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Abstract

As it’s stated in the title, the objective of this article is to analyze the concept of groupism in
Japan, which is considered the foundation of management in the Japanese archipelago. The
main issues discussed refer to the appearance, the groupism spirit and its importance in
Japanese society and company. In order to present the differences between the Japanese and
the Western style of management, we’ve realized a comparative analysis between the two
types of companies, in terms of belonging to the group and the interactions within it. The
final part of the article shows the importance of consensus and the phases of managerial
decision by consensus within Japanese companies.
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La o analiza a culturii nipone, unul dintre
cele ma importante aspecte este legat de
dorinta lor instinctiva de a face parte dintr-
un grup. Acestia apartin trup si suflet
grupului, precum samuraiul apartinea
daymio, iar scosi din  contextul
ansamblului de persoane din care fac parte,
japonezii devin inexistenti, pentru ca
trdiesc pentru grup, existand prin el, iar
identitatea

oricarui individ nu este data de el Tnsusi, ci
de catre grupul la care este afiliat.

Pentru a vedea cauzele acestui fenomen
grupist ar trebui sa cobordm mult pe axa
timpului, unde am putea observa ca, in
perioada tribald, cea mai grava pedeapsa
care putea fi aplicatd era excluderea din
grup sau trib; aceasta era mult mai greu de
acceptat decét chiar pedeapsa cu moartea.
O alta cauza ar putea fi data de conditiile
existente, satele japoneze fiind vesnic sub
pericolul vicisitudinilor naturde. S-au
dezvoltat astfel grupuri pentru a se putea
sprijini in caz de nevoie, unde membrii
erau dependenti unii de altii, singuri
neavand sanse in caleafuriel naturii.

Mai apoi, autoritétile feudale au instaurat
institutia “responsabilitatii de grup satesti”,
care condamna intreaga comunitate pentru
faptele unei persoane din interiorul ei; daca
0 persoana era condamnata la moarte,
aceeasi pedeapsa era prevazuta pentru
copiii sdi de sex masculin (sau pentru
Vecinii acesteia). Impozitele se percepeau
la nivel de comunitate si nu de individ,
astfel exista o siguranta sporita ca vor fi
achitate. Pentru a nu atrage pedepse aspre
asupra Tintregii obsti, persoanele mai
nstdrite cotizau si in locul celor care nu
dispuneau de suficiente resurse. Astfel se
cristaliza o solidaritate 1n interiorul
grupului si japonezul era obisnuit sa se
sacrifice pentru intreg.

Un aspect important este legat de faptul ca,
in timp ce arhetipul, figura de legenda,
pentru arabii secolului a Vli-lea este
Mahomed, pentru Spania recuceritoare a
partii arabe (secolul al Xl-lea) este Cid
Campeador, pentru francezi in afirmarea
impotriva Angliei (secolul a XV-lea)
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Jeanne D’Arc, pentru Japonia nu este
vorba despre un individ, ci despre un
grup(Servoise, 1995, p. 72). Un grup este
eroul care a atras respect, venerare si a fost
sursa de inspiratie timp de peste patru
secole (cel 47 ronini), la € rezumandu-se
sufletul nipon.

Mai trebuie amintit faptul ca, potrivit eticii
confucianiste, punerea pe primul plan a
intereselor personale este dezonoranta si
defdimatoare, acestea trebuind s& fie
Tntotdeauna Tn umbra celor publice. Prin
urmare, in perioada feudala se facea totul
pentru a ostraciza dezvoltarea
personalitatii indivizilor; cei care se faceau
vinovati de promovarea individualismului
erau torturati sau chiar crucificati.

Cultul rusinii vine si el sa sprijine cele
amintite mai sus. In timp ce psihologia
vestica se fundamenteaza pe notiunile de
pacat si culpabilitate (sentimente care se
raporteaza la individ), in Japonia aceasta
se sprijind pe rusine (sentimente in raport
cu ceilalti, cu grupul); pedeapsa principala
vine tocmai din felul cum ceilalti considera
0 persoana. Prin urmare nu este atat de
important cum se simte individul cu €
Tnsusi, ci cum este perceput de catre grup,
iar spre deosebire de pacatul de tip vestic,
rusinea nu poate fi spalata prin spovedanie.
Tn Japonia este Tmpartisitd teoria lui
Immanuel Kant (intemeietorul filosofiel
clasice  germane) conform  careia
“adevarata morala obiectiva este cea a
colectivitatii, superioara moralei
individuale, de natura
subiectiva”(Popescu, 2004, p. 450).
Japonezii sunt obisnuiti sa actioneze
impreund pentru a-si atinge obiectivele,
munca Tn grup fiind de departe preferata
celel individuale. Un exemplu elocvent de
indeplinire a sarcinilor Tn echipa, chiar de
la vérste foarte fragede, ar fi cel prezentat
de Beaux Gillberte, citat de Renaud
Maricourt(Maricourt, 1996, p. 35), in care
un sac de cincizeci de kilograme a fost pus
in curtile a doua scoli (una din Japonia si
una dintr-o tara occidentald); de fiecare
parte s-au luat zece copii cerandu-li-se sa
mute sacul respectiv. In timp ce in

151




Managementul |ntercultural
Volumul XVI, Nr. 1 (30), 2014

Occident fiecare se chinuia sa 1l ridice, sa
1l urneasca din loc neizbutind acest lucru,
micii japonezi dupa i-au analizat greutatea
sau mobilizat, reusind Tmpreuna sa
indeplineasca obiectivul.

Japonezul este “prizonierul” grupului,
companiei si al societatii. Prin urmare
aceste trei tipuri de relatii le vom
exemplificain figural.

Prin delimitarile existente intre cercurile
figurii 1 putem observa ca fiecare japonez
aparfine unui grup restrans, cu care
munceste si cu care interactioneaza
frecvent, formand astfel grupul
ocupational. Acesta devine un fel de
microunivers, n interiorul sau
manifestandu-se relatii  de gradul 1.
Membrii lui se comporta precum o familie,
se sprijina reciproc, sunt gata sa se
sacrifice unii pentru altii.

Urmeaza apoi relatiile de gradul al Il-lea,
care fac referire la conexiunile dintre
angajat si totalitatea companiei. Acestea
sunt mai reci, neexistand un contact
permanent intre membrii acestui tip de
grup largit. Doua persoane care nu fac
parte din acelasi grup social corporat, dar
fac parte din aceeasi companie au o relatie
de gradul a doilea, chiar daca nu se
CUNOSC.

Tn ultimul rand, observdm relatiile de
gradul a lll-lea, existenta lor fiind rar
intalnitd. Acestea fac referire la
conexiunea dintre individ si o alta
persoana din afara companiei. Datoritd
muncii excesive pe care 0 practica,
japonezilor nu le mai raméane timp de
socializare Tn  “exteriorul”  grupului
ocupational.

Daca 1n interiorul grupului japonezii
manifestd blandete, cdldurd, afectivitate
etc., in afara lui comportamentul lor se
schimba radical. Cu céat grupul este mai
unit, mai solid, cu atét acesta este mai
izolat. Se creeaza o prapastie greu de trecut
intre grup si “ceilalti”, formandu-se astfel
doud tabere: “noi” si “restul”. Tntarind cele
spuse mai sus, Sigmund Freud afirma ca
“nu este posibil a nutri sentimente de
dragoste reciproce intr-un grup suficient de
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important, decat daca alte grupuri sunt
lasate la exterior, care sa permita
exprimarea unei agresivitati”(Freud, 1982,
p. 492).

Diferenta majora intre cele doua tipuri de
relatii (vestice si nipone) consta tocmai in
faptul cd in Japonia grupul nu simte nevoia
si nu doreste sa colaboreze cu alte grupuri
similare, in timp ce in Occident acest
aspect este unul uzual, dupa cum se poate
observa si in figura 2.

Sociologul Nakane Chie(Nakane, 1983,
pg. 7-8) ardta cd, pentru a apartine unui
grup, 0 persoana trebuie sa aiba “atributul”
si/fsau “cadrul” comun cu acesta. Primul
termen face diferentierea intre angajat si
patron, sau muncitor si manager etc., in
timp ce al doilea se refera la faptul ca
indivizii, indiferent de atributele lor,
Tmpartasesc o0 situatie comuna: spre
exemplu locuiesc intr-un anumit cartier.
Daca luam exemplul unei Universitati,
atunci aceasta va reprezenta cadrul, iar
atributele vor fi profesor, paznic, femeie de
serviciu, student etc.

Relatiile de rangul al treilea fiind extrem
de rare, sudorul intreprinderii A nu are o
legatura cu un altul dintr-o intreprindere B,
prin urmare cadrul este mult mai important
decd atributul; astfel, atunci cand se
prezintd, japonezii spun mai intdi numele
companiei si apoi numele lor. Tn cazul
universitatilor, este mai important sa fii
absolvit o institutie de prestigiu precum
Todai sau Wasuda, chiar daca nu cu cele
mai mari note, decét sa fi obtinut titlul de
doctor intr-o altd universitate consideratd
mai putin importanta.

De subliniat este faptul ca pana si
sindicatele sunt fundamentate pe cadru,
adica pe companiile din care fac parte
angajatii de pe toate palierele ierarhice si
nu muncitorii dintr-o anumita bransa,
precum exista in restul tarilor dezvoltate.
Sensul grupului este descoperit in cadrul
structurii pe verticala, in timp ce structura
pe orizontala ne arata clasa sociala la
modul general. Dupa cum putem observa
din figurile urmatoare, in Japonia exista o
structura pe verticala in care cei cu acelasi



atribut precum D si E nu interactioneaza
foarte mult, element diferit fatd de
structura orizontald prezentd in Occident,
unde legaturile dintre cei doi sunt stranse.
Rene Servoise (Servoise, 1995, p. 49)nota
faptul ca “spiritul japonez ii indeamna sa-
si respecte superiorii si sa tinda cont de
subalterni”. Prin urmare solutia structurii
verticale este cea mai potrivita, deoarece
prinde toate treptele grupului, ca intr-o
scard piramidala, de la baza pana la varf
(unde se gaseste seful suprem: Mikado,
daca vorbim despre societate, respectiv
CEO-ul daca vorbim despre companie).
Precum se poate observa din figura 3,
relatiile din compania nipona sunt de tip
oyabun-kobun (oya-tata, ko-copii) pe scara
ierarhica. Exista un singur maestru aferent
ma multor discipoli pe care 1i va trata
nediscretionar, in acelasi mod in care si-ar
trata proprii copii. In caz de nevoie acesta
1i va guta, dar la randul lor angajatii vor
face tot ce este cu putintd pentru parintele
lor. Prin urmare avem de-a face cu relatii
afective, emotionale, foarte puternice,
chiar daca grupul este unul eterogen.

Din figura 3 reiese faptul cé relatiile intre
A si F se fac prin intermediul lui C, deci
nu sunt relatii directe. Acelasi lucru este
valabil si pentru A si E, controlul facandu-
se prin intermediul lui B. Raporturile
directe sunt doar intre oyabun si kobun,
restul relatiilor fiind indirecte. Fiind o
societate confucianistd, ierarhiile sunt
respectate cu strictete, iar relatiile se
bazeaza pe subordonare neconditionata
exact ca In perioada feudala.

Tot din figura 3 observam faptul ca noii
veniti se gasesc la baza ierarhiei, deoarece
nu au avut contact cu grupul pana la acel
moment, capitalul socia persona fiind
barometrul avansarii in Japonia; acesta se
acumuleaza de-a lungul timpului si nu este
transferabil unui alt grup. Plasarea noului
anggat la baza piramidel ierarhice aduce
cu sine doua beneficii:

» nu pot exista suspiciuni in ceea ce
priveste nepotismul sau coruptia;
este limpede pentru toatd lumea ca
oricine se angajeaza va incepe de
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jos, indiferent de numele sau
statutul sau in societate;
» nu sunt afectate straturile existente

(adaugandu-se un anggjat in plus).
Din acest punct de vedere, structura
orizontala (figura 4) prezinta un
dezavantg, deoarece noul recrut se va
situa pe o pozitie de egalitate cu ceilalti,
prin urmare toti de pe acelasi nivel vor fi
afectati de proaspatul venit.
O alta diferenta intre cele doua tipuri este
legata de rigiditatea, respectiv flexibilitatea
lor. Structura pe verticald este inflexibila,
stingerea unui membru provocand socuri
importante; daca ar disparea C, legatura
intre A si F, respectiv G ar fi rupta, iar
dacd ar disparea B, relatia intre A si D,
respectiv E ar Tnceta; acelasi lucru s-ar
intdmpla si intre A si inferiorii pe care i au
D, E, F si G. Astfel, s-ar crea o intrerupere
a continuitatii colaborarii in cadrul
companiei, acesta fiind riscul maor a
acestui tip de organizare. Tn cadrul
aceleiasi structuri verticale, problema cea
mai importantd apare atunci cand A
(treapta cea mai de sus) paraseste
compania, deoarece B si C nu se pot
intelege pentru a prelua puterea; acestea
reprezinta treapta de sus a doua grupuri
care nu au interactionat in mod direct. Prin
urmare, n cazul materializarii riscului
disparitiei membrului din pozitia fruntasa,
pentru reasezarea lucrurilor va trebui
modificata intreaga structura.
Din acest punct de vedere structura pe
orizontala prezentata in figura 4 are
avantajul cd orice s-ar intdmpla cu unul
dintre membrii, acesta poate fi repede
inlocuit de catre altcineva, prin urmare
acest tip este mult mai flexibila si mai
stabila.
Chiar daca structura nipona prezinta acest
dezavantg destul de  important,
compenseaza prin mobilizarea mult mai
usoara a energiilor tuturor angajatilor care
au o relatie emotionala (care da forta
grupului) cu seful direct, de oyabun-kobun,
dar si  prin rapiditatea transmiterii
deciziilor; informatia se transmite cu o
rapiditate sporita datorita legaturii directe
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dintre angajati. In plus, varietatea
atributului face ca relatiile in interiorul
cadrului sa céastige la capitolul dinamica.
Consensul —ringisel

Pentru a avea relatii bune 1in cadrul
grupului este evident ca trebuie sa existe
consens. Acesta a fost ridicat Tn Japonia la
rang de arta, fiind un factor dominant
marcat Tncd din Constitutia anului 604,
care prevedeain cadrul articolului a XV1I-
lea ca: “hotararile n  problemele
importante nu trebuie luate de o singura
persoand. Ele trebuie discutate de mai
multe persoane”. Mai apoi, in perioada
Togukawa judecdtile Tncercau sa duca la
un acord, astfel nu se dadea dreptate totala
nici uneia dintre parti, invitandu-le astfel la
o conciliere (specific japoneza). 1In acest
fel se putea pastra armonia la nivelul
grupului.

Copiii de mici sunt invatati sa ajungé la un
consens cu fratii lor, iar atunci cand acest
lucru nu se Tntdmpla sunt aspru pedepsiti,
astfel data urmatoare prefera sa ajunga la o
intelegere decét sa fie din nou mustrati de
parinti sau bunici.

Factorul consensual se manifesta si la
nivelul companiilor nipone, procesul luarii
deciziilor fiind oarecum invers celor din
spatiul occidental. Exista doua tipuri de
propuneri si anume: cele care pleaca de la
conducere, sunt trimise Tnspre baza
piramidei, sunt analizate de jos in sus pana
se vor intoarce la management; si cele
venite de la persoanele implicate direct Tn
productie, care vor avansa ca Si cele
precedente, pand vor ajunge la varful
piramidei de conducere. Tn cadrul celor din
urma, mecanismul este urmatorul: un
angajat propune o idee, o comunica sefului
de echipa care convoaca o sedinta pentru a
0 dezbate cu intreaga echipa sau intreg
departamentul. Odata ce aici s-a guns la
consens, informatia este transmisa mai
departe, de unde, dupa consfintire, este
comunicatd mai sus pe scara ierarhica.
Acelasi tratament se aplica si primului tip
de propunere, odata ajunsa la angajatii de
la baza piramidei ierarhice. Tn ambele
cazuri, n urma aprobarii finale, toata
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lumea isi canalizeaza eforturile in slujba
implementarii noii hotarari, fara alte
intrebdri; se cunosc detaliile, fiind
discutate la toate palierele. Tn plus, un
factor important este faptul ca solutia nu
le-a fost impusa.

Tn cazul in care angajatii nu se pun de
acord, managementul mediu vine cu ate
propuneri, pana cand se ajunge la consens,
ceea ce face ca acest proces sa fie
consumator de resursd timp, care va fi
recuperat la implementarea noilor hotarari.
Ovidiu Nicolescu (Nicolescu, 1997, p.
214)arata ca, pentru consens, este nevoie
de acordul a peste 70% dintre participanti,
dupé care si restul se alatura majoritatii.
Diferenta majora fata de Occident este ca
in Japonia partea “contestatara”, cand se
gaseste in minoritate, acceptd noua
strategie si si-0 1nsuseste, iar pentru
realizarea ei va munci cu aceeasi
intensitate aidoma celor care au propus-o0
(a se vedea figura 5 pentru fazele deciziei
manageriale prin consens); la antipozi
gasim modelul vestic unde exista tot
timpul frictiuni Tntre cei care propun si
oponentii  lor, care nu vor dori
implementarea acelui proiect (facand tot ce
le sta in putinta s& 7l Tmpiedice, pentru a
dovedi ca ei sunt cei care au avut dreptate).
Se pune mare accent pe discutarea
chestiunilor propuse, 0 amanare ar duce la
0 scadere motivationald, deoarece angajatii
s-ar simti ignorati si ar considera ca
formularile lor sunt in wvan. Astfel,
dezbaterile sugestiilor au loc destul de des
in companii, atdt pentru a mentine
sentimentul de Tnsemnatate a celui care le-
a propus, cat si pentru a ameliora procesul
de productie, distributie etc.

Concluzii

Tn concluzie, Tn cadrul arhipelagului nipon
nu exista ambitia personald, aceasta fiind
acaparata de cea globala, deoarece
japonezii, odata scosi de la séanul grupului,
devin niste atomi raticiti. Daca 1n
Occident gandurile zboara in principal
nspre construirea unel cariere
profesionale, unui renume etc., Tn Japonia



telurile grupului iau prim planul; stimulul
vine tocmai din dorinta avansului
companiei sau al societatii. Dorinta tuturor
este ca grupul caruia Ti apartin sa fie cat
mai prosper, sprijinindu-se reciproc la
sarcinile pe cae trebuie sa e
indeplineasca.

Existenta relatiilor pe verticala in cadrul
companiel  japoneze, emotionale, de tip
oyabun-kobun extinse si la nivelul patron-
angajat (alaturi de fundamentul
confucianist) au creat cadrul perfect pentru
un sistem paternalist pe care arhipelagul
nipon si-a bazat ascensiunea in perioada
postbelica.

Tn ceea ce priveste decizia prin consens din
cadrul companiei nipone  clasice
conchidem prin a puncta urmatoarele
existenta: unui grad pronuntat de
descentralizare, astfel toate esaloanele pot
sa participe activ la luarea deciziilor,
respectiv a unulnivel ridicat al democratiei
acestui proces, astfel, deciziile vin de la
angaj ati nefiindu-le impuse.

Un avantg major a firmei japoneze a fost
si este constituit din implicarea “trup si
suflet” a salariatilor care se simt utili Tn
cadrul acestui sistem, prin intermediul
cdruia reusesc sa de-a sens vigii lor
cotidiene.
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Appendices

Figura 1. Imaginea sociala japonezi
Ego

Relatii de
gradul |

Ralatii de
pradul.al 1-lea

Relafii de
gradul al In-lea

Sursa: (Tuiu, Niponism, 1987, p. 151)

Figura 2. Imaginea sociala occidentala
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Sursa: (Tuiu, Niponism, 1987, p. 151)

Figura 3. Structura pe verticala de tip japonez extins:

Sursa: (Nakane, 1983, p. 60)
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Figura 4. Structura pe orizontali de tip occidental extinsa
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Sursa: (Tuiu, Niponism, 1987, p. 147)

Figura 5. Fazele deciziei manageriale prin consens
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Sursa: (Nicolescu, 1997, p. 213)
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