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Abstract
The article concerns the issue of cultural differences in the field of decision making
process. Amagasaki accident was used as the illustration showing main cultural
and organizational specification which were the main causes for that catastrophe.
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Streszczenie
W artykule poruszono kwestie zwigzane z podejmowaniem decyzji wynikaja-
cych z réznic kulturowych. Ttem do prezentacji tych réznic jest analiza gtéwnych
przyczyn natury kulturowej i organizacyjnej, ktoére przyczynily sie do katastrofy
kolejowej w japoniskim mie$cie Amagasaki.

Stowa kluczowe: kultura organizacyjna, Nikkin Kyoiku, katastrofa, podejmowanie
decyzji, zachowania organizacyjne

Wprowadzenie

Problem podejmowania decyzji jest stosunkowo czgsto poruszany
w nauce o zarzadzaniu. Globalizacja dotykajaca praktycznie wszystkich
sfer zycia cztowieka i spoteczenstwa nie omingta réwniez kwestii zwigza-
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nych z zarzagdzaniem. W rzeczywisto$ci narastajacych migracji ludzi, coraz
szybszego tempa wymiany informacji i wzajemnego przenikania sie kul-
tur kwestie zwiagzane z podejmowaniem decyzji nabieraja coraz wigkszego
znaczenia. W sytuacji, gdy odlegle geograficznie kraje i ich kultury staja
sie¢ nam coraz blizsze, wazne jest, aby pozna¢, z czego wynikajg i jak po-
strzega¢ odmienne sposoby zachowan w organizacji - w tym te zwiazane
z podejmowaniem decyzji.

Kultura Japonii w powszechnym odbiorze spolecznym postrzegana jest
jako jedna z najbardziej egzotycznych na $wiecie. W przekazach medialnych
wiele jest informacji o charakterze sensacyjnym, akcentujacych odmiennos¢
relacji spotecznych, ponadprzecietne zaangazowanie w prace czy wysoka
presje na wyniki w systemie edukacji. Wszystkie tego rodzaju informacje po-
glebiajg tylko dystans i ograniczajg mozliwo$¢ rzeczywistego poznania oraz
zrozumienia przyczyn odmiennego zachowania Japonczykow.

Odleglos¢ geograficzna, wieki izolacji, odmiennos¢ jezyka i alfabetu spra-
wily, ze wplywy szeroko pojetej kultury Zachodu az do zakonczenia II wojny
$wiatowej byty w tym kraju niezwykle ograniczone. Proces otwarcia Japonii
i jej mieszkancow na $wiat byl nastepstwem podpisania we wrze$niu 1945
roku aktu kapitulacji i trwajacej do 1952 roku okupacji kraju przez armie Sta-
néw Zjednoczonych. Glebokie zmiany instytucjonalne w sferze politycznej
i gospodarczej, wynikajace z nowej sytuacji, przez pierwszych kilka dekad
nie wywolaly jednak znaczacych przeobrazen spofecznych. Pierwsze wyraz-
ne symptomy zmian w sferze spoltecznej i kulturowej przypadly dopiero na
koniec dekady lat 80. ubiegtego wieku.

Stopniowe otwieranie si¢ na kulture Zachodu (przede wszystkim kulture
amerykanska) nie wptynelo jednak znaczaco na obszar zwiazany z relacjami
interpersonalnymi w miejscu pracy, stylem zarzadzania, podejsciem do reali-
zacji obowigzkow pracowniczych. Ten obszar opieral sie i nadal - w duzym
stopniu — opiera si¢ wplywom $wiata zewnetrznego (zmiany bedace nastep-
stwem oddziatywania kultur zewnetrznych najsilniejsze s3 w obszarze kultu-
ry popularnej — tzw. popkultury). Takie cechy charakterystyczne japonskiego
zarzadzania i systemu spolecznego, jak: kolektywne podejmowanie decyzji
i wysoka odpowiedzialno$¢ - mimo wielu dekad oddzialywania kultur ze-
wnetrznych praktycznie nic nie stracily ze swojego realnego spofecznego zna-
czenia. Warto wspomnie¢, ze do sfery zarzadzania zasobami ludzkimi weszto
kilka terminéw charakteryzujacych japonska odmiennos$¢ w warstwie relacji
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interpersonalnych, np. hikikomori', czy wysokie zaangazowanie w pracy, np.
karoshi®. Czas jednak pokazal, Ze oba terminy nie odnoszg si¢ juz wytacznie
do Japonii i moga by¢ stosowane takze do opisu zdarzen i systemu spolecz-
nego w innych krajach (np. w Korei Poludniowej, Stanach Zjednoczonych,
Wielkiej Brytanii badz Chinach).

Efektywno$¢ japonskich przedsigbiorstw, wysoka jakos¢ i niezawodnos¢ ofe-
rowanych przez nie produktéw oraz rosnacy udziat w rynku przyczynily sie do
wzrostu zainteresowania podejsciem do zarzadzania w Kraju Kwitnacej Wisni
oraz zwrdcily uwage na wiele aspektéw posrednio lub bezposrednio zwigzanych
z zarzadzaniem, takich jak kultura organizacyjna, organizacja pracy, motywacja
lub uwarunkowania instytucjonalne (Aluchna, Mierzejewska, 2007, s. 346).

Celem niniejszego artykutu jest proba ukazania odmiennos$ci w procesie
podejmowania decyzji, ktére moga by¢ implikowane przyczynami natury
kulturowej i spoleczne;j. Jako hipoteze przyjeto, ze wptyw na zachowanie ma-
szynisty mial przyjety w organizacji system kar. Jako przykfad do tych rozwa-
zan postuzy analiza czynnikoéw, ktére przyczynily sie do katastrofy kolejowej
w japonskim miescie Amagasaki w 2005 roku.

Wptyw kultury narodowej na kulture organizacyjng

I zachowania jednostKki

Kultura panujgca w danym kraju czy spolecznosci lokalnej jest przenoszo-
na na grunt organizacji. Dzieje si¢ tak, poniewaz organizacja sktada sie z lu-
dzi tworzacych kulture organizacyjng, definiowang jako zwyczajowy sposob
myslenia, odczuwania i dziatania, podzielany, przyswajany oraz asymilowany
przez pracownikéw — w tym kadre menedzerska (Jankowska-Michutowicz,
2008, s. 37). Tego rodzaju zaleznosci maja charakter uniwersalny i odnosza

! Hikikomori — syndrom skrajnego wycofania spolecznego przejawiajacy si¢ izolacja od bez-
posrednich kontaktéw z otoczeniem, trwajacy zazwyczaj wiecej niz 6 miesiecy (niekiedy
nawet kilka lat). Osoba dotknigta tym zaburzeniem kontaktuje si¢ z otoczeniem w bardzo
ograniczonym stopniu, jedynie poprzez internet.

2 Karoshi lub karoshi — zjawisko niespodziewanej $mierci w wyniku przepracowania i nad-
miernego psychofizycznego obcigzenia organizmu (zgon najczesciej nastepuje w wyniku
zawalu mie$nia sercowego lub udaru mézgu). Pierwszy opisany przypadek $mierci z prze-
pracowania mial miejsce w Japonii w 1969 roku i dotyczyt 29-letniego pracownika jednej
z redakgji gazety. Termin karoshi (karoshi) oficjalnie funkcjonuje w literaturze od 1982 roku.
W Japonii dziala nawet rzadowy program wsparcia i infolinia dla 0sob zagrozonych tym
zjawiskiem, wiecej: http://karoshi.jp/english/overwork2.html.
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sie w rownym stopniu do naszego kregu kulturowego, jak i kultur tak odle-
glych i egzotycznych jak japonska.

Jedne z pierwszych badan nad wplywem aspektow kulturowych charak-
terystycznych dla spoleczenstwa japonskiego (socjalizacji, edukacji, systemu
etyczno-moralnego) rozpoczeto po II wojnie swiatowej. Impulsem do tych
badan byto zachowanie si¢ zotnierzy japonskich podczas wojny. Naukowcow
szczegolnie zainteresowal aspekt zwigzany z fanatycznym postuszenstwem
- widocznym zaréwno podczas akcji ofensywnych, jak i defensywnych armii
cesarskiej. Jednym z waznych elementdw tych badan byta proba analizy podloza
motywacyjnego dla samobdjczych atakéw pilotéw mysliwcow, kamikadze (ka-
mikaze)’. Badaniem tego problemu zajeli si¢ zaréwno psychologowie, psychia-
trzy, jak i antropologowie kultury, ktorzy starali si¢ znalez¢ odpowiedz na pyta-
nie, co sprawilo, ze piloci byli w stanie poswieci¢ zycie w samobojczej misji.

Wedlug psychologéw poznawczych W. Mischela i Y. Shody indywidualny
styl zachowan kazdego czlowieka jest wynikiem jego zetkniecia si¢ z otocze-
niem spotecznym (Jankowska-Michutowicz, 2008, s. 36). W przypadku spo-
teczenstwa japonskiego normy kulturowe w bardzo wyrazny sposob pozy-
cjonujg miejsce i role jednostki w zbiorowosci. Normy te wynikajg zaréwno
z systemu etyczno-moralnego (m.in. konfucjanizmu i shintoizmuy), jak i silnej
relacji wladzy oraz poddania zaréwno w sferze rodzinnej (rodzice, krewni),
panstwowej (cesarz, szogun), jak i zawodowej (przelozony). Wszystkie te spo-
teczne i kulturowe elementy wplywaja na sposéb podejmowania decyzji i za-
chowanie jednostki w tym procesie. Zewnetrzne uwarunkowania podejmo-
wania decyzji obejmujg czynniki biologiczne (Srodowiskowe) oraz spoteczne
i kulturowe. Czynniki biologiczne, wynikajace z uwarunkowan naturalnych
(np. klimatu, temperatury, uksztaltowania terenu, zyznosci gleby, dostepu do
wody, bogactw naturalnych, stopnia zanieczyszczenia wdd, powietrza i gleby,
zagrozenia kleskami Zywiotowymi), majg wartos¢ stymulujaca (Jankowska-
Michulowicz, 2008, s. 36). W przypadku spoleczenstwa japonskiego, ktore
realnie narazone jest na wystepowanie zagrozen naturalnych (trzgsienia zie-
mi, powodzie, osuwiska ziemi, tajfuny, tsunami), czynniki te maja znaczacy
wplyw na zachowanie czlowieka zaréwno w wymiarze mikrostrukturalnym,
jak i makrostrukturalnym.

* Wigcej: https://shareok.org/bitstream/handle/11244/6784/Department%200f%20History_10.
pdf?sequence.
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G. Hofstede wskazuje na trzy poziomy zaprogramowania umystu, obrazu-

jace zakres obowiazywania danych wzorcéw kulturowych. Sa to poziomy:

> uniwersalny — wynikajacy z cech gatunku ludzkiego, wlasciwy wszystkim
ludziom,

> kolektywny — wspdlny dla poszczegolnych grup spolecznych wyodreb-
nionych ze wzgledu na rézne kryteria przynaleznosci,

> indywidualny — wynikajacy z cech osobowosci konkretnego czlowieka
(Czerska, 2012, s. 215).

W przypadku spoteczenstwa japonskiego takze mamy do czynienia z tymi
trzema poziomami, jednak wydaje sie, ze szczegdlnie silne wzorce kulturowe
oddzialywaja na poziomie drugim - kolektywnym.

Czynniki wptywajgce na ksztattowanie zachowan
podwtadnych w organizaciji

Zarzadzanie organizacja wymaga wyzwalania i utrzymywania na odpo-
wiednim poziomie pozadanych postaw pracownikéw. Istnieje kilka sposo-
bow ksztaltowania zachowan podwladnych w organizacji. Po pierwsze, moze
to by¢ korzystanie przez kierownika z autorytetu formalnego w egzekwowa-
niu przepiséw, co oznacza wladze nagradzania i karania.

Nalezy jednak zauwazy¢, ze wowczas ksztaltowanie zachowan podwtad-
nych jest relatywnie kosztowne ze wzgledu na koniecznos¢ rozbudowy kon-
troli kierowniczej i uruchamianie catego systemu kar i nagréd. Sposéb ten
wymaga rzeczywistego wyposazenia kadry kierowniczej w niezbedne upraw-
nienia i uruchomienia systemu motywacji tej kadry do egzekwowania po-
zadanych (wynikajacych z przepiséw) zachowan podwladnych. Po drugie,
autorytet osobisty ulatwia ksztaltowanie zachowan pracownikéw, gdyz oni
sami akceptuja sprawowang nad nimi wladze. Nie wymaga wigc stosowania
dodatkowych narzedzi motywacyjnych. Ten rodzaj autorytetu stanowi atry-
but przywddztwa, co nie zawsze zwigzane jest ze stanowiskiem kierowni-
czym. Nie zawsze bowiem na kazde takie stanowisko mozna znalez¢ osobe
obdarzona osobistym autorytetem. Kierownik musi wtedy korzysta¢ z au-
torytetu formalnego. Jezeli jednoczes$nie pojawi si¢ nieformalny przywddca
o autorytecie osobistym, sytuacja moze ulec komplikacji. Moze bowiem doj$¢
do sprzecznosci pomiedzy zachowaniami oczekiwaniami przez formalnego
i nieformalnego zwierzchnika.
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Po trzecie, do ksztaltowania zachowan podwladnych stuzy kultura orga-

nizacji. Jest ona narzedziem niezwykle sprawnym, gdyz:

> nie wymaga dodatkowych dziatan ze strony kierownika (kontroli, bodz-
cow), jest wigc relatywnie tania,

> opiera si¢ na oddziatywaniu spolecznosci na pracownikéow (akceptacja
badz wykluczenie),

> jest relatywnie skuteczna, gdyz spolecznos¢ potrafi wyegzekwowac prze-
strzeganie przyjetych norm i wartosci,

> obejmuje réwniez zachowania niesformalizowane, przez co obniza po-
ziom niezbednej formalizacji (Czerska, 2012, s. 223).

W japonskim modelu zarzadzania rola autorytetu przelozonego jest bar-
dzo silna. Pozycja w strukturze organizacyjnej jest oczywiscie powigzana
z osiagnigciami pracownika, ale pamietac nalezy, ze w tej kulturze obowigzu-
je model senioralny, w ktérym funkcjonuje bezposrednie uzaleznienie moz-
liwosci awansu od wieku pracownika (staz pracy w danej organizacji tez jest
brany pod uwage, ale nie ma on tak wielkiego znaczenia jak wiek pracow-
nika). Zaangazowanie i identyfikacja pracownikéw z firmg i jej misjg — ten
rodzaj zaangazowania i lojalnosci jest gleboko zakorzeniony w kulturze ja-
ponskiej i okresla si¢ go mianem komunitaryzmu (Aluchna, s. 348).

Japonskie firmy dziataja zgodnie z modelem kaisha, ktdry oznacza trak-
towanie przedsiebiorstwa i jego pracownikéw jako wspoélnote. Rozumiane
jest to jako przedkladanie interesu firmy nad wlasny oraz dzialanie dla do-
bra organizacji. Relacje: pracownik — pracodawca wzorowane sg na tradycji
konfucjanskiej i bazujg z jednej strony na szacunku i postuszenstwie, a z dru-
giej na opiece i poczuciu odpowiedzialnosci za losy firmy (Aluchna, s. 349).
Stad tez tak silna presja na podporzadkowanie si¢ poleceniom przetozonych
i wierno$¢ procedurom, a takze wysoka motywacja do unikniecia pogorsze-
nia sytuacji zainteresowanego (nalozenia kar finansowych lub organizacyj-
nych). Trzeba jednak podkredli¢, Ze w niekorzystnych warunkach i okreslo-
nych sytuacjach tego rodzaju presja moze generowac trudne do przewidzenia
- w tym bardzo niebezpieczne — nastepstwa.

Podstawowe zalozenie podejscia psychoanalitycznego do organizacji
mowi, ze wigkszo$¢ zachowan, ktére uwazamy za racjonalne, sa w grun-
cie rzeczy uwarunkowane dzialaniem sil i mechanizméw znajdujacych sie
poza poziomem $wiadomego poznania. Podczas analizy zachowan czlon-
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kéw organizacji w ujeciu psychodynamicznym trzeba pamieta¢, ze aspek-
ty psychiki, ktore pozostaja w konflikcie ze swiadomie utrzymywanymi
tre$ciami, moga by¢ odrzucane, ttumione czy wypierane, stajac si¢ mniej
lub bardziej nieswiadomymi tresciami. Okre$lona tres¢ psychiczna (mysl,
przekonanie, emocja) pozostaje nieSwiadoma, gdy jest wypierana. Osigga
wowczas postaé fantazji, wspomnien, odczug, ktére wchodza w konflikt ze
$wiadomymi przekonaniami. Powoduje to nasilenie leku, poczucia winy
lub innego rodzaju psychiczny dyskomfort. Zgodnie z psychodynamicz-
nym podejsciem, lek i mechanizmy obrony przed nim sg najwazniejszymi
czynnikami, ktére determinujg ludzka aktywno$¢, takze w ramach orga-
nizacji. Dzieje si¢ tak dlatego, ze nie ma organizacji bez ludzi, a cztowie-
ka bez leku, nie ma wiec organizacji bez leku. Lek moze by¢ wywolany
przez sytuacje zewnetrznego zagrozenia lub przez percepcje zagrozenia
wewnetrznego (Barabasz, 2008, s. 85).

Stwarzanie sytuacji, ktére potencjalnie moga prowadzi¢ do wzrostu
poziomu leku w organizacji lub dajacej si¢ wyrdzni¢ grupie pracownikow
(a takze pojedynczych osob), jest zatem niekorzystne z punktu widzenia
dbalosci o poziom kultury organizacyjnej. Tego rodzaju sytuacje bezposred-
nio wplywaja réwniez na klimat organizacyjny — czyli atmosfere panujaca
w organizacji, ktéra oddzialuje na ludzi. Kazdy z pracownikéw odczuwa ja
indywidualnie w postaci: przyjazni lub wrogosci, ciepta lub chlodu, otwar-
tosci lub nieufnosci, wsparcia lub jego braku, innowacji lub stagnacji, zaan-
gazowania lub pasywnosci, nieustepliwosci lub ustepstw (Stankiewicz, Mo-
czulska, 2015, s. 217).

Wzrost poziomu leku - szczegélnie dlugotrwaltego — moze istotnie wply-
na¢ na zwiekszenie liczby btedéw, pomylek, spadku pozadanego zaangazo-
wania w jako$¢ realizowanych zadan.

Organizacyjne i psychologiczne przyczyny katastrofy
kolejowej w Amagasaki

Dlugotrwale utrzymywanie si¢ leku, ktory wystepuje powyzej progu do-
puszczalnego przez grupe lub jednostke, nie tylko potencjalnie, ale i wprost
prowadzi do niekorzystnych nastepstw - ktére w skrajnych przypadkach
moga powodowa¢ wypadki lub katastrofy.

Jednym z najbardziej dramatycznych i tragicznych przyktadow takie-
go zdarzenia w historii wspdlczesnej Japonii - jest katastrofa kolejowa
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w Amagasaki. Ta druga* pod wzgledem rozmiardw i liczby ofiar katastrofa
w dziejach japonskich kolei wydarzyta sie 25 kwietnia 2005 roku o godzinie
9.19 (czasu lokalnego) w miescie Amagasaki koto Osaki (prefektura Hy-
0go). Siedmiowagonowy sklad podmiejskiego przyspieszonego pociagu
linii Fukuchiyama na tuku wypadl z szyn i uderzyl w naroznik wielopie-
trowego budynku mieszkalnego. W nastepstwie tej katastrofy §mier¢ — na
miejscu lub wskutek odniesionych obrazen — poniosto 106 pasazeréow i ma-
szynista skladu pociagu, zas 460 oséb zostalo rannych (mimo powaznie
wygladajacych uszkodzen konstrukcja no$na budynku mieszkalnego nie
ulegla naruszeniu).

Dochodzenie prokuratorskie, sledztwo policji oraz komisji powotanej
przez przewoznika, West Japan Railway Company (JR West), wykazaly,
ze bezposrednia przyczyng wypadniecia skladu z szyn bylo przekroczenie
dopuszczalnej na tym odcinku toréw predkosci. Sktad wypadt z szyn przy
predkosci 107 km/h, za§ dozwolona predkos¢ wynosita 70 km/h. Powodem,
dla ktérego mtody — majacy 23 lata - maszynista zdecydowal si¢ na rozwi-
niecie tak znacznej predkosci, byla che¢ nadrobienia opdznienia pociagu
i przybycia na najblizsza rozkladows stacje punktualnie. Opdznienie wyni-
kato z bledu tego maszynisty, ktéry na poprzedniej stacji zatrzymal sktad
pociagu niedokladnie w wyznaczonej pozycji. Spowodowalo to koniecz-
no$¢ dokonania korekty jego ustawienia i cofniecia sktadu pociagu o 40 m.
Ta operacja manewrowa byla przyczyna opdznienia pociaggu wynoszacego
90 sekund, przy ustalonym w rozktadzie jazdy ,,buforze czasowym” wyno-
szacym 28 sekund. Na 4 minuty przed katastrofg — w efekcie rozwiniecia
wiekszej niz planowa i dopuszczalna szybkosci — opdznienie pociggu zma-
lato i wynosilo juz tylko 60 sekund (na prostym odcinku szlaku maszynista
rozpedzil sktad do ponad 120 km/h).

Sledztwo wykazalo, ze 23-letni maszynista RyujiroTakami, majacy za sobg
11-miesieczna praktyke na tym stanowisku, zdecydowal si¢ przekroczy¢ dozwo-
long predkos$¢, aby nie dopusci¢ do opodznienia przyjazdu pociggu na kolejng
stacje. Dzieki rozbudowanemu systemowi kontroli i sprawozdawczosci obowig-
zujagcemu w JR West ewentualne opdznienie zostaloby odnotowane, a konse-
kwencje wobec jego autora wyciagniete. W tej konkretnej sytuacji i tej organiza-

* Do najwigkszej katastrofy kolejowej w Japonii doszto w 1963 roku, gdy zderzyly si¢ trzy po-
ciagi. Bilans tej tragedii to 163 ofiary $miertelne.
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cji oznaczaloby to uruchomienie programu noszacego nazwe ,,Nikkin Kyoiku”
(tzn. dziennej edukacji). Elementem tego reedukacyjnego programu bylo za-
wieszenie w wykonywaniu obowigzkéw maszynisty i skierowanie go do realiza-
cji innych zadan. Byly to przede wszystkim prace fizyczne, takie jak: mycie toa-
let pracowniczych, prace ogrodnicze (koszenie trawnikéw, przycinanie galezi),
mycie podldg i zamiatanie pomieszczen socjalnych. W niektérych przypadkach
pracownik byl zobligowany do poddania sie pisemnej samokrytyce. W zalezno-
$ci od skali ,,przewinienia” program ,,Nikkin Kyoiku”, mégt trwac od kilku dni
do kilku miesiecy. Kazdorazowe objecie pracownika tym programem wigzato sie
ze zmniejszeniem wysokos$ci wynagrodzenia stosownie do czasu jego trwania.

Kara finansowa nie byta jednak najbardziej dotkliwym elementem ,,Nik-
kin Kyoiku”. Znacznie bardziej dotkliwy byt jej wymiar spoteczny i psycho-
logiczny, stad tez tak wielka byla determinacja maszynisty do zniwelowania
opdznienia pociaggu i unikniecia kary.

Nastepstwem programu ,,Nikkin Kyoiku” bylo wystapienie zjawiska okre-
$lanego w japonskim zarzadzaniu terminem Muri — czyli przecigzeniem lu-
dzi lub maszyn. Polega ono na zmuszaniu maszyny lub osoby do pracy wy-
kraczajacej poza ich naturalne mozliwosci. Przecigzenie ludzi prowadzi do
probleméw z bezpieczenstwem i jako$cia. Przecigzenie maszyn powoduje
awarie i defekty (Liker, 2005, s. 185).

Na podstawie analizy przyczyn tej katastrofy mozna przyjac, ze istotny
wplyw na podjecie decyzji przez maszyniste miato m.in.:
> obowigzywanie silnej normy kulturowej nakazujacej wypelnianie obo-
wigzkow i zadan okreslonych przez przetozonego (organizacje),
poczucie wagi (spolecznej istotnosci) zleconego do realizacji zadania,
brak spotecznego przyzwolenia dla niewykonania zleconego zadania,
brak wsparcia przez najblizsze otoczenie (rodzing, znajomych) dla niewy-
konania lub nieprawidtowego wykonania zadania,
przedkiadanie interesu zbiorowos$ci ponad interes osobisty,
silna identyfikacja z organizacja,
szkolenia nastawione na realizacje¢ zadan, a nie prymat bezpieczenstwa,
niski poziom asertywnosci w kontaktach z przelozonym, wynikajacy z sil-
nie hierarchicznego spoteczenstwa.

Y v ¥

YV vy

Bezposrednio po katastrofie w Amagasaki kierownictwo JR West spotkato
sie z ostra krytyka spoteczna (Sato, 2003, s. 5), czego efektem bylo ztago-

199



MAREK RUTKA

dzenie niektdrych elementéw programu ,,Nikkin Kyoiku” (ograniczono czas
jego trwania do 7 dni). W rok po katastrofie w Amagasaki, 258> pracownikéw
JR West, ktorzy w swojej pracy zostali objeci programem ,,Nikkin Kyoiku”,
skierowalo powddztwo zbiorowe wobec pracodawcy. Po trwajacym sze$¢ lat
procesie sad okregowy w Osace 61 z nich przyznal odszkodowanie w wyso-
kosci 6,2 mln jendw i nakazal ztagodzenie programu - w szczegdlnosci wyeli-
minowanie prac zwigzanych ze sprzataniem toalet (AFP, 2011).

Podsumowanie

Sformulowana na wstepie niniejszego artykulu hipoteza, ktéra brzmia-
ta: ,wplyw na zachowanie maszynisty mial przyjety w organizacji system
kar”, zostata zweryfikowana pozytywnie, z tym zastrzezeniem, ze istotnym
czynnikiem, ktéry ostatecznie mogl wplynaé na podjecie decyzji o znacz-
nym przekroczeniu dopuszczalnej predkosci — byt relatywnie mlody wiek
i doswiadczenie maszynisty (23 lata) oraz jego niewystarczajaca odpornos¢
psychiczna.

Nad wyraz wysokie wymagania stawiane ludziom — szczegdlnie mlodzie-
zy szkolnej, studentom i mtodym absolwentom - doprowadzily do znacz-
nego wzrostu liczby préb samobdjczych i samobdjstw w Korei Poludnio-
wej. Problem stal si¢ na tyle powazny, ze uruchomiono rzadowy program
wsparcia dla oséb zagrozonych tego rodzaju aktami autodestrukcji®. Jednym
z elementow terapii jest symulacja wlasnej $mierci wraz z przebraniem sie
w tradycyjny ubidér posmiertny i 10-minutowa kontemplacja w zamknietej
trumnie (Calderwood, 2015).

Przytoczony w artykule przyklad proby analizy najwazniejszych przy-
czyn katastrofy kolejowej w Amagasaki miat za zadanie wskazac¢, jak wazne
W procesie tworzenia systeméw motywacyjnych i budowy wlasciwej kultury
organizacyjnej jest znalezienie réwnowagi pomiedzy celami jednostki, orga-
nizacji, systemu spotecznego i racjonalnych zasad bezpieczenstwa.

> ‘W latach 2002—-2005 sposrod 3025 maszynistow JR West 1101 bylo poddanych programowi
»Nikkin Kyoiku”

¢ Korea Potudniowa - ze wskaznikiem 28,9 — zajmuje drugie miejsce w $wiecie po Gujanie
(44,8) pod wzgledem liczby samobdjstw na 100 tys. mieszkancéw. W Japonii wskaznik
ten wynosi 18,5 (17 miejsce na $wiecie), za$ w Polsce 16,6 (24 miejsce na $wiecie). Zrodto:
WHO methods and data sources for country-level causes of death 2000-2012, Department
of Health Statistics and Information Systems WHO, Geneva May 2014, s. 16.
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KULTUROWE UWARUNKOWANIA PODEJMOWANIA DECYZJI NA PRZYKEADZIE...

Obserwacje autora niniejszego artykulu, przeprowadzone dekade po
katastrofie — na tym samym odcinku linii kolejowej — potwierdzaja, ze
mimo ztagodzenia programu ,,Nikkin Kyoiku” utrzymano wysoka punk-
tualnos$¢ i standard ustug przewozowych JR West, przy jednoczesnym zre-
alizowaniu zalecen dotyczacych podwyzszeniu standardéow bezpieczen-
stwa (zastosowano m.in. zdalny nadzér nad predkoscig rozwijang przez

pociagi).
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