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Nr 13 2008
Procesy integracyjne w regionie Azji i Pacyfiku

Bogustaw Bembenek

Politechnika Rzeszowska

] JAPONSKIE GRUPY KEIRETSU
W SWIETLE KONCEPCJI KAPITALU SPOLECZNEGO

1. Wstep

System spoteczno-gospodarczy Japonii na przestrzeni ostatnich lat dynamicz-
nie si¢ zmienial. Dynamika rozwojowa tego kraju, szczegélnie na etapie przyspie-
szonego wzrostu, poczawszy od lat pigcdziesiatych do potowy lat siedemdzie-
sigtych XX w., byla stymulowana wzrostem akumulacji i inwestycji, zmianami
w strukturze gospodarczej, w tym rozbudowa struktur biznesu typu keiretsu'.

Celem niniejszego opracowania jest proba syntetycznej charakterystyki grup
kapitatowo-przemystowych keiretsu, bedacych jednym z podstawowych elemen-
tow systemu spoteczno-ekonomicznego Japonii. Z uwagi na rozbudowana struk-
turg 1 zlozony mechanizm funkcjonowania tych grup, szczegélnie na efektywna
koordynacjg relacji partnerskich, opartych na wspolnych wartosciach, przekona-
niach, celach, odpowiedzialno$ci, zaangazowaniu, podkreslono znaczenie budowy
kapitatu spotecznego. Rozwazania oparto na studiach literatury przedmiotu.

2. Charakterystyka grup keiretsu — préba syntezy

Keiretsu stanowi przyktad organizacji sieciowej, ktora charakteryzuje wysoki
stopien wzajemnych wiezi (formalnych i nieformalnych) ujmowanych w aspekcie
wlasno$ciowym i funkcjonalnym migdzy partnerami, tj. firmami produkcyjnymi,
dystrybucyjnymi, bankami i innymi instytucjami, oraz poczucie wzajemnych zobo-
wiazan i1 podporzadkowanie jednemu centrum decyzyjnemu (najczgsciej bankowi).
To grupa podmiotéw powigzanych za pomoca zaleznosci organizacyjnych i kapi-
talowych, wyrdzniajacych sig: spoistoscia, zdywersyfikowanym obszarem dzia-

' J. Grabowiecki, Grupy kapitalowo-przemystowe keiretsu w nowych uwarunkowaniach rozwo-
Jjowych gospodarki Japonii. Przyczyny regresu, Wyd. Uniwersytetu w Bialymstoku, Bialystok 2006,
s. 7.



316

falnosci, skala koncentracji potencjatu spotecznego, ekonomicznego, specyficz-
nymi instytucjami i mechanizmami nadzoru nad korporacja, stosunkowo niskim
umiedzynarodowieniem, mimo globalnego zasiggu’. Uwzgledniajac stopien
powia-zan miedzy partnerami, wyrdznia si¢” keiretsu poziome i pionowe.

Keiretsu poziome (horyzontalne — kinyu) sktada si¢ z wielu przedsigbiorstw tej
samej wielko$ci, powiazanych migdzy soba glownie finansowo, poprzez wzajemne
posiadanie akcji. Ten typ struktury jest bardziej zdywersyfikowany, a jej cztonko-
wie wspolpracuja ze soba, motywowani chgcia osiagnigcia celow strategicznych.
Sama dywersyfikacja polega na rozgal¢zianiu oraz urozmaicaniu produkcji i roz-
szerzaniu jej na rozne, odlegte od siebie dziedziny. Keiretsu poziome w literaturze
przedmiotu okreslane jest takze mianem finansowo-bankowego, gtownie ze wzgle-
du na tworzenie grup przedsigbiorstw wokot banku celem alokacji kapitalu w naj-
bardziej obiecujace lub strategiczne gal¢zie przemystu na podstawie wspolnego
planowania oraz dzielenia sig¢ ryzykiem.

Keiretsu pionowe (wertykalne — shihon) zbudowane jest z reguly na podstawie
lancucha produkcyjnego, najczesciej na bazie dlugookresowych, bliskich relacji
dostawca-odbiorca. Ta struktura biznesu okreslana jest takze jako keiretsu dostaw,
grupujace firmy powiazane w tancuchu dostaw wokot jednego, silnego produ-
centa’. W tym przypadku czesciej ma miejsce specjalizacja branzowa, $cista
hierar-chiczna struktura, wymiana pracownikow migdzy firmami partneréw, a
rzadziej wystepuje wzajemne posiadanie akcji.

W strukturach keiretsu relacje miedzy dostawca a odbiorca maja charakter
partnerski, pozwalajac na stosowanie bardziej czasochtonnych metod produkeji,
ztozonych metod przekazywania wiedzy cichej, wymagajac jednocze$nie wigksze-
go zaangazowania wszystkich partneréw’. Celem japoniskiego modelu partnerstwa
jest permanentne doskonalenie szeroko rozumianej jako$ci, przy jednoczesnym
minimalizowaniu kosztow warto$ci dodanej ponoszonych przez uczestnikow sieci
partnerstwa. Przedsigbiorstwa tworzace grupy keiretsu moga w znacznym stopniu
wpltywaé na zachowania swoich dostawcow, a ci z kolei na dobieranych przez

% Keiretsu, http://pl.wikipedia.org/wiki/Keiretsu; keiretsu jako formy holdingowe powstawaly
w Japonii, poczawszy od lat pigeédziesiatych XX wieku. Grupy keiretsu kontynuowaly tradycje
spotek przedwojennych (zaibatsu), mimo iz miaty luzniejsze wzajemne powiazania i nie nalezaty do
pojedynczych rodzin. Zob. C. Andressen, Krotka historia Japonii. Od samurajow do Sony, Dialog,
Warszawa 2004, s. 107.

3 D. Socik, Powiqzania w Keiretsu, http://www.eksporter.pl/; G.M. Augustyniak, Rola koncepcji
kompleksowego zarzqdzania jakosciq w tworzeniu i zarzqdzaniu zintegrowanym tancuchem dostaw,
[w:] Zintegrowany fancuch dostaw. Doswiadczenia globalne i polskie, red. K. Rutkowski, Wyd.
SGH, Warszawa 2000, s. 48-49.

* D. Socik wskazuje na dwa typy keiretsu pionowego: keiretsu produkcyjne (glowny wytworca
montuje gotowe wyroby z czgsci dostarczanych przez poddostawcow, ktorzy z kolei sktadaja je z ele-
mentéw zakupionych ,,pigtro” nizej) i keiretsu dystrybucyjne (firma flagowa sprzedaje produkty kilku
najwigkszym wspdlpracujacym podmiotom, a one sprzedaja je nizej w ramach danej struktury). Zob.
D. Socik, Keiretsu pionowe, http://www.exporter.pl/zarzadzanie/management/jap keiretsu2.html.

> B. Mierzejewska, Czego mozemy nauczyé sie od Japoriczykéw, hitp://www.e-mentor.edu.pl.
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siebie poddostawcow w zakresie warunkéw cenowych, jakoSciowych, terminow

dostaw czy doboru przysztych partnerow®. J.K. Liker i T.Y. Choi wskazuja, iz

skutecznos¢ funkcjonowania keiretsu jest uzalezniona m.in. od przestrzegania szes-
ciu podstawowych zasad partnerstwa z kooperantami’:

— poznaj swoich kooperantow (poznaj firmy kooperantow, odwiedzaj ich zakta-
dy, szanuj umiejetnosci kooperantdow, dbaj o pomyslny rozwoj swojej firmy
1 firm partneréw);

— spraw, aby rywalizacja migdzy kooperantami stata si¢ szansa na zacies$nienie
partnerstwa (kupuj kazdy komponent od dwodch lub trzech kooperantéw, za-
gwarantuj kompatybilno$¢ proceséw produkcji i systemow, utworz z dotych-
czasowymi kooperantami spolki typu joint-venture, by moc zapewni¢ sobie
kontrolg oraz warunki transferowania wiedzy);

— nadzoruj swoich kooperantow (wysylaj karty miesigcznych raportéw do gtow-
nych kooperantéw, niezwlocznie przekazuj informacj¢ zwrotng, wymagaj oso-
bistego zaangazowania pracownikow wyzszego szczebla w rozwigzywanie
problemow);

— rozwijaj zdolnosci techniczne kooperantow (rozwijaj w firmach partneréw
umiejetnos$¢ rozwiazywania roznorodnych problemoéw, opracuj jednolita termi-
nologig, wspieraj rozwoj podstawowych zdolno$ci innowacyjnych partneréw);

— przekazuj kooperantom informacje — duzo, lecz selektywnie (wyznacz terminy,
miejsca i programy zebran, zadaj przejrzystej procedury przekazywania i gro-
madzenia informacji);

— przeprowadzaj wspdlne dziatania na rzecz usprawnienia proceséw (Wymieniaj
si¢ najlepszymi praktykami z partnerami, zainicjuj program kaizen, zorganizuj
grupy studyjne partneréw).

Cecha charakterystyczna tej struktury biznesu jest silna instytucja finansowa,
zajmujaca si¢ gromadzeniem funduszy na dziatalno$¢ catej grupy. Ponadto wspol-
ny bank w ramach grupy keiretsu ma duza kontrolg¢ nad tworzacymi ja spotkami,
pehiac jednoczesnie rolg podmiotu monitorujacego i ratujacego partnerOw w sy-
tuacjach kryzysowych. Niektore z tych struktur koncentruja si¢ takze wokot firm
handlowych (sogo shosha), zajmujacych si¢ sprzedaza wielu towaréw na rynku
krajowym i zagranicznym®. Poczatkowo japonskie keiretsu miaty nie tylko duzy
wplyw polityczny (poprzez utrzymanie wysokich barier celnych), ale takze mialy
mozliwo$¢ mobilizowania swoich zasobéw do tego stopnia, by ostatecznie znisz-
czy¢é konkurencje w ramach konkretnego sektora’. W wielu opracowaniach zwraca

® G.M. Augustyniak, op. cit., s. 49.

" JK. Liker, T.Y. Choi, Keiretsu — prawdziwe partnerstwo z kooperantami, [w:] Zarzqdzanie
tanicuchem dostaw, Wyd. Helion, Gliwice 2007, s. 37.

8 W latach pie¢dziesiatych keiretsu koncentrowaly si¢ w zasadzie na preferowanym przez rzad
japonski przemysle cigzkim, takim jak produkcja stali, wydobycie czy przemyslt stoczniowy. Zob.
C. Andressen, op. cit., s. 114.

% Sita keiretsu w walce z konkurencja wynikata takze z: dobrze rozwinigtych powiazan spo-
teczno-gospodarczych, zatrudniania bytych urzednikéw handlowych z krajow, do ktérych zamierzano
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sie szczegolna uwage na sze$é gtownych przykladow keiretsu'®: Mitsubishi,
Mitsui, Sumitomo, Fuyo, Dai-Ichi Kangyo, Sanwa ,,Midorikai”. W wyniku japon-
skiej recesji (lata dziewigcdziesiate), wiele bankow, znajdujac si¢ w niekorzystnej
sytuacji ekonomiczno-finansowej, byto zmuszonych do konsolidacji lub ogtoszenia
upadiosci. Sytuacja ta wywotata potrzebg m.in. przeniesienia czgs$ci produkcji do
Chin i innych krajéw Azji Wschodniej. W efekcie nastapito istotne rozmycie si¢
granic migdzy poszczegdlnymi keiretsu, stopniowe rozluznienie powiazan w ich
obregbie. Tym samym sytuacja ta wciaz sprzyja wzrostowemu trendowi liczby
przeje¢ 1 fuzji na rynku japonskim. Mimo iz rola keiretsu w wyniku przemian
w gospodarce japonskiej si¢ zmniejszyta, ta koncepcja biznesu nadal jest prakty-
kowana. Dzisiejsze keiretsu nie sa juz jednak tak silnie scentralizowane i zin-
tegrowane jak przed 1990 rokiem. Wciaz doskonala swa dziatalno$¢ operacyjna,
jednak i tak spotykaja si¢ z ostra konkurencja.

3. Znaczenie kapitalu spolecznego
dla funkcjonowania organizacji sieciowych

Dynamicznie rozwijajace si¢ sieci zarowno przedsigbiorstw, jak i innych orga-
nizacji spoleczno-gospodarczych maja szczegdlny wplyw na ksztattowanie kapi-
talu spotecznego, wyznaczonego przez tradycje kulturowe, normy zachowan spo-
tecznych czy postawy sprzyjajace wspotpracy. Idea kapitatu spolecznego zapozy-
czona z teorii socjologii nabiera coraz wigkszego znaczenia w §wiecie ekonomii
1 zarzadzania, otwierajac szersza perspektywe¢ w rozwiazywaniu probleméw orga-
nizacyjnych przedsigbiorstwa, dotyczacych relacji z interesariuszami. Mimo iz
w wigkszosci kategorii nauk spotecznych brakuje jednoznacznego stanowiska
w definiowaniu kapitatu spotecznego, mozna wyr6ézni¢ dwa zasadniczo rdézne spo-
soby jego ujmowania (tab. 1).

Zgodnie z wezszym rozumieniem tego zagadnienia, kapitat spoteczny odnosi
si¢ do zasobow informacji, zestawu pewnych podstawowych norm i warto$ci,
takich jak: zdolnos¢ i gotowo$¢ do kooperacji, uczciwos$¢, prawdomownosc, wy-
wiazywanie si¢ z umow, dotrzymywanie danego stowa, wdzigczno$¢ i rzetelnosé
we wzajemnych relacjach, obejmuje tez instytucje majace wptyw na regulowanie
indywidualnych zachowan. Jest on swego rodzaju potencjalem do konstruktyw-
nego dziatania''. Podejécie to akcentuje role kapitalu spotecznego jako dobra pry-
watnego, ktore moze by¢ wykorzystywane do osiagnigcia okreslonych celow jed-
nostki lub grupy. Umozliwia ono przede wszystkim badanie mechanizméw ro6zni-
cujacych zdolnos¢ do zaspokojenia potrzeb jednostki.

skierowa¢ swoje produkty, nizszych kosztow jednostkowych produkcji wynikajacym z ekonomii
skali, zdolnosci do finansowania badan rozwojowych. Ibidem, s. 114.

19 W praktyce wiele niejaponskich grup okreslanych jest mianem keiretsu, m.in.: Virgin Group
(Wielka Brytania), Tata Group (Indie), keiretsu Forum (USA) Chaebol (Poludniowa Korea). Zob.
Keiretsu, op. cit.

" A. Fazlagi¢, Kapital spoleczny i zaufanie w Polsce, ,Modern Marketing” 2004 nr 1, s. 19.
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Tabela 1. Definiowanie kapitatu spotecznego

KAPITAL SPOLECZNY:

— to wigzi spoteczne posredniczace w transakcjach ekonomicznych

— to suma zasobow, aktualnych i potencjalnych, ktore naleza si¢ jednostce lub grupie z tytulu
posiadania trwalej, mniej lub bardziej zinstytucjonalizowane;j sieci relacji, znajomosci,
Wwzajemnego uznania

— to rodzaj zasobu bedacego w dyspozycji racjonalnego aktora, ktory, podobnie jak zasoby kapitatu
materialnego i ludzkiego, utatwia badZ uniemozliwia mu osiagnigcie okre§lonych celow

— to stopien zintegrowania spoteczenstwa charakteryzowany przez sie¢ organizacji, zbior norm
i zaufanie, ktore shuza wspotpracy, wzajemnym korzysciom i tworza potencjat sprzyjajacy
rozwigzywaniu probleméw spotecznych i ekonomicznych

— to trzy formy wspolnych dobr, tj. zaufanie spoteczne, instytucje prawne normujace interakcje
pomigdzy ludZmi i ich uprawnienia do zasoboéw czy normy wzajemnosci

— to umieje¢tno$é wspotpracy migdzyludzkiej w obrebie grup i organizacji w celu realizacji
wspolnych interesdéw; zaangazowanie si¢ jednostek, ktore buduja sie¢ powiazan

— to instytucje postrzegane jako zasoby wlasne, powigkszajace korzys$ci ze wspolpracy i wymiany

— to zespot nieformalnych wartosci i norm, ktére uznaja cztonkowie danej grupy i ktore
umozliwiaja im wspotpracg; zestaw podstawowych warto$ci: uczciwo$¢ i prawdomownosc,
wywiazywanie si¢ z uméw i dotrzymywanie danego stowa, wzajemnos$¢ w stosunkach z innymi
oraz pamig¢¢ o swoich obowigzkach

— to takie cechy organizacji spoleczenstwa, jak zaufanie, normy i powigzania

— to stopien zintegrowania spoleczenstwa charakteryzowany przez sie¢ organizacji, zbiér norm
i zaufanie, ktore shuza wspotpracy, wzajemnym korzysciom i tworza potencjat sprzyjajacy
rozwigzywaniu problemdéw spotecznych i ekonomicznych

— to szczegoblne, odnoszace si¢ do gospodarki i spoteczenstwa, zinstytucjonalizowane spotecznie
i zinternalizowane osobniczo oraz akceptowane grupowo zjawisko spoteczne

— to wyraz norm, zaufania migdzy jednostkami i organizacjami osadzonych w systemie wspolpracy
i zyczliwosci

Zrédlo: opracowanie na podstawie: M. Bratnicki, Dylematy i pulapki wspélczesnego zarzqdzania,
Wyd. Gnome, Katowice 2001, s. 97; A. Kiersztyn, Kapital spoteczny a sukces programow re-
integracji — podstawy teoretyczne, [W:] Utopie inkluzji. Sukcesy i porazki programow re-
integracji spotecznej, red. K.W. Frieske, IPiSS, Warszawa 2004, s. 28; J.J. Sztaudynger,
Proby ekonometrycznego okreslenia wphywu kapitatu spolecznego na wzrost gospodarczy,
,»Gospodarka Narodowa” 2003, nr 11-12, s. 1-2; A. Matysiak, Zrédia kapitatu spolecznego,
Wyd. AE, Wroctaw 1999, s. 61; F. Fukuyama, Zaufanie. Kapital spoleczny a droga do do-
brobytu, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-Wroctaw 1997, s. 20; W. Dyduch, Kapi-
tal spoteczny w nowej ekonomii, [w:] Przedsiebiorstwo u progu XXI wieku, Oficyna Wy-
dawnicza Politechniki Rzeszowskiej, Rzeszow 2001, s. 118; F. Fukuyama, Wielki wstrzas.
Natura ludzka a odbudowa porzqdku spolecznego, Politeja, Warszawa 2000, s. 24;
J. Kochanowski, Najwazniejszy z kapitatow, ,Rzeczpospolita” 2002, nr 203, s. A8-A9;
D. Osipowicz, Rola sieci i kapitatu spotecznego w migracjach zarobkowych, Prace Migra-
cyjne, nr 46, Instytut Studiow Spotecznych UW, Warszawa 2002, s. 10; J. Przybysz, J. Saus,
Kapital spoleczny. Szkice socjologiczno-ekonomiczne, Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poz-
nan 2004, s. 9; Ph. Cooke, Knowledge Economies. Clusters, Learning and Cooperative
Advantage, Routledge, London-New York 2003, s. 11.

Z kolei szersze ujecie tego niematerialnego kapitalu tkwi praktycznie w cha-
rakterze i zasiggu zaangazowania poszczegélnych jednostek w nieformalne i for-
malne organizacje. Wyraza jednoczesnie spoistos¢ relacji migdzyludzkich. Pod-
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kres$la to szczegdlnie R. Burt, konstatujac, iz kapitat spoteczny to ,,przyjaciele,
wspolpracownicy, i ci wszyscy, ktorych znamy i dzigki ktérym uzyskujemy mozli-
wosci uzycia innych form kapitatu, [...], zwiazki wewnatrz firm i pomigdzy fir-
mami...”'? Takie ujecie kapitatu tego rodzaju wskazuje, ze obejmuje ono nie tylko
stan zasobdw ludzkich, ale takze sie¢ powiazan migdzy tymi zasobami, przez co
moze stuzy¢ refleksji nad pozadanym modelem wspotpracy.

Przedstawione sposoby definiowania kapitatu spolecznego mocno akcentuja
znaczenie wigzi 1 sieci spotecznych, norm wspotdziatania czy zaufania. Wynika to
przede wszystkim z trzech aspektow kapitatu spotecznego, tj.: strukturalnego (jakie
zwiazki 1 z kim ma dana jednostka, jak wyglada skala, typ i struktura powiazan
w danej spotecznosci), regulatywnego (czy istnieja normy wzajemno$ci w danych
relacjach jednostek, jakie normy wspoéldziatania dominuja w danej organizacji)
oraz behawioralnego (w jakich dziataniach jednostek i/lub danej organizacji prze-
jawia si¢ wspotpraca) .

KAPITAL SPOLECZNY

Polepszona koordynacja, komunikacja spoteczna i wspotpraca

Wytworzenie si¢ zaufania spotecznego, ktore pozytywnie wptywa na wspodtpracg migdzy
uczestnikami sieci, prowadzaca do obopdlnych korzysci

Wytworzenie si¢ wzajemnosci dziatan (nowy uczestnik sieci postgpuje jak jego poprzednicy,
gdyz widzi, ze dziatanie ich jest wlasciwe i prowadzi do wykorzystania szans w otoczeniu)

Powstanie sieci powiazan spotecznych, utrwalajacych normy wewnatrz sieci '

Rys. 1. Proces tworzenia kapitalu spotecznego

Zrédlo: opracowanie na podstawie: red. M. Bratnicki, J. Struzyna, Przedsigbiorczo$é¢ i kapital
intelektualny, Wyd. AE, Katowice 2001, s. 127; W. Dyduch, E. Szczepankiewicz, M. Szcze-
pankiewicz, Kapital spoleczny jako wymiar konkurencyjnosci przedsiebiorstwa w Nowej
Ekonomii, [w:] Strategie i konkurencyjnosc¢ przedsiebiorstw po dziesieciu latach transfor-
macji. Czes¢é I, red. M. Moszkowicz, Wyd. Wydzialu Zarzadzania Politechniki Czgsto-
chowskiej, Czgstochowa 2001, s. 197.

12.7.3. Stanczyk, Dwa rodzaje kapitatu spolecznego, ,,Gospodarka Narodowa” 2000 nr 1-2, s. 19.
13 Kapitat spoleczny, red. L. Frackiewicz, A. Raczaszek, Wyd. AE, Katowice 2004, s. 13.
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Kapitat spoleczny, stanowiacy szczegdlny zbior umiejgtnosci, zdolnosci, norm
1 powiazan, mogacy zwigkszaé sprawno$¢ funkcjonowania jednostek oraz zbioro-
wosci, utatwiajac im skoordynowane dziatania, wystgpuje we wszystkich regio-
nach $§wiata, z ta jednak roznica, ze nie wszedzie jednakowa jest jego sila, zakres
i struktura. Szczegoélnie dobrze rozwija si¢ w organizacjach, gdzie dominuje
kultura wspoélnotowa. Wysoki poziom kapitatu spotecznego determinuje zdolnosé
do wyksztalcenia spoteczenstwa wiedzy, tj. spoleczenstwa kreatywnego, innowa-
cyjnego, tolerancyjnego, otwartego na zmiany, zdolnego do kreowania i utrzymy-
wania trwatych wiezi spoteczno-ekonomicznych'®.

Zagadnienie tworzenia kapitalu spolecznego stanowi istotny problem rozwia-
zywany nie tylko w ramach poszczego6lnych organizacji, ale takze w skali gospo-
darki. Proces tworzenia tego kapitatu jest dtugotrwaty, kilkuetapowy i obejmuje:
powstawanie sieci spolecznych, wytworzenie si¢ wzajemno$ci dzialan, wytwo-
rzenie si¢ zaufania, polepszona koordynacje i komunikacj¢ migdzy uczestnikami
sieci (rys. 1).

Kapitatu spotecznego nie tworzy si¢ poprzez racjonalne decyzje inwestycyjne,
gdyz o wiele wigksze znaczenie maja tutaj czynniki instytucjonalne i kulturowe,
m.in. przekazy kulturowe, religia, przyzwyczajenia czy tradycje. Kreowanie tego
kapitalu wymaga zaakceptowania norm moralnych danej zbiorowo$ci, w tym
respektowania zasad lojalnosci, uczciwosci i rzetelnosci. Poszczegolne dziatania na
rzecz skutecznego budowania kapitalu spotecznego w ramach organizacji sieciowe;j
powinny angazowaé wszystkich czlonkoéw tej organizacji, zgodnie z okreslona
wizja strategiczng. Wazne jest, aby tego rodzaju aktywnos$¢ stawata si¢ udziatem
partnerow, niezaleznie od miejsca, jakie zajmuja oni w strukturze sieci. Wspolnie
podejmowane wysitki na rzecz wzmacniania kapitalu spotecznego maja o wiele
wigksze szanse na powodzenie w sytuacji, gdy organizacja flagowa wspiera tego
typu inicjatywy, np. finansowo, oraz upatruje w nich realizacj¢ istotnego celu
dziatania sieci wspolpracy. Wedlug H. Januszka budowanie kapitatu spotecznego
wiaze si¢ z ciaglym inwestowaniem w relacje spoteczne, poprzez ktére mozna
uzyska¢ dostgp do tkwiacych na rynku zasobow i osiagna¢ oczekiwane, a nie-
posiadane dotad korzysci zarowno ekonomiczne (wzrost dobrobytu, zamoznosci),
polityczne (polepszanie wptywow), jak i spoteczne (podniesienie prestizu, repu-
tacji)'”.

Z chwila, gdy poszczegolni cztonkowie dostrzega optacalnos¢ podejmowanych
dziatan, ich aktywno$¢ moze znacznie wzrosnaé. W literaturze ekonomicznej
wskazuje si¢ najczesciej na takie korzysci wynikajace z kapitatu spotecznego, jak:

4 A. Baraniecka, Znaczenie kapitatu spolecznego w tworzeniu sieci dostaw, [w:] Strategie
i logistyka organizacji sieciowych, red. J. Witkowski, Prace Naukowe Akademii Ekonomiczne;j
nr 1078, AE, Wroctaw 2005, s. 21.

' H. Januszek, Kapitat spoteczny na rynku pracy, [w:] Kapital spoleczny — aspekty teoretyczne
i praktyczne, red. H. Januszek, Zeszyty Naukowe Akademii Ekonomicznej nr 42, AE, Poznan 2004,
s. 37.



322

podwyzszona efektywno$¢ funkcjonowania i rozwoju organizacji, glownie przez
latwos¢ wspoldziatania zarowno intra-, jak i interorganizacyjnego; trwato$¢ po-
wstalych relacji personalnych; fatwos¢ koordynacji i komunikacji; tatwos¢ tworze-
nia nowych ,,potaczen”, tworzenie wartosci przedsi¢biorstwa; szybsze osiagnigcie
celow i wprowadzanie zmian (tab. 2). Wedlug W. Dyducha kapitat spoteczny
w postaci sieci relacji ma pelne przetozenie na efektywno$¢ dziatan ekonomicz-

Tabela 2. Korzysci z budowania kapitalu spotecznego

KORZYSCI:

— sprzyja budowaniu nowych i efektywnych polaczen oraz maksymalnemu wykorzystaniu zasobow
przez jak najwigksza liczbg uczestnikow sieci

— decyduje o rozwoju gospodarczym i konkurencyjnosci

— sprzyja wspotdziataniu w dalszej perspektywie, poglebianiu relacji ekonomicznych i tworzeniu
zaufania, ktore stanowi kluczowy czynnik konkurencyjnosci

— usprawnia funkcjonowanie rynku i instytucji, pozwalajac na znaczne oszczgdnosci kosztow
transakcji

— sprzyja procesowi zbiorowego uczenia si¢ i nabywania umiejgtnosci specyficznych dla danego
srodowiska lokalnego, zwigkszajac zarazem jego zdolnosci innowacyjne

— sprzyja kreowaniu nowej wiedzy i innowacji, ulatwia proces dyfuzji wiedzy, umiejgtnosci i innowacji

— ulatwia rozwigzywanie probleméw w grupach, wzajemne zaufanie redukuje liczbg konfliktow,
partykularyzmdw, sktonnosci do formowania opozycji i koalicji, destrukcyjnego dziatania

— zwigksza samoswiadomos¢ ludzi w zakresie wzajemnych powiazan

— tlumaczy indywidualne zachowania ukierunkowane na dziatanie dla dobra organizacji, utatwia
bardziej elastyczna organizacjg pracy, shuzy jako mechanizm w zarzadzaniu kolektywnym
dziataniem, utatwia rozwdj kapitalu intelektualnego przedsigbiorstwa

— redukuje niepewno$¢ w zyciu spotecznym i gospodarczym, okresla cel ludzkich dazen
w gospodarce, stwarza pewne ograniczenia w interakcjach, ktore sg korzystne dla wszystkich,
sprzyja tworzeniu nowych organizacji, a ponadto obliguje do optymalizacji dzialan bez wzgledu
na poziom zaspokojenia potrzeb materialnych jednostki

— wplywa bezposrednio na pobudzanie innowacyjnosci i przedsigbiorczosci

Zrédto: opracowanie na podstawie: W. Dyduch, E. Szczepankiewicz, M. Szczepankiewicz, op. cit.,
s. 199; F. Fukuyama, Zaufanie..., s. 397; A. Fazlagi¢, Kapitat spoteczny i zaufanie w Polsce,
»Modern Marketing” 2004, nr 1, s. 25; L. Pietrzyk, Polityka regionalna Unii Europejskiej
i regiony w panstwach czionkowskich, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2004, s. 28-
-29; J. Palka, Kapital spoleczny a sukces organizacji, [w:] Koncepcje zarzqdzania przedsie-
biorstwem w otoczeniu burzliwym i nieprzewidywalnym, red. L.M. Pacholski, S. Trzcielinski,
Wyd. Politechniki Poznanskiej, Poznan 2003, s. 199; A. Matysiak, op. cit., s. 63; S. Rudolf,
Rola kapitatu spotecznego w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsiebiorstw, [w:] Przedsie-
biorstwo przysztosci. Nowe paradygmaty zarzqdzania europejskiego, ORGMASZ, Warszawa
2003, s. 266; M. Bratnicki, Przedsiebiorczos¢ i przedsiebiorcy wspotczesnych organizacji,
Wyd. AE, Katowice 2002, s. 150.

nych podejmowanych zaréwno przez uczestnikow danej organizacji, jak i cate
organizacje'®. Wynika to chociazby z tego, iz nawet najdoskonalsza wiedza, kom-

'8 Zob. W. Dyduch, Wplyw kapitatu spolecznego na przedsiebiorczo$é i efektywnosé organizacyi,
[w:] Kapitat ludzki a ksztattowanie przedsiebiorczosci, red. M. Juchnowicz, Poltext, Warszawa 2004,
s. 46.
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petencje, indywidualne umiejgtnosci cztonkoéw danej sieci wspotpracy, jesli nie
beda umiejetnie rozwijane w strukturze relacji formalnych i nieformalnych, to nie
przyczynia si¢ do generowania warto$ci dodanej. Kapital spoteczny powstaje
celem rozwiazywania roznorodnych problemoéw, realizowania okreslonych zadan,
W tym rozwoju innowacyjnosci i przedsigbiorczosci. Budowanie wig¢zi w sposob
niewlasciwy czy wrecz brak zaangazowania w ich tworzenie, podtrzymywanie
wynikajace z burzliwego otoczenia moga powodowac, ze kapitat spoteczny bedzie
stanowil hamulec dalszego rozwoju procesu innowacyjnosci i przedsigbiorczos$ci,
a nie jego site napedowa'’.

W procesie budowy i rozwoju kapitatu spotecznego szczegolne znaczenie ma
zaufanie. Jest ono tym czynnikiem, ktory sprzyja integracji, wzmacnia inten-
sywnos$¢ kontaktow, utatwia porozumienie. Firmy, ktore potrafia zaufa¢ innym, sa
w stanie skutecznie i wydajnie zarzadza¢ relacjami w przeciwienstwie do firm,
ktore nie potrafig ufa¢ innym'®.

Kapitat spoteczny, traktowany jako zasob, proces i struktura réwnoczes$nie,
staje si¢ coraz cze¢Sciej warunkiem koniecznym formutowania i realizacji skutecz-
nych strategii rozwoju organizacji sieciowych. Wynika to chociazby z tego, iz
kapitat ten stanowi podstawg intra- i interorganizacyjnych oraz personalnych
relacji przejawiajacych si¢ m.in. w skutecznym transferze wiedzy, wzmocnieniu
wzajemnego uczenia si¢, w tym takze permanentnej absorpcji i generowaniu inno-
wacji. Tym samym kapital spoleczny winien by¢ ujmowany jako proces zarza-
dzany strategicznie, a jego programowanie i modelowanie winno uwzgledniac
wiedzg 1 doswiadczenie, jakie dla skutecznego zarzadzania w organizacjach wypra-
cowata teoria'’.

Analizujac zagadnienie funkcjonowania sieci keiretsu, w tym ksztaltowania
kapitalu spotecznego, istotne jest uwzglednienie japonskiego modelu zarzadzania
strategicznego. Model ten odnosi si¢ do calej gospodarki Japoni, a jego fundament
stanowi kultura i filozofia konfucjanizmu i buddyzmu, ugruntowana w ciagu wiekow
stopniowej ewolucji*’. Dalsze poszczegdlne elementy tego modelu stanowia”':

"7 Tbidem.

18 3 A. Alvarez, J.B. Barney, D.A. Bosse, Trust and its alternatives, ,,Human Resource Mana-
gement” 2003 vol. 42 nr 4, s. 393.

19'). Stachowicz, Zarzqdzanie kapitalem spolecznym procesem organizowania i rozwoju kla-
strow, doswiadczenia z prac nad organizowaniem klastrow przemystowych w wojewodztwie slaskim,
[w:] Klastry jako narzedzia lokalnego i regionalnego rozwoju gospodarczego, red. E. Bojar, Wyd.
Politechniki Lubelskiej, Lublin 2006, s. 280-281.

2% K onfucjanizm, buddyzm jako doktryny filozoficzne nieempiryczne, dajace przewage dedukciji
nad intuicja, maja charakter totalnie holistyczny. Myslenie ,,do wewnatrz”, tj. wchodzenie w coraz
glebsze poklady podswiadomos$ci, umozliwia wydobycie prawdziwej wiedzy, majacej charakter
jakosciowy. Zob. K. Perechuda, Jakosciowe kreowanie wiedzy — podejscie japonskie, [w:] Zarzqdza-
nie wiedzq w przedsiebiorstwie, red. K. Perechuda, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 37.

21 B, Glinski, B. Kuc, P. Szczepankowski, Zarzqdzanie strategiczne. Geneza, rozwdj, priorytety,
Wyd. Key Text, Warszawa 1996, s. 105-108; Zob. S. Przytuta, Uwarunkowania kulturowe a style
zarzqdzania, ,,Personel i Zarzadzanie” 2007 nr 1, s. 45.
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— tayloryzm w zarzadzaniu gospodarczym przyswojony w latach 1903-1930;

— system planowania i kontroli, ktéry permanentnie jest ulepszany;

— partnerskie ustawienie pracownikow wykonawczych, zwiazane z: systemem
dozywotniej pracy, senioralnym systemem ptac, funkcjonowaniem kot kontroli
jakosci, matymi, zwartymi zespotami pracowniczymi, bedacymi istotna inno-
wacja kulturowa; warto jednak zaznaczy¢, iz wraz z globalizacja gospodarki
system senioralny czy zasada zatrudniania na cate zycie ulega wciaz licznym
modyfikacjom, w tym znacznemu oslabieniu;

— kaizen jako filozofia ciagltego doskonalenia wyrobow, procesow, technologii;

— system menedzersko-partnerski, $cisle sprzezony z zarzadzaniem strategicz-
nym, w ktérego ramach szczego6lnie wazne jest: zaufanie, uczestnictwo i zaan-
gazowanie; ponadto system ten charakteryzuja: stosunkowo niskie rozpigtosci
w placach pomigdzy pracownikami wykonawczymi a naczelnym kierownic-
twem, szeroka partycypacja zatrudnionych w zarzadzaniu, preferowanie egali-
tarnych rozwiazan w codziennym funkcjonowaniu firm japonskich, prawo
pracownikéw do uczestniczenia w zyskach firmy;

— hybrydowa kultura organizacyjna, tzn. taczaca zasady zarzadzania i strategi¢
wyznaczong przez central¢ z zarzadzaniem dostosowanym do lokalnych wa-
runkow;

— strategia intensywnej socjalizacji, co stwarza szanse codziennej pracy w cie-
ptym, przyjaznym i sprzyjajacym otoczeniu.

Tak rozbudowany model zarzadzania strategicznego wynika z tego, iz Japonia
jest przyktadem panstwa, ktorego kultura ksztattowata si¢ przez wiele wiekdw,
dzigki czemu posiada wiele oryginalnych wartoSciowych cech, rzadko spotykanych
w innych krajach. W opracowaniach dotyczacych uwarunkowan kulturowych
Japonii podkresla sig, iz spoteczenstwo japonskie charakteryzuje si¢ wysokim
poziomem kapitatu spotecznego. Jego zrodlem sg gldwnie: kultura narodowa,
znaczenie wigzi rodzinnych, klanowych, ,,legendarna wiernos¢ samurajoéw wobec
swoich senioré6w”, zaangazowanie grupowe oraz znaczny protekcjonizm panstwo-
wy, ktory wzmacnia wewngtrzne struktury powigzan przedsigbiorstw czy indy-
widualne (osobowosciowe) cechy Japonczykow, takie jak lojalnosé, bezkonflikto-
wosé, zdyscyplinowanie, gleboki patriotyzm, ped do zdobywania nowej wiedzy™.
W japonskiej rodzinie, pracy, panstwie od lat dominuja pionowe wigzi przy-
porzadkowania, ktore ksztattuja catoksztatt stosunkdéw interpersonalnych. Stosunki
te przybieraja czeSciej posta¢ relacji intragrupowych, co wiaze si¢ z prymatem
pracy zespotowej nad praca indywidualng. Budowa kapitalu spotecznego w Japonii
ma swe odzwierciedlenie takze w samej kategorii przedsigbiorstwa ujmowanego
jako wspolnota. Zasadniczym celem zarzadzania japonska firma jest bowiem stwo-
rzenie, utrzymanie, rozbudowanie i udoskonalanie wspolnoty, funkcje ekonomicz-

22 A. Baraniecka, Znaczenie kapitalu spolecznego w tworzeniu sieci dostaw,
http://www.wiedzainfo.pl.
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ne za$ sa realizowane jako jeden z elementow dziatan zmierzajacych do osiag-
nigcia tego podstawowego celu®. Efektem tego jest wigksze zaangazowanie,
lojalnos¢, identyfikacja pracownikoéw z przedsigbiorstwem i jego misja.

4. Podsumowanie

Rosnace tempo globalizacji i zwigkszajaca si¢ dynamika przemian spoleczno-
-gospodarczych na $wiecie wymusza na przedsigbiorcach implementowanie
skutecznych rozwiazan w zakresie wzmacniania ich konkurencyjnosci. W §wietle
prowadzonych rozwazan wyraznie widaé, iz struktury typu keiretsu moga by¢
uwazane za czynnik wspierajacy proces tworzenia tancuchoéw dostaw, przyczy-
niajacy si¢ jednoczesnie do poprawy pozycji konkurencyjnej jego uczestnikow.
Niestety oryginalne keiretsu moze funkcjonowaé tylko w okreslonym $rodowisku
kulturowym i prawnym, a jego ,,$wiatowa wersja” wymaga specyficznych metod
zarzadzania®. Warto jednak podkresli¢, iz praktyka budowy japonskich grup ka-
pitalowo-przemystowych ma czg¢§ciowo odzwierciedlenie w innych modelach part-
nerskiej wspolpracy, chociazby dynamicznie rozwijajacych si¢ klastrach. Analiza
japonskich uwarunkowan kulturowych sktania jednak do refleksji, iz pomysiny
rozwoj roznego rodzaju grup kooperacyjnych determinowany jest jako$cia, pozio-
mem i sposobem budowy kapitatu spolecznego.
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JAPANESE KEIRETSU GROUPS
IN THE LIGHT OF SOCIAL CAPITAL CONCEPTION

Summary

The aim of this article is an attempt of synthetic characterization of capital-industrial keiretsu
groups which are one of many basic elements in Japan’s socio-economic system. Taking under
consideration an extended structure and complex mechanism of these groups functioning and
especially effective coordination among partnership relations, which are based on common: values,
believes, purposes, responsibility, engagement, there was underlined an importance of social capital
constructing. The discussions were conducted on the base of literature studies.
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