samuraji, velmi se do celého komplexu bude prosazovat geografická poloha Japonska, odtrženého jak od „západního“ vývoje životního stylu a pracovních relací, tak také od ostatních asijských zemí, které povětšinou bývaly považovány za nepřátelské a prakticky až do konce 2. světové války byla jakákoliv spolupráce pouze sporadická. Významnou roli ale také v našem tématu hraje i „zvláštní“ poválečný vztah USA k Japonsku, skutečnost, která většinou nebývá nijak podstatně brána v potaz, pokud studujeme literaturu o Japonsku publikovanou v naší zemi. Nebýt totiž jakéhosi „speciálního statutu“ a pomoci z USA, nikdy by se nemohly firmy chovat tak šlechetě a pečlivě ke svým zaměstnancům, aniž by se nemusely příliš zabývat produktivitou. (Pomoc z USA byla zprvu zejména politická a finanční, kdy američani sepsali konstituci a dohlíželi přísně na její aplikaci, zavedli nejdůležitější reformy ve společnosti a finančními injekcemi podporovali rekonstrukci a rozvoj válkou zdecimované země. Později vylepšovali zásadně export v průběhu Korejské války, kdy kupovali, co se dalo, aby nemuseli vše importovat z USA, a monetárními kroky navíc stanovili směnný kurz dolaru k yenu tak, že bylo radostí nakupovat v zahraničí poměrně levné japonské výrobky, přičemž proražení cizince na ostrovy bylo většinou srovnatelné se spácháním podnikatelského harakiri).


Pokusme se tedy velmi stručným způsobem popsat základní „kostru“ japonského personálního managementu.

I. Týmový přístup (groupism)


Jednou z nejvýraznějších charakteristik celé japonské společnosti je pojetí groupismu, které se odráží ve všech složkách života společnosti, tedy i v práci. Individualismus byl vždy čímsi nechtěným, čímsi, co by mohlo narušit „železné“ principy a tradice společnosti. Síla Japonska vždy tkvěla v disciplinovanosti a ukázněnosti, v podřizování se celku a hlavně ve vzájemné spolupráci. Proto se s touto zakořeněnou skutečností setkáme skutečně všude, počínaje týmovou prací v zaměstnání a konče třeba pouze skupinovou turistikou (individuální se nevede). Uveďme alespoň několik zajímavých postřehů:


1. Pokud se Japonci měli ve výzkumech veřejného mínění zařadit do škály společenské stratifikace, více než 95% uvedlo, že tvoří střední třídu. Prakticky neexistuje těch, kteří by se považovali za úplně chudé a nenajdeme zde ani příliš bohatých. Proč tomu tak je ukázalo jedno z dalších šetření, ve kterém byly brány v potaz příjmy jednotlivých skupin pracovníků. Zde vyšlo najevo, že rozdíl mezi roční mzdou řadového dělníka a prezidenta firmy je pouze zhruba trojnásobný! Hodnotu sebehodnocení při odhadu životní úrovně navíc zvyšuje další zajímavý fakt. Mzdy va firmách nejsou žádným tajemstvím, jsou absolutně jasným způsobem vypočteny a nikdo se nasnaží o jejich utajení. Podléhají tak veřejné kontrole a tím pádem se lidé mohou lehce srovnávat s ostatními.


2. Stát je jedna velká rodina, firma je také jedna rodina. A organizační struktura firmy se opírá o týmy spolupracovníků, kteří se chovají k sobě jako příslušníci další rodiny. Jakýkoliv úspěch i neúspěch je přičítán celému týmu. Zodpovědnost za úkoly nese ve většině případů tým. Pouze na příslušném týmu závisí, jak se s úkolem vyrovná. A prakticky vždy se začne tým vyrovnávat s úkolem tak, že se tým o všem poradí. Tedy, jak tomu často bývá v našich podmínkách, nikoliv, že by manažer týmu přišel a delegoval úkoly, informoval, jak se mu zachce, navíc často pouze jednotlivce odtržitě, vybral výsledky a pokud byl úkol splněn dobře, prezentoval to svým nadřízeným jako svůj vlastní úspěch (po zásluze posléze odměněný), a v případě, že došlo k chybě, vymluvil se na neschopnost někoho z jeho lidí. Diskuze v Japonsku zabere ve srovnání s našimi poměry mnohem více času, avšak jen oni sami dokáží zhodnotit, jestli je lépe čas strávit předem v diskuzích, než následně zachraňovat, co se dá. Filosofie střední cesty jim totiž radí, že lepší je jít delší cestou, na které není tolik riskantních míst. Než Japonci investují do některé cizí země, to už tam je většinou kapitál z celého rozvinutého světa, avšak všimněte si, jak se každý stát doslova rve o to, aby získal japonké technologie a výrobu právě pro sebe!  (A snad jako malé cvičení v této chvíli může čtenář podumat a najít příklad nějakého výrazného omylu v poválečné historii Japonska, ať už celé společnosti, tak třeba jen některé firmy. )


Velmi důležitou složkou kvalitní týmové práce jsou také interpersonální vztahy. Harmonie je kvalitou, o kterou usilují snad všichni Japonci. Proto nás ani nepřekvapí, že manažeři dostávají každý  měsíc zhruba 10 - 15% objemu mezd jejich podřízených pro jejich společenské zabavení. V Japonsku je samozřejmostí, že i několikrát týdně skončí práce v restauraci u piva a saké, stejně jako je samozřejmostí, že se slušně řečeno dostanou kolegové do příjemné nálady, ve které si navzájem řeknou vše, co by se ve stavu střízlivosti třeba neříkalo až tak snadno. V žádném případě ale neplatí, že by se pilo i v pracovní době a už vůbec ne přímo na pracovišti.


Dobrým vztahům v týmu napomáhá také uspořádání pracovního prostředí a zejména kanceláří. Vždy je snahou, aby byl tým pohromadě včetně několika úrovní manažerů. Tak vstupujeme do místnosti třeba s třiceti pracovníky, kteří tvoří kompletně celou personální divizi firmy o 1.800 zaměstnancích. Setkáme se zde se všemi, často i s personálním ředitelem. Pro jednání je sice vymezen příjemně zařízený prostor, avšak je rovněž součástí kanceláře a všichni mohou sledovat, co se během jednání děje. Součástí je také malá učebna, ve které probíhá několikrát týdně výuka jazyků.


3. Jestliže jsme řekli, že stát je považován za jednu velkou rodinu, pak je také přirozené, že rodinné vztahy se budou týkat také například vztahů mezi vládou  a byznisem, managementem firem a vedením odborů, spolupráce mezi firmami navzájem. I zde dochází k obdobě týmové spolupráce a ke snaze o dosáhnutí harmonie, jak bylo popsáno shora. Japonci si velmi dobře uvědomují, jak podstatná byla a je stabilita poměrů a jistota v pokojný vývoj. A tak můžeme sledovat, jak se hospodářské zákony diskutují se zaměstnavatelskými organizacemi, aby bylo co možná nejvíce zaručeno, že jim budou vyhovovat (diskuze se spotřebiteli není na pořadu dne, protože je přece jasné, že by japonská firma nechtěla svým jednáním poškodit jejich zákazníky). Jen díky těmto principům bylo možné například snížit během dvou roků v polovině sedmdesátých let inflaci desetkrát (odbory pomohly při snižování platů), Japonsko se stalo zemí prakticky bez stávek a s absolutním světovým minimem řešených pracovněprávních sporů, a v učebnicích marketingu se poprvé objevily myšlenky vzájemné spolupráce firem vyrábějících stejné nebo podobné produkty namísto jejich konkurence vedoucí k likvidaci a ke snaze o vytvoření monopolu. Oni říkají: „Co budeme mít z toho, že zlikvidujeme naši konkurenci? Stejně by potom mohl někdo jiný zlikvidovat nás, nebo bychom postupně v monopolním prostředí zdegenerovali. Hlavním našim cílem je spokojenost našeho zákazníka a té můžeme nejsnadněji dosáhnout tehdy, když spojíme svoje síly a budeme se vzájemně snažit o to, abychom nabízeli stále lepší produkty či služby.“


Spolupráce mezi firmami dosáhla jednoho ze svých vrcholů také v oblasti subkontraktování. Firmy nevypisují žádné veřejné soutěže a neznají termín „obálková metoda“. Kontrakty se uzavírají s tím, s kterým máme dobré zkušenosti z minulosti. Naco zkoušet někoho nového, u kterého by třeba vyšla zakázka levněji, ale nebyla by v požadované kvalitě. Proto se mezi „partnery“ ani žádné smlouvy nesepisují a ceny za dodávku určuje téměř automaticky větší ze dvou stran.

II. Výběr pracovníků


Další oblastí typicky japonského personálního managementu jsou specifika výběru nových zaměstnanců. 


1. V Japonsku byla zavedena tradice celoživotní zaměstnání. Tato tradice je velmi striktní a v podstatě se dá stručně charakterizovat takto: Jestliže jsi ihned po škole akceptován nějakou firmou do trvalého pracovního poměru, pak v ní vydržíš až do důchodu, pokud se nestane něco vážného (nekradeš, nepiješ,..., firma nezkrachuje). Garance jsou tak velké, že nedochází k propouštění zaměstnanců ani v dobách recese, dokonce ani v případě, že už je firma ve velmi špatné finanční situaci. Firma raději založí pro své zaměstnance bez uplatnění jinou dceřinou firmu, která se třeba zabývá úplně jiným výrobním programem než matka.  Co by si totiž počali zaměstnanci, kteří by se ocitli nezaměstnaní, když zájem je převážně pouze o absolventy škol. Jen ti totiž mohou být tzv. „trueborn“ (kmenoví, opravdoví, naši). Firmy jsou si vědomy toho, že si budou muset své nové zaměstnance vychovat prakticky od začátku, avšak jen tak mají jistotu, že budou mít návyky a budou uznávat takové hodnoty a firemní zásady, které jsou považovány v příslušné firmě za správné. Atmosféře v týmech by jistě nepřispělo, kdyby tam byli narušitelé seznamující ostatní s tím, jak to či ono dělali v jiné firmě atp.


2. Obecně lze říci, že při přijímání nových zaměstnanců platí zásada: 
Zaměstnává firma, nikoliv manažer. Firma má svůj personální úsek a ten pracuje na obsazování volných míst. Na jedné straně se zabývá rotací pracovníků pro zaplnění volných míst a výběrem nových lidí doplňujících stávající kádr. Příslušný manažer se výběru sice může účastnit, ale jednak si nemůže být jist, že pokud bude jeho „favorit“ vybrán, nastoupí do jeho útvaru a potom se velmi pravděpodobně zúčastní výběru až ve chvíli, kdy už proběhlo několik kol, takže vůbec se nemusí potkat s někým, kdo by mu mohl případně připadat jako nejvhodnější. 


3. U absolutní většiny případů je užívána stejná metoda výběru a tou jsou rozhovory. Celonárodní kolotoč výběrových řízení začíná v červnu, když vycházejí absolventi ze škol a končí nástupem do zaměstnání v říjnu. Na konci března následujícího roku zpravidla končí zkušební období a v kladném případě je rozhodnuto a celoživotním zaměstnavateli. Červnový termín byl zvolen po dohodě s vysokými školami, které chtěly mít jistotu, že studenti nebudou na konci studia příliš rozptylováni myšlenkami o jejich kariéře.


Dalším nepsaným pravidlem u výběrových rozhovorů je, že vybírat si začínají banky, pojišťovny a obchodní společnosti, protože ty platí nejlépe a většina nejlepších u nich skončí. V dalším kole si vybírají špičkové firmy, které sice neplatí tak dobře, ale jejichž jméno zaručuje jistoty v daleké budoucnosti. Následují všechny další  firmy.


Než je nový zaměstnanec přijat, musí projít často i sedmi koly rozhovorů, v nichž většinou potká vždy jiného zástupce firmy, až skončí u presidenta, nebo jiného člena vrcholového vedení. Po každém rozhovoru se může stát, že už nebude znova pozván, často ani nedostane zprávu o negativním výsledku, pokud se sám nedotáže. Mezi další charakteristiky výběrového procesu v Japonsku patří zejména:

- v prvním kole se sledují zejména postoje, povaha, důvody aplikace, zájmy a koníčky, představa o pracovním místě (ochota k případné změně bydliště).

- prvního kola se zúčastní podle pozice firmy i několik tisíc zájemců, žádný není odmínut provedením předvýběru

- rozhovory v prvních kolech provádí velké množství manažerů, kteří nepocházejí z personálního útvaru, je to prostě součástí jejich pracovní náplně

- rozhovory bývají obvykle doplněny také dalšími metodami, jako psychologickými testy a testy znalostí, ve kterých se zjišťují v případě administrativních pracovníků znalosti japonské historie, angličtiny a obecné znalosti. Tyto testy provádí soukromé firmy

- jeden rozhovor trvá cca 40 - 50 minut

- každý absolvent podává přihlášku do několika firem, což znamená, že výběrovými rozhovory prožívá několik velice intenzivních týdnů

- až na několik málo výjimek (konstruktéři, technologové, atp., cca 10% přijímaných) není kladen důraz na vystudovaný obor, na druhou stranu je velmi významným plus, pokud je žadatel absolventem nejatraktivnějších státních (!) univerzit. Absolventi škol jako je univerzita v Tokyu nebo Kyotu totiž mají velkou výhodu v budoucnu ne v tom, že by se snad na těchto školách naučili více (všeobecně v Japonsku platí, že studium na vysokých školách je spíše odpočinkem, odměnou ze léta drilu v nižších stupních škol), ale stačili se poznat s těmi, kteří po letech dosáhnou prestižních pozic a každá firma se musí snažit mít někoho, kdo bude mít k vlivným lidem ve státní správě a ve vedeních jichých firem přátelský vztah!


4. V souladu s japonským pracovním právem nesmí být sepisovány pracovní smlouvy s nikým, kdo je přijímán na dobu delší než jeden rok. Tato skutečnost je pro nás dosti těžce pochopitelná. V Japosku, v zemi, kde není prakticky potřeba právníků, protože je jen minimum důvodů pro souzení se, a kde se tradičně klade důraz na důvěru toto opatření funguje bez problémů. Dokonce tak dobře, že pro zaměstnavatele je velice složité někoho propustit, aniž by k tomu nebyl opravdu významný důvod. A i tak se často stává, že soudy jsou na straně zaměstnanců. 

III. Rozvoj zaměstnanců a vzdělávání


1. Jak už vyplynulo z toho, co bylo dříve uvedeno, firmy počítají s tím, že si vychovají zaměstnance „k obrazu svému“. Vzdělání probíhá trvale a je zcela v pravomoci personálních útvarů rozhodovat o tom, jak bude v tom kterém případě vypadat. Manažeři jsou tak v této oblasti odkázáni pouze do pozice asistentů personalistů. Zcela nad všemi ostatními formami vzdělávání stojí tzv. on the job training (OJT, učení na pracovišti, neboli learning by doing - učení děláním). Starší pracovníci jsou učiteli a vychovateli mladších, jsou pro ně mistry (masters), kteří se také museli v průběhu jejich života učit od jejich mistrů. Přitom nikdo nemluví o tom, jak dlouho tato příprava probíhá. Automaticky se počítá s tím, že jde o činnost nekončící. Vždy je kolem nás někdo, od koho se můžeme přiučit. 


Japonci mají vzhledem k charakteristikám jejich jazyka veliké problémy s učením se cizím řečem. (Neznají výslovnost několika námi užívaných hlásek.) Z tohoto důvodu bývá organizováno velké množství jazykových kurzů, aby byly vytvořeny předpoklady k odstranění tohoto handicapu. Probíhá také řada výcviků „off the job“ (hlavně pro ovládání počítačů, účetnictví a finance, management, vstupní zaškolení,...)


2. Firmy se snaží pro účely vzdělávání využívat vlastních manažerů jako trenérů. Manažer by měl dokázat vysvětlit svým podřízeným a ostatním kolegům z firmy, jak má vypadat jejich práce, či chování. Co se týká přípravy na výuku, nebo případných prémií za práci navíc, jde vše na vrub běžných pracovních povinností. 


3. Velmi často se užívá jako další vzdělávací metody rotace pracovníků. Zhruba po třech letech mění lidé svá pracoviště a to nejen v rámci jejich vlastní firmy, ale jsou rovněž „zapůjčováni“ do firem jiných, popřípadě jsou vysláni na zkušenou do zahraničí. Personální útvar může přihlédnout k přáním jednotlivců, avšak je na jeho zvážení, kam bude pracovník vyslán. Role manažera je opět zcela okrajová. Manažer ví, že jeho úkolem je pomáhat všem jeho podřízeným v rozvoji a každá nová rotace je možností ke kvalitativnímu posunu. Takto je dosaženo toho, že po několikeré rotaci se ti nejschopnější začínají perfektně orientovat ve fungování firmy (často totiž jde jejich dráha přes zcela odlišné útvary, ve kterých musí začínat opět od čistého stolu), a jsou na nejlepší cestě k dosažení významné pozice.


4. Úředníci jsou v japonských firmách rozčleněni do dvou, respektive tří skupin („kast“). Prvními jsou ti, kteří by mohli dosáhnout v budoucnosti nejvyšších postů ve firmě (top managementu) - sogoshoku, druhou skupinou jsou takoví, kteří dosáhnou jako svého karierního maxima asistentských funkcí (asistenti sogoshoku) - ippanshoku. Poslední skupinu mohou tvořit ti, kteří sice byli přijati jako ippanshoku, avšak vzhledem k jejich vlastní iniciativě a dobrému hodnocení v průběhu jejich zaměstnání jsou nejprve zařazeni mezi jun-sogoshoku s další možností postoupit mezi sogoshoku. Jun-sogoshoku stojí většinou v čele týmů jako linioví manažeři. Podle zařazení do kategorie se také liší formy a míra rozvoje jednotlivců. Sogoshoku zpravidla jedou sbírat zkušenosti do světa, je jim více věnována pozornost při stanovování plánů vzdělávání, avšak musí také prokazovat iniciativu, která je ve srovnání s ostatními zcela jiná. Přitom alespoň na začátku jejich kariéry pracují přibližně za stejnou mzdu jako ippanshoku. (V 55 letech bude jejich mzda asi dvojnásobná.)

IV. Hodnocení


1. V Japonských firmách je běžně využíván systém hodnocení pracovníků, které neslouží pouze jako prostředek motivace a zpětné vazby jak pro organizaci, tak pro jednotlivce, ale rovněž má význam pro stanovení finanční stimulace, i když spíše jen v omezené míře (více viz kapitola Odměňování). 


Hodnocení se provádí v rámci celých firem a zpravidla se používají tři různé formalizované typy hodnocení. Prvním je pravidelné roční hodnocení a vyplňování záznamových archů, které slouží k stanovení individuálních rozvojových záměrů a cílů, a jako evidence pro personální útvar o vývoji konkrétního zaměstnance ve firmě. Ve společnosti, kde je uplatňován systém celoživotního zaměstnání to má obrovský význam. Zpravidla se využívá také druhého typu hodnocení, kterým je čtvrtletní nabo pololetní hodnocení soustředěné zejména na stanovení pohyblivé částky mzdy. Třetí typ často nebývá nijak centrálně organizován vedení firmy. Jde spíše o možnost danou zaměstnancům, aby se vyjádřili k nejrůznějším záležitostem souvisejících s jejich prací, představami, návrhy na změny atd. 


Neformalizovaný způsob podávání zpětné vazby je každodenní záležitostí a jedním z kladů společných kanceláří. Kontakt na horizontální i vertikální úrovni je prakticky nepřetržitý. 


Každá firma používá svůj vlastní systém hodnocení. Většinou se ale hodnocení soustřeďuje na jednotlivcův přínos výsledkům skupiny, jeho schopnosti, snahu, osobnostní vlastnosti, možnosti a předváděný výkon (výsledky práce). 


I když je systém hodnocení velmi často propracován do posledního detailu (jak už to v Japonsku bývá zvykem), není tak jednoduché využít jeho přínosů takovým způsobem a tak rychle, jak je tomu v „západních“ zemích. Omezení jsou nasnadě:

a) Princip seniority nedovolí „raketovou“ karieru ani těm nejnadanějším

b) I takovou formulaci dotazníků, která se snaží působit co nejobjektivněji, je jednoduché vyplnit pouze formálně, jako druh hlášení personalistům o tom, jak si manažer při stálém sledování pracovníků o nich dělá názory. Existuje totiž mnoho firem, ve kterých pouze manažer dotazníky svých podřízených vyplní a příslušné s jejich obsahem není povinnen seznámit, nebo se sice pohovor vede, ale vzhledem k nejrůznějším úrovním společenského uctívání (žena je tradičně submisivní a podřízená, mladý nemůže být nadřízen staršímu, starší rozhoduje o způsobu, jak bude probíhat komunikace a často i tehdy, pokud dovolí otevřenost, tak existuje tak mnoho tabu, že se stejně o mnohých tématech řeč nepovede...) nejde v žádném případě o oboustrannou zpětnou vazbu, ve které by se každý mohl obhájit a třeba i zdůvodnit svému nadřízenému, proč se chová právě tak, jak se chová.

V. Odměňování


1. Chcete-li v Japonsku studovat způsoby, jak konstruují firmy platy, nemusíte se tím příliš zdržovat. Systém je ve své podstatě prakticky stejný, ať jdete kamkoliv. Vyplácí se dvanáct měsíčních mezd a letní a zimní bonusy, které jsou několikanásobkem měsíčních mezd. Podle výše měsíční mzdy se pohybují za rok cca od troj-  do sedminásobku mzdy. Zhruba 70% bonusů bývá odvozeno od měsíční mzdy (nebo výsledků útvaru tam, kde je to možné vyčíslit - např. prodej, výroba), zbytek závisí na osobním hodnocení prováděném manažerem.


Měsíční mzda je tvořena základní složkou a různými příplatky. Základní složka zpravidla závisí na věku, senioritě (jak dlouho je příslušná činnost vykonávána, tzn. že až na vyjímečné případy znamená přechod k novému zaměstnavateli začátek z nejnižší úrovně tabulky pro ohodnocení seniority), osobním ohodnocení. Poměr mezi jednotlivými složkami základní mzdy se liší od firmy k firmě. Někde se setkáváme s poměrem 7 (věk) : 3 (seniorita) : 2 (ohodnocení), u některých firem tvoří ohodnocení až polovinu základní mzdy.


Velmi zajímavý je pohled na různé formy příplatků. Firmy platí svým zaměstnancům často až 100% cestovních výloh. (Vzhledem k tomu, že jsou lidé zvyklí dojíždět za prací z velkých vzdáleností a vlaky, nejobvyklejší dopravní prostředek, jsou velmi drahé, nejde o zanedbatelnou položku. Navíc se dá odhadovat, že bez úhrady cestovného by nebylo možné udržet princip celoživotního zaměstnání u jedné firmy.) Dalším případem jsou „rodinné“ příplatky, kdy firmy přispívají na každé dítě a na nezaměstnaného rodinného příslušníka. Příspěvek je vyplácen také na bydlení těm, kteří bydlí v samostatné domácnosti nebo se starají o rodiče v důchodu. Další formu tvoří příplatky stanovované podle funkce a „klasické“ příplatky za přesčasové hodiny, směny a práci ve svátcích. Zejména příplatků za přesčasy je stále méně vzhledem ke snaze nepropouštět přebytečné pracovníky a raději ji rekvalifikovat na profese, kde byly dříve nutné přesčasové hodiny. Poslední příklad příplatků souvisí s místem působiště firmy. Pokud má firma více poboček, má zpravidla stanovené hodnoty pro vyrovnání nestejných nákladů souvisejících s lokálními podmínkami a úrovní cen.


2. Dalším typickým jevem je, že funguje značná otevřenost při vyplácení mezd. Jednak si lidé mohou podle známých pravidel jednoduše vypočítat „nárokovou složku mzdy“, včetně svých kolegů, a potom odečtením od celku zjistí (pokud jim to není přímo oznámeno), kolik kdo dostává zásluhové mzdy. Až rovnostářský důraz na budování střední třídy zapřičiňuje většinou velmi malý rozdíl mezd v závislosti na pozici, stejně jako na předváděných výkonech. Proto často pomíjí důvod k závisti a nevraživosti, a nepřímo tak systém odměňování ovlivňuje opět budování dobrých vztahů ve skupině. Paradoxně se ale na druhou stranu nestává, že by tento systém nemotivoval schopnější k lepším výkonům, které nedostanou zaplaceny. Tím, co je žene dopředu je možnost povýšení, což je záruka pro budoucnost, nebo rotace na zajímavější místo. Rotace navíc často může být i do jiné firmy nebo úřadu, často i do zahraničí. 


3. Mimořádné a nefinanční odměny např. za odpracované roky nebo k životnímu jubileu nejsou vůbec japonskou doménou. Zato při odchodu do důchodu jsou zaměstnancům vypláceny dávky, které v závislosti na počtu odpracovaných let mohou v některých případech dosáhnout výše až pěti ročních platů !

VI. Způsob rozhodování nemawashi


Jednou ze silně zakořeněných tradic je v Japonsku také systém rozhodování nemawashi. Každá maličkost, kterou je byť formálně třeba někým odsouhlasit, je sepsána na speciální formulář a předána příslušné osobě. Ta na tento formulář dá v případě souhlasu své razítko (místo podpisu) a zpravidla takový formulář pošle firmou dál. takto se stává, že na většině formulářů nalezneme podle funkční posloupnosti čtyři i více razítek. Zásadou systému je, že všichni, kteří dostanou formulář k přečtení s ním musí souhlasit, v opačném případě se materiál vrací ke svému autorovi a musí být přepracován.


Systém nemawashi je používán i v případech hodnocení pracovníků, kdy probíhá rovněž několikanásobné schvalování. O účinnosti takového jednání lze pochybovat zejména v případě manažerů na vyšších úrovních, ke kterým se tak často dostávají i banality, mající charakter „žroutů času“. Snad jediným pozitivem je, že manažeři jsou aktuálně informováni o mnoha záležitostech, které patří pod jejich správu.


V mnoha případech kolují formuláře firmami až ex post, kdy už je například schválena a provedena určitá investice, mající vazbu na roční plán. Tak slouží razítko pouze pro evidenci stanoviska zodpovědných manažerů pro případ, že by bylo v budoucnu jejich rozhodnutí zpochybněno.

VII. Odborové organizace


1. V Japonsku je typickým zakládání odborů na úrovni jednotlivých firem - (tzv. unionshop), ne tak jako v našich podmínkách podle profesí nebo průmyslového zaměření. Jedinou výjimkou jsou námořníci, kteří se dokázali spojit na celostátní bázi. Tento vývoj lze  logicky zdůvodnit ze znalosti již dříve uvedených principů. Vzhledem k zaměstnání na celý život není natolik důležité pro nositele určitých profesí jednat tak, aby měli jistotu, že v případě nutnosti přejdou do jiné firmy, kde budou mít podobné (nebo lepší) podmínky, jako ve firmě původní. Takové jistoty jim v Japonsku nikdo nazaručí (viz např. systém odměňování). Proto je důležitější jednotně a hlavně bez ohledu na to, jestli pracuji v účtárně, nebo u vysoké pece, pomáhat zkvalitňovat podmínky ve vlastní firmě. Tento názor je totožný s názorem vedení i majitelů firem. Firem, ve kterých existuje pouze jedna odborová organizace ja v Japonsku 89,6%-


Členem nějaké odborové organizace musí být každý zaměstanec. Praxe je taková, že jakmile nastoupí osoba do zaměstnání, automaticky se stává členem příslušných firemních odborů. Pokud nechce být jejich členem, může z nich přestoupit do jiných odborů, pokud byly v příslušné firmě ustaveny, nebo si musí založit svoji vlastní odborovou organizaci včetně všech právních náležitostí. Průměrný členský příspěvek činí asi 1,8% z hrubé měsíční mzdy. 


V mnoha firmách byly zavedeny pravidelné konzultace mezi představiteli managementu a odborů, na kterých jsou diskutovány jak nejrůznější návrhy se zvažováním řešení, tak dochází rovněž k předávání informací a konzultování zamýšlených rozhodnutí vedení firem. Účastníky těchto jednání bývají většinou mimo zástupce vedení firem a funkcionářů odborů také zástupci zaměstnanců, volení speciálně pro tento účel mimo volbu odborářských funkcionářů.


Velké množství odborových organizací se přesto sdružuje také v profesních uniích, které jsou až na výjimky členy Japonské konfederace odborových svazů (RENGO). Členy unií, které se zabývají také záležitostmi souvisejícími s projednáváním pracovní legislativy, jednání tripartity, atp. na národní úrovni, je celkem asi 23%. Z našeho pohledu je snad nejzajímavější unionizace zaměstnanců státní správy, která je ze všech druhů unií nejvyšší a činí více než 63%. Jistou zajímavostí, co se týká zákonného omezení členství (a dalších práv, jako je právo na kolektivní vyjednávání a na stávku) je, že mimo běžný zákaz pro příslušníky policejních sborů a armády (resp. domobrany) platí restrikce i pro hasiče. 


2. Každé jaro probíhá po celé zemi hromadné kolektivní vyjednávání (Shunto). Tato praxe byla zavedena v roce 1956 dohodou odborových centrál. Snahou bylo přirozeně vytvoření celonárodní diskuze o meziroční míře navýšení mezd. Rozhovory o zvýšení platů probíhají nejprve v klíčových průmyslových uniích(železáři a oceláři, loďaři, strojaři, automobilní průmysl), dále v menších a středních podnicích, postupně až po státní úředníky. V posledních letech se k procesu shunto přičlenily rovněž otázky, které nesouvisejí pouze s jednáním o navýšení mezd. Shunto je bráno jako příležitost vyslovit stanoviska k socio-ekonomickému vývoji země (zaměstnanost, životní úroveň, cenová politika, sociální bezpečnost, pracovní podmínky, atd.) všemi účastníky tripartity (vláda, Rengo, Nikkeiren - Japonská federace zaměstnavatelských asociací).

VIII. Zlepšovatelské hnutí


 Japonské společnosti jsou co se týká inovací velmi zaměřeny do budoucnosti. Nikterak se nespokojují se současnou produkcí a naopak velmi promyšleně „provokují“ a vychovávají své zaměstnance k neustálému zlepšování toho, co jen trochu zlepšit jde (kaizen). A že toho je!  V Matsushita Electric (Panasonic, 94.000 zaměstnanců) je ročně podáno na 4 miliony zlepšovacích návrhů, v Toyota Motors (57.000 zaměstnanců) to je více než 2 miliony ! Podstatné ovšem je, že z tohoto počtu je zavedeno více než 90% návrhů. To, jak mnoho návrhů je přijato, je obrovským motivačním prostředkem. Co je snad ještě více spodivem je, že Japonci nepožadují za své nápady nijak vysoké odměny. Stačí jim, když ví, že byť nepřišli s ničím unikátním, má pro firmu smysl to zavést. Bez malých zlepšení by totiž nemuselo být velkých úspěchů a bez motivovaných lidé s profirmní orientací by byly ohroženy veškeré záměry firem. (Pro srovnání v USA je podáváno zhruba 300 krát méně zlepšovacích návrhů a pouze 32% z nich je implementováno. Ostatní jsou pro firmy nevýhodné...) 

IX. Bezpečnost a hygiena


Bezpečnost práce a důraz firem na hygienu pracovišť je další oblastí, která je opět ve srovnání se západními ekonomikami na jiném vývojovém stupni. Může nám připadat až směšné, kolik formulářů spojených byť vzdáleně s bezpečností zaměstnanců musí lidé vyplňovat pro účely firmy. Zvláště když se dozvíme, že firmy zacházejí až tak daleko, že mají starost i o to, jak se jejich lidé dopravují do zaměstnání a co jim případně cestou může hrozit. Výsledky jsou ale ohromující. 


Alespoň několik informací z firmy Toshiba (200.000 zaměstnanců):


Ve všech závodech firmy existuje osoba zodpovědná za otázky ochrany zdraví, „komise zdraví a hygieny“ a „výbor nulových škod“. Na pravidelných měsíčních setkáních diskutují možnosti a potřeby změn pracovního prostředí. Vedle toho existují také komise expertů, složené ze specialistů různých oborů. Ty procházejí provozy a nezávisle na příslušných zaměstnancích navrhují další změny. Takových kontrol bylo jen v roce 1996 provedeno 45.356, přičemž bylo zavedeno 12.240 změn! Prevenci napomáhá také důkladný výcvik zaměstnanců v bezpečnosti práce, kdy prošlo přípravou během zmíněného roku 13.573 zaměstnanců. Prevenci slouží také záznamy možných ohrožení, která zaznamenávají zaměstnanci pro své vedoucí. Jen v roce 1996 bylo učiněno 8.459 záznamů krizových situací. Každý takový záznam musel systémem nemawashi projít přes řadu manažerů, a tak jako je tomu u zlepšovacích návrhů, u většiny z nich je zajištěno vše potřebné, aby ke krizové události nemohlo dojít. U vstupu do výrobních hal jsou každý měsíc umístěny slogany týkající se bezpečnosti práce (např.“Tento měsíc budeme myslet na to, kam pokládáme výrobky a pracovní nástroje.“) A to nejdůležitější na závěr: V roce 1996 nedošlo u Toshiby ani k jednomu pracovnímu úrazu, kdy by musel postižený zůstat v domácím ošetření, a ke dvěma případům, kdy došlo k úrazům, které neznamenaly pracovní neschopnost ! Cestou do/z práce byl jeden člověk postižen tak, že musel zůstat doma a v pěti případech došlo k nehodám (většinou autonehody) bez přerušení práce.(Údaje za posledních několik let jsou velmi obdobné). 


Snad je ještě třeba dodat, že peníze, které firmy na tato opatření věnují, nejsou nijak rozpočtovány. Jednoznačnou prioritou (a nejen proklamativní) je snaha o ochranu největšího bohatství firem - jejich zaměstnanců. A na oplátku firmy mohou spoléhat na to, že vděk a iniciativa jejich zaměstnanců jim vrátí jinou cestou všechny náklady zpět a ještě k tomu i něco přibude... 

X. Paradoxy


V Japonsku dnešních dnů najdeme minimálně dva paradoxy, které jsou ve značném rozporu s naší západní zkušeností. Jsou jimi nerovnoprávné postavení žen a masové kouření. 


Pokud v západních podmínkách (a speciálně v USA) probíhají feministické debaty a snahy více zrovnoprávnit ženy s muži, jen vzdáleně tato diskuze proniká až na Dálný Východ. Tam by jí totiž asi nikdo nerozuměl. Oni musí nejprve vyřešit otázky, které my máme často i více než sto let za sebou. V jedné z navštívených firem jsem například slyšel hovořit ženu i práci personálního ředitele v posledních dvou letech. Stal se velmi populární mezi zaměstnanci díky jeho „novátorským“ přístupům, které zajistily pro první dvě ženy mezi více než pětistech vedoucích místa asistentek...


Druhý rozdíl se týká kouření. To, že se v Japonsku kouří ve srovnání s našimi zvyklostmi daleko více je jedna věc. Pak ale může překvapit, že v pracovní době je kouření značně zkomplikováno, pokud není úplně zakázáno. Výjimkou jsou ale šéfové. Na poradách manažerů se kouří naprosto normálně a manažer - nekuřák je výjimkou.
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