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[ZVOD IZ RECENZIJA

»Dobro je poznato da japanski posleratni razvoj, kao i filozofija ljudskih
resursa i japanski nacin proizvodnje privlace veliku paZnju naucne i
strucne javnosti Sirom sveta. Autor je imajuci to u vidu dao sistemati¢an
uvid u mehanizme posleratne izgradnje japanskog drustva. Autor je kroz
sagledavanje ekonomskih cinilaca koji su povezani s ljudskim resursima u
organizaciji dao prikaz glavnih karakteristika industrijskih odnosa u
Japanu. Osim toga, jasno je da je uticaj tradicionalnih vrednosti i kulturnog
nasleda umnogome doprineo izgradnji tog modela, tako $to su mnogi
elementi tog modela potekli upravo iz autenti¢ne kulture japanskog
naroda. Ova monografija ukazuje na to da je meduzavisnost sveta
pojacana s poletkoma XXI veka, na to da je sada vreme intenzivnih
povezivanja putem poslovnih aranZmana, ali i vreme ostre otvorene i
liberalne konkurencije. Autor ukazuje na to kako je Japan i pored mnogih
resursnih ogranicenja uspeo da postane konkurentan na medunarodnom
trZistu i da se uspesno nosi sa svim neizvesnostima globalnog trZista.”

Prof. dr Branko Rakita, redovni profesor
Ekonomskog fakulteta u Beogradu

»~Naucna monografija ,Filozofija rada i upravljanja u Japanu“ autora
Marijane Maksimovié, predstavlja sintezu pojmova vezanih za filozofiju
rada u Japanu i ,japanski stil menadZmenta”, sa periodizacijom vezanom
za istorijske i ekonomske faze razvoja drustva i privrede. .. autor je
pokusao da ukaZe na znacaj ovog modela upravljanja i pribliZi njihov nacin
privredivanja domaéim uslovima. Autor je pokusao da sagleda ekonomske
efekte, kroz analizu ljudskih resursa, ali i da protumaci ekonomski razvoj
Japana posmatran kroz istorijsko-razvojne periode. Poseban je akcenat na
ekonomskom razvoju Japana od perioda kada pocinje njegovo
~pozapadnjalenje“, pa sve do danas i ukazivanje na znacaj kulture iz koje
se crpe mnaogi elementi filozofije rada i upravljanja. Ova monografija ima
za cilj da ukaZe na postojanje, pored americkog i evropskog modela
menadZmenta, i drugih modela poput japanskog, koji su veoma priznati u
ekonomskoj nauci. Osim toga, ukazuje na to da je vreme samodovoljnosti
davno proslo i da je u uslovima meduzavisnosti privreda, otvorenost i
poznavanje drugih stilova privredivanja postalo neophodnost.”

Prof. dr Miomir Jaksi¢, redovni profesor
Ekonomskog fakulteta u Beogradu
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PREDGOVOR

Jo$ davno je na$ poznati pisac Isidora Sekuli¢ negde zapisala da
bez internacionalizma, nema pravog nacionalizma, misle¢i pri tom da
bez internacionalizma nema zdravog nacionalizma, $to je samo
potvrdeno aktuelnom meduzavisnoS¢u u svetu, na svim poljima, i
politickim, i ekonomskim, i kulturnim, i verskim. A otkuda ba$
interesovanje za izucavanje japanske filozofije rada i ,japanskog stila
upravljanja“ i privredivanja? Upravo stoga $to je u poslovnhom svetu u
Japanu prisutno dosta nacionalnih obeleZzja, ali i puno prihvacenih
nacela i pravila ponasanja iz drugih poslovnih sredina i evidentna je
adaptiranost na stalne promene i spolja i iznutra.

Naime, s kraja XIX i pocetka narednog veka intenzivirano je
nastojanje Japana da se ukljuci u tokove svetske proizvodnje i podigne
konkurentost svojih kompanija i proizvoda. Japan, koga ¢esto nazivaju
zemljom ,izlazeCeg sunca“,” u tome je i uspeo, dostigavsi svoj vrhunac
krajem sedme decenije XX veka. Tada je ekonomija ostvarila izuzetnu
ekspanziju i s pravom je nazivana ,japansko privredno cudo”, a
podrazumevala je posleratnu obnovu japanske privrede i zapravo je
bila sinonim za ubrzan i uspeSan ekonomski rast i razvoj,
fasciniraju¢u industrijalizaciju i preduzimljivu trgovinsku razmenu.
To jeste zaista neSto Cime japanski narod zajedno sa svojim
predvodnicima moze da se ponosi. Prirodna teZnja jednog naroda da
se nakon Drugog svetskog rata uspostavi normalizacija i stabilizacija
ekonomije, uz komplentnu obnovu zemlje i izgradnju drustva na
principima stabilnosti institucija, preduzimljivog, istrajnog i marljivog
rada, doveli su do toga da je Japan uspeo da se uvrsti medu
najrazvijenije zemlje sveta i da to odrzi do danas. Takav napredak
nesmanjenim intetnzitetom i danas privla¢i paznju naucne i strucne
populacije u celom svetu. Od tada, Japan uspesno uspeva da se nosi sa

* Isto tako, Japan bi se mogao nazvati i zemljom kaligrafije, zemljom ¢ajne
ceremonije, zemljom samuraja, zemljom tresnjinog cveta, zemljom industrijskih
zmajeva, zemljom tehnologije, zemljom vrednih ljudi.
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ostalim medunarodnim konkurentima zahvaljujuéi povecéanju
produktivnosti, inovativnosti, kontroli kvaliteta, kreativnosti,
liderstvu, menadzmentu ljudskih resursa, Sto je bilo posebno tesko,
narocito kada se zna da je to zemlja sa ogranicenim prirodnim
resursima i energijom. Kultura rada i radna praksa zaposlenih u
japanskim kompanijama podrazumevaju za svoja najvaznija obeleZja
grupu kao centar aktivnosti, sistem doZivotnog zapoS$ljavanja i
stareSinstvo.

Pored navedenih elemenata, pojedini istrazivaci vide razloge za
ostvarenje ovog uspeha u specifi¢nosti japanskog privrednog sistema,
posmatranog kroz odraz autenticnih i jedinstvenih kulturnih i
drustvenih normi, koje su duboko ukorenjene u japanskoj istoriji.
Neki drugi istrazivaci smatraju da je specificnost japanskog sistema
vezana za period priprema za rat i period Drugog svetskog rata, te da
su te specifitcne osobenosti opstale dovoljno dugo da postanu
najznacajniji element uspes$ne obnove. MoZda je najistinitiji zakljucak
da su u pitanju oba tipa karakteristika, dakle i kulturne specifi¢nosti
koje su se vekovima talozile na tlu, u kulturi i drustvu Japana, ali i one
specificnosti nastale neposredno u predratnom vremenu, pa i za
vreme Drugog svetskog rata, kada se Japan ozbiljno suocavao sa
kriznim periodom koji je nastupio.

S pravom se moZe postaviti pitanje — kako je to Japan uspeo da
se razvije u jednu od najrazvijenihih zemalja sveta, kada se zna da mu
mnogi dogadaji i okolnolsti nisu isli u korist? Jer, ako se istorijski
posmatraju Cinjenice, moZe se videti da je Japan izgubio vodstvo u
IstoCnoj Aziji, koje je imao sve do kraja XIX veka, jer su mnoge njegove
kolonije postale nezavisne, kao i da je pretrpeo teSke gubitke u
japansko-kineskom ratu. Kako je on uspeo da iznade najbolja reSenja i
da okrene dogadaje pred zavrSetak Drugog svetskog rata i kasnije u
svoju korist, uprkos teskim momentima u Kkojima se nalazio -
razorena zemlja, poraz i kapitulacija? Neki od razloga su ti Sto je
antagonizam i tenziju izmedu dva bloka, tada osnovanog sovjetskog
komunistickog bloka zajedno s Kinom i kapitalisticCkog bloka,
preokrenuo u svoju Korist, te da je to pomoglo Japanu da se brze
razvija. Potom, rat koji je izbio u Koreji, podstakao je japansku
proizvodnju za potrebe ratne liferacije, kao i snaZna nacionalna
odluka da se istraje i nakon toga - na putu modernizacije i
industrijalizacije, uz svu potrebnu zrelost, politicku, ekonomsku i
druStvenu.
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Monografija se sastoji od tri glave i devet medusobno povezanih
celina, koje pruzaju celovitu sliku japanskog nacina privredivanja, na
nacionalnom nivou i japanskog stila menadZmenta na nivou
preudzeca. U poslednjoj glavi izloZzena su razmatranja o japanskoj
bankarskoj krizi i svetskoj ekonomskoj krizi, potom o Japanu u XXI
veku. U poglavljima koja slede u ovoj knjizi, bi¢e razmotreni elementi
konkurentosti, filozofije rada i japanske radne prakse, takozvanog
sjapanskog stila menadzmenta“, kao vodeceg modela u azijsko-
pacifickom regionu. Nadalje ¢e biti dat prikaz o keirecu (kerietsu),
njihovom funkcionisanju i uticaju na poslovni Zivot, ali i o Sogo $oSsi
(shogo shoshi), japanskim opStim trgovackim kuéama i njihovoj ulozi
u spoljnoj trgovini i njihovom znacaju koji se vremenom menjao.
Najposle ¢e biti re€i o globalizaciji i Japanu u XXI veku, pri tome
isticu¢i mesto i znacaj povezanosti Japana sa ostatkom sveta. Odeljak
Prilozi takode doprinosi da se bolje razumeju japanski nacin
privredivanja i poslovanja, ali sadrzi i neke delove vezane za japansku
kulturu, sve u cilju boljeg i potpunijeg razumevanja kulture rada te
zemlje. To je primer Tojote i tojotizma, prikaz jedne biografije Akio
Morite, zatim prikaz nastanka nekih kompanija koje postoje i danas,
Kjoto deklaracija i nekoliko priloga koji se odnose na opstu kulturu
ovog drevnog naroda, kao $to su samuraji, Cajna ceremonija i ikebana,
zatim kaligrafija, haiku poezija, ukijoe grafike i jedna kratka pric¢a
japanskog pisca, prvog japanskog nobelovca Jasunari Kavabate.
Monografija je namenjena svima onima koji se bave proucavanjem
japanske privrede i drustva.

% 3k X

Naucna monografija je nastala u sklopu projekta ,Modeliranje
razvoja i integracije Srbije u svetske tokove u svetlu ekonomskih,
druStvenih i politickih gibanja“, broj 179038, koje finansira
Ministarstvo prosvete, nauke i tehnoloSkog razvoja Republike Srbije.

Odlukom Nauc¢nog veca Instituta drustvenih nauka od 14. 10.
2013. odobreno je Stampanje ove monografije.

Stampanje monografije finansiralo je Ministarstvo prosvete,
nauke i tehnoloskog razvoja Republike Srbije.

Dr sc. Marijana Maksimovi¢

U Beogradu, januara 2014.
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Isto onako kako je od davnina postojalo interesovanje
istrazivaca i moreplovaca za japansku kulturu i istoriju, podjednako
danas postoji interesovanje za ,japanski stil“ privredivanja i rada, kao
i za ekonomsku i razvojnu politiku. Dok su za proucavanje drevnog
Japana najupecatljviji izvori arheoloski nalazi, japanski (i Kkineski)
pisani izvori i mitologija, prilikom istrazivanja koja su vezana za
moderni kapitalisticki nacin funkcionisanja privrede i drustva, izvori
su naucni radovi istrazivaca, kao i knjige istaknutih privrednika i
zvanicni izveStaji drzavnih institucija, ali i medunarodnih organizacija
kao Sto su Svetska banka, Medunarodna organizacija rada, OECD,
Ujedinjene nacije. I za jednu i za drugu temu postoji dosta izvora,
autenticnih zapisa i svedoCenja o iskustvima Kkoja su vremenom
sakupljana i cuvana.

[zuzetno je znacajno naglasiti da su privredni i pravni sistem
izgradivani na iskustvima i po ugledu na modele razvijenih
kapitalistickih zemalja, ali i da ima niz specifi¢nosti koje su zasnovane
na osobitoj kulturi i filozofiji Zivota, koja se prenela i na rad, u same
kompanije, te je to imalo uticaj na drugaciji nacin upravljanja
kompanijama. Jedna od karakteristika je harmonija, koja je u skladu s
kolektivizmon, a one skupa podsticu na pozZrtvovanje, solidarnost i
poStovanje pretpostavljenih. To postovanje je obostrano, i ono takode
podrazumeva i posStovanje pretpostavljenih prema podredenima, te
se tako izgraduje medusobno poverenje, i saradnja u duhu
solidarnosti. Na istom principu funkcioniSe i porodica, i to je naime i
preneto iz porodice na preduzele, te se moZe re¢i da se japanske
kompanije baziraju na modelu porodice i izbegavanju sukoba. Cak i
kada dode do sukoba prvobitno se nastoji reSiti sporazumom, pa tek
ako sukob nije moguce resiti tako, reSava se sudskim putem. To
nikako ne znaci da Japan nije pravno uredena drzava, naprotiv, ovim
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se istiCe smisao harmonije i nastojanje da se ona $to manje narusi.
Uprkos konstantnim i brzim promenama u XX veku, modernizaciji i
razvoju tehnologije i inovacija, ali i napretku u kulturi i standardu
Zivota, ove karakteristike se nisu izgubile. To, s druge strane, nikako
ne znaci da ne postoje sukobi misljenja i suprotstavljanje stavova, ali
svakako znali da se upornim i posveéenim radom dolazi do
prihvatljivih reSenja. Jedna od karakteristika japanskog naclina je
dozivotno zaposljavanje, koje je, prema nekim izvorima, dovedeno u
pitanje intenzivnim promenama u svetu globalizacije. U tim uslovima
zaposleni, kao i cela organizacija, se nalaze u konstantnom procesu
ucenja, te iako koncept dozZivotnog zaposlenja neki teoreticari dovode
u pitanje, svakako ostaje dozivotno ucenje tokom radnog veka, kada
se poboljSava celo Covekovo biée, dolazi do licnog unapredenja i
poboljsanja koje prevazilazi okvire struke.

Japanski model rada i privredivanja predstavlja vode¢i model u
azijsko-pacificCkom regionu i na njegovim uzorima razvile su se mnoge
ekonomije u regionu, na primer Koreja, Tajvan, Kina. Medutim, Japan
ima i mnogo Siri uticaj od regiona, jer svojim poslovanjem (i
izgradnom odredenih modela) i u teoretskom smislu, vrsi uticaj na
druge nacine privredivanja i poslovanja. Na primer, u regionu,
umnogome je doprineo poboljSanju pojedinih segmenata ekonomije
kroz zajednicka ulaganja ili hibridne organizacije. Zatim, Sire
posmatrano, ,tojotizam“ se Cesto naziva ,postfordizam”, Sto
podrazumeva savrSeniji nacin proizvodnje od fordizma. Mnogo je
uticaja i u teoretskom smislu, na primer ljudskih resursa, kada se u
teoriji mogu naéi modifikacije definicija, u smislu dopune elementima
iz teorije i prakse japanskog nacina upravljanja.

Nadalje osobiti natin mreZznog povezivanja kompanija, koji je
vremenom doveo samo do ucvr$éivanja medusobnih veza kroz
unakrsno povezivanje, zatim rad na motivacionim teorijama i
humanitetu na radu, doprineli su da japanski istrazivaci iznedre
potpuno originalne ideje, i ucine ih bliskim zaposlenim ¢lanovima
tima jer su u skladu s funkcionisanjem ljudske prirode. Zatim,
orijentacija ka internaci-onalizaciji i globalizaciji na kraju XX veka i
poCetkom XXI veka umnogome je doprinela intenzivnijem
povezivanju Japana s svetom, jer je Japan duboko svestan da se nalazi
u svetu u kojem se procesi integracije odvijaju kompleksno na
razlic¢itim nivoima. Iz tih razloga Japan se zalaze za mir, kako to kaze
Jasusi AkaSi u svom delu U dolini izmedu rata i mira:

»Moramo da ucinimo intelektualni napor i da se potrudimo da se
Sto je moguce vise oslobodimo kompleksa nacionalne inferiornosti, ili
nacionalne superiornosti.
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..Ne prihvatajuéi egocentri¢an, iracionalni nacionalizam,
moramo u potpunosti da ispoljimo postovanje prema zdravom
nacionalizmu i nacionalnom ponosu naroda i da podrZimo svetski mir,
zasnovan na koegzistenciji nacija i kultura” (Akasi. 2013: 13, 114).

Predan rad i teZnja da se ostvari harmonija i s drugim
zemljama, doprineli su izgradnji japanskog drusStva kao zdravog i
zrelog, i na tim osnovama doslo je do svrstavanja Japana u svetsku
ekonomsku silu koja je shodno tome i danas na samom vrhu liste
razvijenih zemalja.

Jedan drugi poznati Japanac JoSio Kondo, koji je inace
proucavao teorije motivacije i kvalitet, zakljucio je da sada, kada je
Japan uspostavio takav poredak koji ga je vinuo u sam vrh razvijenih
zemalja, treba da Cini sve da postane prepoznatljiv i razumljiv ostatku
sveta, jer intenzivirana internacionalizacija primorava sve trZiSne
aktere da se povezuju i saraduju kroz razne poslovne oblike, ali i
modele zasnovane na kulturni, obrazovanju i informacijama (Kondo,
2007:102-105).

Stoga se za Japan viSe nego za bilo koju drugu zemlju na svetu
moZe reci da je zemlja XXI veka.






GLAVATI

GEOPOLITICKI POLOZA] I TERITORIJALNO-ISTORIJSKE
OSOBENOSTI JAPANA

Proslost i buducnost su samo pravci koji se menjaju u odnosu na
telo. Ako zamenimo pravce, proslost postaje buducnost.

Zors Osava

1. GeografskKi i geopoliticki poloZaj Japana

Japan je zemlja Dalekog istoka puna specificnosti i
protivrecnosti koje su uskladene u harmonicnu celinu. On je drzava u
Istocnoj Aziji Cija ukupna povrSina iznosi 377.835 kvadratnih
kilometara (sa ostrvcima koja su SAD vratili Japanu, a to su BoZinska i
Vulkansa ostrva 1968, Rju-Kju i Okinava 1972). Glavna topografska
odlika japanskog arhipelaga je geoloska nestabilnost tla, mnostvo
zemljotresa i vulkana. Zastupljene su uglavnom planinske oblasti, i
one najvise dosezu od 1.500 do oko 3.000 m nadmorske visine, a malo
ravnic¢arskih povrsina koriste se za stanovanje i poljoprivredu (11%
obradive povrsine). Tokio je glavni grad Japana, a 1943. godine
dodeljen mu je status posebne administrativne jedinice - Tokio to -
metropola sa oko 12,04 miliona stanovnika. Zatim sledi Hokaido do -
koji ima status oblasti, tj. okruga, onda 2 fu - Osaka i Kjoto, gradske
prefekture i 43 ken - prefekture. Ukupan broj stanovnika iznosi oko
127 miliona, i on predstavlja jednu od najgusée naseljenih zemalja na
svetu, i predstavlja devetu zemlju po broju stanovnika, sa stopom
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prirastaja 0,24%. Najzastupljenije lokalno stanovnistvo je Jamato
narod. Samo neSto malo ispod 45% populacije nalazi se u tri velike
oblasti Tokio, Nagoja i Osaka.!

Najveéi gradovi su Tokio, Jokohama, Osaka, Nagoja, Saporo,
Kobe, Kjoto, Fukuoka, Kavasaki, Saitama, HiroSima, Sendai, Kitakjusu,
Ciba. Najvece prefekture su Tokio, Kanagava, Kjoto, Okinava. Najvisa
planina je Fudi sa 3.776 m, potom sledi Kitadake 3.192 m, pa
Hotadake 3.190 m.

Karta 1. Japan

¢

Okinawa

http://www.gojapango.com/travel/map_of_japan.html

Najduza reka u Japanu je Sinano koja je duga 367 km, potom Tone -
322 km i ISikari - 268 km. Najvece jezero po povrsini je Biva 670 km.
Japan okruzuju tri mora: na severu Ohotsko more, na istoku Japansko
i Zuto more. Cetiri glavna ostrva su Hokaido (Ilijeso), Honsu (ili

1 Ambasada Japana u Srbiji. 2010. www.yu-emb-japan.go.jp/srpski_verzija/ambasada.html,
datum dostupnosti 21. jun 2010.
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Hondu ili Nipon), Sikoku i Kju$u. U Japanu danas postoji oko 188
vulkana, od ¢ega je aktivno oko 50, a zemljotresi su Cesti. U zemlji su
zastupljena sva cCetiri godiSnja doba, ali tokom godine u razli¢itim
delovima zemlje, temperatura dosta varira. Klima je umerena na
severu, na jugu je suptropska, a u najvecem delu zemlje preovladuje
vlazna monsunska klima, a osim monsuna duvaju i tajfuni.2

Drzavno uredenje Japana je parlamentarna monarhija, a Ustav
koji je stupio na snagu 3. maja 1947. godine, definisao je odredbu koja

Karta 2. Japan s najblizim okruzenjem
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Izvor: http://www.welt-atlas.de/map_of_japan_politically_6-856,
datum dostupnosti 23. novembar 2013.

govori da je ,Car simbol drzave i jedinstva naroda, a osnovu svog
polozZaja crpi iz volje naroda koja je nosilac suverene vlasti“. To znaci
da je Sef drzave Njegovo carsko visocanstvo, car Akihito (Tenno), te je

2 Mala enciklopedija. 1978: 757.
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Japan zemlja sa najstarijom naslednom monarhijom na svetu, koja
ima viSevekovni kontinuitet. 3

Primer 1

Uloga cara

Ilustracija 1. ,Duh vladara je dusa ljudi.“ Tako je govorio Jamaji
Aizan (1865-1917) kada je objasnjavao da Japanci nisu mehanicki
sledili i posStovali svoje careve i njihove naslednike. Pored njega i
antropolozi i drugi analiti¢ari tvrdili su da su se, kroz istoriju izgradene
i ispoljavane karakteristike porodicnih odnosa medu ljudima, prenele i
na politicki Zivot Japana. To je podrazumevalo da se vrhovni autoriteti
u drustvu prema njima ponasaju kao majcinske i oc¢inske figure, koje
imaju puno razumevanja za brige, teznje i oCekivanja ljudi. Osim toga,
Jneki japanski intelektualci smatraju da je prihvatanje budizma od
strane Carske kuée pomoglo da se moralnost, koja se zasnhiva na
samilosti i saZaljenju, prosiri na celo drustvo”. Car je kroz istoriju
vladao, a ne upravljao Japanom. Ali bez obzira na sve, veza izmedu
naroda, tj. obi¢nih gradana i cara bila je stabilna i jaka kroz istoriju.

Izvor: Suljagié. 2009: 50,58.

Japanska zastava je ,Suncev krug® tj. crven krug na beloj
podlozi i odredene su joj dimenzije,* a grb Japana ¢ini stilizovana Zuta
hrizantema.

Grb Japana Zastava Japana

3 Kodiki“, najstarije knjizevno delo na japanskom jeziku, napisano je u VIII veku,
712. godine. Predstavlja zapis o dogadajima iz starine, sadrzi zapise o
neprekidnosti Japana od davnina, kada su bogovi sisli sa neba i stvorili danasnji
Japan. Potomak nebeske boginje Sunca postao je prvi car Japana, te je ovo delo i
nastalo da bi se dokazala neprekidnost postojanja dinastije careva u Japanu, kao i
neprekidnost drzavnosti. Japan kroz mit i predanja, 2014.

4 Tokugava Sogunat je prvi Koristio ovu zastavu na svojim brodovima, a prvi put
je kao simbol nacije koriS¢ena 1860. godine, kada su Japanske diplomate
putovale u SAD.
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Drzavna himna je Kimigajo (Kimigayo - ,The Reign of Our
Emperor"). Maternji jezik je japanski, mada ima dosta izraza kineskog
i engleskog jezika. Sinto je zvani¢na religija, i ona je specifi¢no
japanska (106 miliona stanovnika), mada ima dosta uticaja budizma
(Indija), konfucijanizma i taoizma (Kina). Znatno kasnije javilo se
hri$¢anstvo, koje je zastupljeno u manjem procentu.

Primer 2

Simbol sunca i Japan

Ilustracija 1. Samo ime drZave Japan na japanskom jeziku je
Nippon (Ishodiste sunca). Glavno znacenje sunca za Japance je ideja
preobraZavanja, odnosno obnovljenog (preporodenog) Zivota. Odnosilo
se na svakodnevni Zivot, poljoprivredu, ali je imalo i veliku ulogu u
politickom Zivotu Japana. Tako sunce kao izvor Zivota, predstavlja
simbol nastanka japanske Carske porodice, a samim tim i drZave Japan.
Japanci su postovali sunce, izmedu ostalog i zbog povezanosti sunca sa
drustvenim normativnim vrednostima, kao Sto je radna etika, a to je
manifestovano kroz jedan drevni obicaj da ustaju rano ujutro kako bi
pozdravili sunce koje se diZze na nebu. Oni bi ustali ujutro, oprali lice i
ruke, zapljeskali i poklonili se u pravcu sunca. Sunce se nalazi i na
zvanicnoj zastavi Japana, poznatoj kao ,zastava sunca” ili ,krug sunca®,
prikazanoj kao crveni krug na beloj pozadini. Upravo su crvena i bela
boja prisutne u svakodnevnom Zivotu Japanaca, ali se pojavljuje i u
ratnickoj tradiciji Japana, te se interpretacija crvene i bele boje
povezuje sa ljudskim karakteristikama kao sto su osecanje duZnosti i
postovanja prema svojim gospodarima, Zrtvovanje, lojalnosti. Naime, u
jednoj bitci dva klana, od kojih je jedan imao belu zastavu, a drugi
crvenu, kako bi se raspoznavale na bojnom polju, obe strane su ispoljile
gore pomenute osobine, te su one i uzete kao simbol izraZene harmonije
i jedinstva u harmoniji razlicitosti.

Izvor: Suljagié. 2009: 20-24.

Vlada se sastoji od premijera, 11 Sefova ministara i 6 ministara
bez portfelja, dok se SkupStina sastoji iz Predstavnickog doma
(Sugiin) i Doma savetnika (Sangin). Premijer je glavni izvr$ni ¢inovnik
japanske vlade. Valuta je jen (deli se na 100 sena) koja je uvedena jo$
1871. godine, a bruto nacionalni proizvod je 565.602,1 milijardi jena
(odnosno 4.345 milijardi dolara). U 2010. godini Japan je bio treca
najaca ekonomija na svetu, posle SAD i Kine. Japan je veoma razvijena
industrijska zemlja cija industrija obuhvata proizvodnju celika i
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obojenih metala (bazi¢ne grane crne i obojene metalurgije se razvijaju
u blizini japanskih morskih luka), tesku elektri¢nu opremu, opremu
za rudarstvo i gradevinarstvo, motorna vozila i delove, elektronsku
opremu za telekomunikacije, maSinske alate, automatski sistem za
proizvodnju lokomotiva i S$inskih vozila, hemijske proizvode i
proizvode iz prehrambene preradevine. Izuzetno je razvijena
tekstilna industrija koja obuhvata pamucna prediva, pamucnu
tkaninu, sintetnicku i svilenu tkaninu, kao i proizvode od svile.
Poljoprivreda je takode dobro razvijena, a glavne poljoprivredne
kulture su pirina¢, Se€erna repa, povrce, voce, uzgoj svinja, Zivinski
proizvodi, mleko i mlecne preradevine, jaja i riba. Japan je bio
domacdin Konferencije u Kjotou na kojoj je usvojena Konvencija o
za$titi Zivotne sredine i jedan je od potpisnika Kjoto protokola koji je
posveclen zastiti Zivotne sredine. Glavni trgovinski partneri su SAD,
zemlje Clanice EU, Kina i druge zemlje jugoistoc¢ne Azije, odnosno ceo
azijsko-pacificki region.s

Sistem Skolstva u Japanu je veoma razvijen i konkurencija je
velika, a osnovna Skola traje od 6 do 15 godina, visa skola do 18
godina, a potom slede univerzitet/ koledZz/ trgovacka skola. Dva
najaca univerziteta su u Tokiju i Kjotou.

U Japanu je preovladujudéi privatni sektor i on ¢ini najznacajnini
Cinilac u privrednom razvoju te zemlje, jer je efikasniji od javnog
sektora. MoZze se reCi da predstavlja svojevrsni oksimoron (spoj
nespojivog), jer s jedne strane se smatra dru$tvom jednakih jer je sve
ucinjeno da se Kklasne razlike svedu na najmanji moguéi nivo
ukidanjem sistema plemstva, zemljiSnom reformom, ukljucujuéi i
razgradnjom zaibacu. Visoka taksa na naslede oteZava posedovanje
nepokretnosti iz generacije u generaciju; s druge strane Japan je
drustvo konkurencije, koja je veoma oStra od vrti¢a, preko fakulteta i
borbe za unapredenje, pa sve do konkurencije medu kompanijama, i
zapravo ta konkurencija se i smatra izvorom vitalnosti japanske
privrede.®

5 Ambasada Japana u Srbiji. 2012. www.yu-emb-japan.go.jp/srpski_verzija/ambasada.html,
datum dostupnosti 5.11.2012.
6 Na primer, Nisan protiv Tojote, Macusita protiv Hitacija, Sumitomo protiv Micubisija.
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2. Teritorijalno-istorijske osobenosti Japana s posebnim
osvrtom na Meidi period

Jo$ je davno Herbert Norman? rekao da je osobito zadovoljstvo
Citati u miru studije turbulentnih dogadaja, velikih trijumfa, uspeha,
ali i neuspeha ili jednostvno svakodnevnog Zivota ljudi iz davnih
vremena, ukazujudi da istorija upucuje i na generalne i na personalne
vrednosti.

Teritorijalno-istorijske osobenosti Japana u ovom delu knjige
bi¢e posmatrane u kratkim crtama evolucija i smene drustvenih
uredenja, od ropstva, feudalizma do kapitalizma kroz razdoblja,
onako kako je japanska istorija i istoricari predstavljaju. Ovo celo
poglavlje zapravo predstavlja uvod u izucavanje glavne teme, a to je
industrijalizacija, kultura rada i filozofija upravljanja u Japanu,
japanski proizvodni i trgovinski sistem.

Naime, postoji nekoliko podela japanskog drustva kroz istoriju,
ali u ovom razmatranju biée prikazan istorijski razvoj podeljen na
sledec¢a razdoblja i to: A. Pomon, ili period praistorije Japana (od oko
10.000 hiljada godina pre nove ere, do oko 300 godina pre nove ere),
B. Jojoi perod (od oko 300 godina pre nove ere do oko 300 godina
nove ere), C. Kofun period (od oko 300 godina nove ere do oko 700
godina nove ere), D. period Nara (710 do 794 g.n.e.), E. Heian period
(794-1185), F. Kamakura period (1185-1333), G. Azu¢i-Momojama
period (1568-1600), H. Azu¢i-Momojama period (1568-1600), I. Edo
period ili vladavina Tokugava Sogunata (1600-1868), J. Meidi perod
(1868-1912), K. Tai$o period (1912-1926), L. Sova period (1926-
1989) i L]. Heisei period (od 1989 do danas).8

U literaturi se moze nadi jedna druga, pojednostavljena podela,
a to je podela na pet perioda i to: prvi period koji traje od nastanka
Japana do negde IV veka n.e. koji karakteriSe prvobitna zajednica
predfeudalnog doba i predbudisticka era. Drugi period je zapravo
period ranog i srednjeg feudalizma (522-1603. g.n.e.). Treci period
ima odlike razvijenog feudalizma - Tokugava Sogunat (1603-1868) u
kojem je razvijena poljoprivreda, zemlja je izolovana, nema teZnji za
osvajanjima, ni trgovine sa svetom, ali prisutan je razvoj filozofije i
umetnosti. Cetvrti period je period stvaranja kapitalizma u Japanu,
takozvana vesternizacija (1868-1945), kada dolazi do razvoja
privrede i trgovine, traZnje za sirovinama i trZiStima, ali

7Norman. 1975: 5.
8 Istorija Japana. 2003: 13 - 165.
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karakteristican je po tome Sto se vodi nekoliko ratova, a uporedo s
vesternizacijom tekla i japanizacija. Peti period je savremeni Japan
(od 1945. do danas) pocinje kapitualcijom i okupacijom Japana, i
period kada od ratom razruSene i poraZene zemlje postaje jedna od
najjacih ekonomija na svetu i jedna od najrazvijenijih zemalja sveta
danas.?

Dalja analiza Ce teci drzeéi se prve podele, date prema izvodu iz
KondaSine Ilustrovane istorije Japana, te ¢e se razvoj Japana
posmatrati kroz prvobitno navedene periode.

2.1. Pomon period

Period praistorije Japana nazvan je Pomon i obuhvata razdoblje
od oko 10.000 godina pre n.e. do oko 300 godina pre n.e.10 Inace,
domon znaci Sara od konopca, jer je tada Sara na grncariji dobijana uz
pomo¢ konopca. U tom periodu ljudi na teritoriji danasnjeg Japana
bavili su se lovom, skupljackim delatnostima, ali postojalo je i
grnlarstvo.!! Tada pocinje koriSéenje morskih i priobalskih resursa,
javljaju se kamene alatke, zemunice. Krajem ovog perioda pocinje
intenzivniji razvoj pomorske privrede.12

Postoje ozbiljne pretpostavke da je u proslosti Japan bio deo
azijskog kontinenta, koji se oko 10.000 pre nove ere odvojio i
formirao japanski arhipelag koji ima oko 3.000 ostrva, vefinom
vulkanskog porekla. Usled otopljavanja ledenih predela, dolazilo je do
promene klime, te je to uticalo i na plodnost zemljista.13 Zahvaljujuci
teritorijalnoj nezavisnosti koja je tada nastala i dugom periodu
stabilnosti, stvoren je politicki sistem koji je doprineo stvaranju
politicke i ekonomske nezavisnosti. U ovom periodu dolazi do
formiranja japanske rase, a kako su ljudi morali da se prilagode i
fizicki i kulturno, doslo je do stvaranja i razvoja specificnih obelezja
japanske nacije, kulture i religije. Tako je Japan, iako mala drzava na
periferiji velikog kineskog carstva, uspela da ostvari ,bogatu kulturnu

9 Markovic Lj, Jovi¢. 2008: 11.

10 Ovom periodu prethodio je period paleolita.

11 Najstarija grncarija na svetu datira izmedu 10.750 pre n.e. do oko 10.000 pre
n.e. i pronadena je u pecini Fukui, u prefekturi Nagasaki, ali i u nekim drugim
lokalitetima u Japanu.

12 Ibid, Istorija Japana. 2003: 13-17.

13 Postoje zapisi i dokazi da postoji tradicija uzgajanja pirinca stara gotovo
12.000 godina, a dokazi su raznovrsnost pirina pronadena u grncariji u
najranijim nalaziStima u Japanu. To govori da je bila veoma vaZna prehrana
japanskog naroda, kao i prehrana naroda u okruZenju.
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razmenu sa stranim zemljama na medunarodnom planu, i mir i
stabilnost na unutras$njem planu®“.14

2.2. Jajoi period

0d 3 veka p.n.e. pa sve do oko 300 godine n.e. nastupio je Jajoi
period, a karakteriSe ga intenzivno bavljenje poljoprivredom, kao i
upotreba predmeta od bronze i gvozda, ali i proizvodnja predmeta od
istih, zatim lov, ribolov, skupljanje morskih proizvoda, kao i dalji
razvoj grncarije (keramike). Osim toga, koristi se i uzgoj pirinca uz
navodnjavanje zemljista, ali razvoj gvozdenog oruda doveo je do
geografske ekspanzije.15

U to vreme, Japan se sastojao od malih zajednica-kraljevstava, a
osnovna drustvena jedinica bilo je bratstvo ili rodbinsko pleme (uji).
Jednom strogo utvrdena pravila, narocito ako su se u svakodnevnom
Zivotu pokazala kao uspesna, prenosila su se sa Clana na clana
domacinstva i na drustvenu zajednicu kojoj to domacinstvo pripada.
Dakle, tada je doslo do odredivanja socijalne sustine drzave. Veoma su
postovali kolektivitet, a to je neSto Sto organizuje javna pravila u
njihovim Zivotima i uti¢e na njihovo ponaSanje. Postojala su tri
kolektiviteta, a to su bili porodica, selo i zemlja (sve do 1945. godine),
i prema tradicionalnom uverenju Japanaca oni su bili zastieni
boZanstvima predaka-zastitnika. Clanovi kolektiva morali su da budu
nesebi¢no posveceni, da postuju nadredene u hijerarhiji, kao i da teze
harmoniji i jedinstvu (va). U ovom periodu, intenzivno se razvijaju i
diplomatski odnosi s Kinom i susednim zemljama.¢

2.3. Kofun period

Naredni period koji je nastupio obuhvata vremensko razdoblje
od oko 300 n.e. do 710 n.e. i zove se Kofun period. Prve decenije
tre¢eg veka donele su Japanu nezavisnost, centralizovanost drzave sa
obrazovanim aristokratskim dvorom, a to su postigli zahvaljujudi
diplomatskim misijama sa kineskim dvorom i korejskim drzavama.
Sve do 4. veka nove ere izaslanici japanskih careva odavali su pocast
kineskim carevima. U to doba Japan je bio pod uticajem velikog
kineskog carstva, kineskog politickog sistema, a bilo je uticaja u

14 Suljagié. 2009: 7-15.
1> Ibid, Istorija Japana. 2003: 17.
16 Tbid, Suljagi¢. 2009: 29-33.
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oblasti pisma, tj. kinesko pismo je imalo dosta znakovnih simbola u
japanskom pismu. Kofun period obuhvata i Asuka period, koji traje od
593. do 710. godine i tada, u 6. veku nove ere, Japan pokusava da
iskaze nezavisnost svoje drzave i nezavisnost svog identiteta
spoljnom i unutraSnjom politikom, a dolazi i do proSirenja
ekonomje.1” Nekako u tom periodu dolazi do smene dinastije u Kini i
to dosta utiCe na istoriju Japana i ostatak Azije. Prva drZava u Japanu,
Jamato, nastala je u Kofun periodu. To je bila je prva drzavna
organizacija formirana na teritorijalnom, a ne na plemensko-etnickom
principu u istoriji Japana.1® Tada je prvi put naziv za danasnji Japan
(Nippon)!® poceo da se upotrebljava u zvanicnim dokumentima u
periodu od 618. do 626. godine. Mnogi zvanicnici japanskog dvora,
diplomate, ali i budisticki sveStenici (sa Korejskog poluostrva stigao je
budizam u Japan, negde oko 552. a Cesto se pominje i 538. godina,
koja je podrazumevala izgradnju budistickih hramova) i trgovci
donosili su sa sobom nova znanja i veStine u Japan iz Kine, Indije,
Persije, Koreje. Tako je budizam bio obavezna religija, a korejski
doseljenici, medu kojima je bilo sveStenika, graditelja hramova,
izradivaCa krovnih crepova, prenosili su svoja znanja i veStine u
Japan. Sa njima su stigli i ples, muzika, kao i razne ceremonije sa
kineskog dvora pod ¢ijim uticajem je bio ceo region. Svaki vladar
prema obi¢aju morao je da sagradi jednu ili viSe palata. U ovom
periodu donet je i ukaz o Taiku reformi, koji se odnosio na upravljanje
posedima i na strukturu vlasti, a sprovodenje reformi podrazumevalo
je popis stanovniStva, uvodenje poreza, definisanje jedinica zemljiSta,
kao i dodelu zemljista porodicama i pojedincima koji su bili sposobni
da je obraduju.20 Prva upotreba nengo-a je bila 645. godine, $to znaci

17 Ibid, Suljagi¢. 2009: 43.

18 DruStvenu strukturu cinile su: klan - privilegovani deo stanovniStva povezan
zajednickim poreklom ili vezama, a deli se na a) klanove, direktne rodake vladara
(kobecu), b) klanove lokalnog, ali ne carskog porekla (Simnbecu) i c) klanove
stranog porekla (banbecu); gilde ili korporacije (be) - smatra se da su to visi
robovi uglavnom kineskog ili korejskog porekla, ¢lanstvo je bilo nasledno, ali
medusobno nisu bili ni u kakvom srodstvu, a veéi deo ovog sloja pripadao je
carskom klanu, a dele se na: a) korporacije koje se nalaze pod neposrednom
kontrolom Jamato vladara, b) korporacije koje se nalaze u privatnom vlasnistvu
moc¢nih klanova i koji su nosili ime tih klanova, i ¢) korporacije koje su radile za
Jamato, ali su bile kontrolisane od mo¢nih stranih klanova; i neslobodno
stanovni$tvo kao treéa drustvena grupa, koja je imala mizak nivo li¢ne slobode, a
delili su se na a) licne sluge (toneri) i b) sluge (jacuko). Markovi¢, Jovi¢. 2008:
146-147.

19 U slobodnom prevodu to znaci ,Zemlja izlazeceg sunca“. Markovi¢, Jovi¢. 2008:
140-150.

20 [bid, Istorija Japana. 2003: 29
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upotrebu sistema vremenskih zapisa (zapisivanje vaznih datuma u
vladavini), a prvi nengo zapis je Taika.2!

2.4. Nara period

Nakon Kofun perioda sledio je period Nara (710-794 g.n.e.)
kada je glavna teznja bila da se uspostavi vladavina prava, sa ciljem
ujedinjenja Japana u jednu celinu (organizam). Tada je uspostavljen
ricurjo (ritsuryo) sistem, tj. pravni sistem koji se zasniva na osnovama
konfucdijanizma i kineskog pravnog sistema, a podrazumeva potpunu
primenu krivi¢nog prava i administrativnih propisa.22 Sva zemlja pod
pirincem proglaSena je javnim dobrom, a dodeljivana je nanovo
svakih Sest godina. Porez je pla¢an direktno centralnoj upravi, a ne
lokalnim vlastima, te je izgradnja puteva i mreza poStanskih stanica
bila neophodna. Budizam je postao zvanitna religija na dvoru i u
drzavi, i visok nivo razvoja intelektualnih i kulturnih dostignuca, do
tada nezabelezenih. Razvoj knjiZevnosti i lepih umetnosti, koji je
uglavnom bio pod pokroviteljstvom drZave, stvorio je osnovu koja ¢e
u narednom Heian periodu znaciti stvaranje nacionalne kulture. Ovaj
sistem je posluzio za centralizaciju drzave, a Japan je tada podeljen na
prefekture-provincije, okruge i lokalne opStine-sela i zaseoke, Sto je
donekle uticalo na danas$nju podelu Japana. Svi ljudi su smatrani
carevim podanicima, ali su provincijama upravljali upravitelji
(kokusi), koji su poslati iz prestonice. Zahvaljujuci tome, pocela je
zvaniCna registracija i oporezivanje stanovnis$tva, a drustvo je pocelo
da se deli po kastama. Postojale su dve kaste rjomin - ,dobri ljudi“ i
senmin - ,nizi po statusu ljudi“. U periodu Nara, pocelo je i formiranje
velikih privatnih zemljiSnih poseda (Soen). Politiku u periodu Nara
karakteriSe niz borbi za vlast, premeStanje prestonice iz Fudivarakjo
u Heidokjo, zatim u Nagaokakajo, a potom u Nagaoki.23

U periodu od kraja 8. v.n.e. do 17. v.n.e. sledio je Pretokugava
period, koji obuhvata Heian period (794-1185), Kamakura period
(1185-1333), i Azu¢i-Momojama period (1568-1600).

21 Tbid, Suljagi¢. 2009: 43.

22 Qvaj ricurjo sistem poceo je da slabi sa prvim unutrasnjim vojnim nemirima u
prvoj polovini XII veka.

23 Ibid, Istorija Japana. 2003: 33-39.
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2.5. Heian period

Heian period (794-1185) - ¢ini raspon od gotovo 400 godina
kada je Japan stvorio izvorno japanske institucije u oblasti ekonomije,
vlasti i kulture. Naime, carska porodica osim Sto je oslonac vrhovne
vlasti, ona vra¢a stvarnu kontrolu na dvoru, stavlja pod =zaStitu
plemicke porodice i vojne klanove, a vojni klanovi su jacali kada su se
borili izmedu sebe za vlast i svoje interese u drzavi, tako da je
polovinom XII veka formiran prvi vojni rezim. U takvom okruZenju
bilo je puno prevrata, a bogata vlastela je postajala sve bogatija i
odvajala se od vlasti. Pri tom, saCuvane su neke od starih
aristorkratskih vrednosti, ali stvoren je novi ¢lan japanskog drustva,
samuraj (vrsta vojnika, zapravo ,japanski ratnik®, tj. ,onaj koji sluzi”,
»Covek od hrabrosti“).24 25 Razvoj kulture je stalno napredovao, a sa
razvojem kana pisma omoguéena je ekspanzija stvaralastva na
japanskom jeziku. Uprkos jos uvek jakom kineskom uticaju, i kultura i
knjiZevnost pocinju polako da se ubrzano razvijaju i osamostaljuju,
tako da su u knjiZzevnosti najzastupljenija dva izraza: price
(monogatari) i dnevnici (niki), a u umetnosti skulptura i slikarstvo
mandale, kao i slike u japanskom stilu (jamatoe).26

2.6. Kamakura period

Za Kamakura period (1185-1333) naziv potice od imena grada
Kamakure u kojem se nalazilo sediSte vlade. U stalnim medusobnim
borbama klanova, posebno se izdvaja mali vojni Stab Bakufu koji je
osnovao Minamoto no Joritomo 1180. godine, kako bi se borio protiv
drugog klana, a kroz nekoliko godina on prerasta u ogromnu
instituciju koja se sastojala iz tri dela, i to: vojne uprave,
administrativne uprave, koja je kasnije ukljuena u opstu upravu i
sudske uprave. Veliko poverenje koje je povereno Joritomou da
postavlja i smenjuje ¢inovnike, znacilo je da je dvor u Kjotou zvani¢no
priznao vladu u Kamakuri, koji se nazva Sogunatom (bakufu).2”
Upravo to je znacilo pocetak niza vojnih rezima koji ¢e u Japanu
vladati narednih 700 godina. Drustvo ovog perioda izuzetno je cenilo
odanost, ¢ast i Stedljivost kao vrhunske vrline, a iz tih ideala ¢e nastati

24 Samuraj se poredi sa evropskim vitezom koji je bio odan i veran caru za koga
se borio.

25 Videti Prilog E.
26 [bid, Istorija Japana. 2003: 45-51
27 To je bio prvi vojni rezim u Japanu.
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busido - kodeks samuraja i kult ratnika. Privredni Zivot ovog doba
karakteriSe nastanak esnafskih udruzenja, ali i razvoj Spediterstva sa
unapredenjem komisionih poslova, tj. prodajom proizvoda s privatnih
poseda.z8

2.7. Muromaci period

Muromaci period (1333-1568) nastupa posle pada Kamakura
Sogunata, kada se Muromadéi Sogunat oslanja na institucije i ljude
prethodnog Sogunata. U ovom periodu pojavili su se novi drustveni
slojevi, trgovci i seljaci koji su se prilagodili trziSnoj privredi. Trgovci,
ali i zanatlije dalje osnivaju i razvijaju strukovna udruZzenja, koja su se
nazivala za, i veoma su podsecala na esnafe na Zapadu. Stvara se
trgovacka burzoazija, organizuju trznice - i¢i (Sest dana u toku
meseca), a oko njih ubrzo poceli su da se formiraju gradovi. Gradovi
su nicali i u blizini luka i u blizini vaznijih saobracajnica. Lucki gradovi
Sakai, Hakata i Hjogo razvijali su se zahvaljuju¢i medunarodnoj
trgovini. U ovom periodu ubrzo se razvija i zen budizam.29

2.8. Azuc¢i-Momojama period

Azuc¢i-Momojama je period (1568-1600) kada je japansko
drustvo preraslo iz srednjovekovnog u rano moderno drustvo. Tome
su pripomogla delovanja evropskih trgovaca i katolickih misionara, a
paralelno sa tim dogodio se prodor japanskih predstavnika u
inostranstvo, te se ovo razdoblje moZe nazvati kosmopolitskim.
Naziva se joS i Oda Tojotomi sistemom. Oda Nobunaga3°® i Tojotomi
Hidejosi3! vojno su se ujedinili i postigli sporazum kako da vladaju
celom zemljom. Ovo razdoblje takode karakteriSe izgradnja zamkova i
soba za ceremoniju ispijanja c¢aja.32 U potrazi za profitom, japanski
trgovci su stizali do Indokine, Tajlanda i danasnjih Moluckih ostrva,
nekada nazivanih Ostrva zacina, gde su izgradene i mnoge japanske
kolonije, te je trgovinska razmena tada bila izuzetno raznolika.

28 [bid, Istorija Japana. 2003: 59, 61, 67.

29 Ibid, Istorija Japana. 2003: 73, 81.

30 Uprkos unutras$njim sukobima, tada je zemlja ujedinjena, a ujedinili su je
Nobunaga Oda, Tojotomi Hidejosi i Tokugava Iejasu nakon stogodi$njih
unutrasnjih sukoba. Ibid, Istorija Japana. 2003: 85, 89, 91.

31 Tojotomi Idejosi, roden je kao seljak, a umro je 1589. kao Sogun i gospodar
ujedinjenog Japana.

32 Pogledati Prilog F.
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Feudalno plemstvo je uz pomo¢ vazala-samuraja jacalo vlast, te je
1590. godine zvani¢no prestalo da postoji ropstvo. Na samom kraju
XVI veka katastarsko merenje zemljista je pocelo da se sprovodi po
celom Japanu i sva obradiva zemlja je bila premerena i procenjena. U
katastarske knjige upisivana je visina prinosa, i zahvaljujuc¢i ovim
zemljiStim evidencijama, pravo seljaka nad zemljom prvi put je bilo
zagarantovano. Vlast klana Tojotomi koji je tada vladao podrZavala je
izgradnju hramova, umetnost (zidno slikarstvo), uZivanje u cajnim
ceremonijama. Tojotomi je zabranio hrisé¢anstvo, a u trecoj i ¢etvrtoj
deceniji XVII veka sve viSe ¢e se ogranicavati boravak stranaca u
Japanu, ali i putovanja Japanaca u inostranstvo. Od tada pocinje strogo
ogranicavanje diplomatskih i trgovinskih veza. Kako sin Tojotomi
Idejosija, nakon njegove smrti, nije uspeo da odrZi ocev autoritet,
njegova moc¢ je slabila, a ojacala je mo¢ Ijeasu Tokugave.

2.9. Edo period

Edo period ili Tokugava period, kada traje vladavina Tokugava
Sogunata od 1600. pa sve do 1868. godine, karakterise feudalni
druStveni poredak, sa decentralizovanim feudalnim oblastima, te se
naziva vladavinom isto¢njacke monarhije. Ovaj period ¢esto nazivaju i
Tokugava period, ali nazivaju ga i periodom Velikog mira.

Japan je tada bio drZava arhipelag koja je bila zatvorena za
spoljne uticaje, a privreda je u pocetku bila samodovoljna, sa pirincem
kao najvazijom poljoprivrednom kulturom. Tokugava period
karakteriSe izrazena introvertnost, u stvari jedan dug period
samoizolacije, ali i mira bez unutrasnjih i spoljasnjih ratova. Ova
epoha je jedna od najznacajnijih u istoriji Japana, jer su se dogodile
vazne promene na politickom, drustvenom, ekonomskom i kulturnom
planu. Naime, ve¢ na samom pocetku perioda, 1603. Tokugava Iejasu
od japanskog dvora dobija titulu Soguna,33 i uspeva da prigrabi svu
politicku i drustvenu vlast za sebe, dok car Zivi izolovan u prestonici
Mijako (danasnji Kjoto). Tokugava premesta sediSte vlade u Edo
(danasnji Tokio), izgraduje sistem Sogunata kao sistema Sogunove
vlasti.3* Postojao je i drugi sloj vlasti, koji u stvari predstavlja sistem

33 Sogun (Shogun) - nasledni komandant vojnih trupa Japana, zapravo je
predstavnik i vojne i civilne vlasti, a predstavnik je i krupnih feudalaca.

3¢ Sogun je sebe smatrao prvim samurajem carstva. ljeasu se, pored toga, ¢ak
ubraja u tri najveca budisticka monaha svoga doba. Podsticao je sveStenstvo,
manastirima je garantovao zastitu, povecavao njihove prihode, ali je istovremeno
iskljucivao svestenstvo iz bilo kakvog ucesc¢a u vladavini, tako da ideja odvajanja
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lokalne vlasti vojnih gospodara feuda (daimjo) i taj politicki poredak
se naziva bakuhan sistem.35 Ratnici Cine vladajucu klasu, preuzimaju
svaki segment funkcionisanja vlade, a ispod ovog vladajuceg sloja
nalazili su se seljaci (hjakuso) i gradani (¢onin). Gotovo cela
samurajska klasa napustila je seoska podrucja i nastanila se uz naselja
do zamkova svojih gospodara, Sto je podstaklo brz i sveobuhvatan
razvoj gradova. Tokugava Sogun bio je vrhovni vlasnik celokupne
teritorije, Sto znaci da je nadgledao lokalne gospodare, verske
hramove, a kao najmo¢nija licnost vojnog rezima utvrdivao je vojnu i
finansijsku politiku, u nadleZnosti drZao sprovodenje spoljno-
trgovinskog rezima.3¢ Tokugava rezim je imao cetiri druStvena
staleza, a to su bili ratnici, seljaci, zanatlije i trgovci, Sto je
predstavljalo usvojen kineski koncept, ali je bilo i drugih manje
brojnih staleza, kao $to su plemstvo u sluzbi na carskom dvoru (kuge),
monasi (so) i monahinje (ni).3” Odanost gospodaru (¢u) i posluSnost
roditeljima (ko) bile su dve osnovne moralne vrline koje je
konfulijanstvo zagovaralo, a koje su bile potpora postojeéem
drustvenom poretku. U to vreme doneta je Uredba o zabrani odlaska
u inostranstvo 1635. godine, a 1639. zabranjen je dolazak
portugalskih brodova, dok se trgovina sa Holandijom i Kinom odvijala
preko luke Nagasaki“.38

Za vreme trajanja Edo perioda, smenilo se nekoliko Soguna.
Prva tri Soguna stvorila su institucije vlasti i administrativni aparat.
Cetvrti $ogun bio je desetogodisnji bolesljivi de¢ak i funkcionisanje
vlade za vreme njegove vladavine bilo je odraz interesa naslednih
vazala, i zavisilo je od visokih savetnika. Peti Sogun Tokugava
Sogunata naslanjao se na svoje najbliZe saradnike, kako bi umanjio
uticaj savetnika koji su u prethodnom periodu imali vlast. Osmi Sogun

religioznog zivota i crkve od politike i razvoja drzave nije bila novost. Progonio je
hri§¢ane i protiv njih je preduzimao radikalne mere. Kakuza. 2005: 27, 37.

35 Bakuhan sistem je svoju vlast sprovodio kroz dve institucije, i to: prva
institucija - visi savetnici (rodu) koji su birani iz redova naslednih vazala i druga
institucija - telo koje su sacinjavala tri do pet nizih savetnika (vakadosijori) i
bavilo se unutra$njim pitanjima Sogunata. Ibid, Istorija Japana. 2003: 101.

36 Tokugavina vlada je bila patrijarhalna, despotska, formirana tako da kreira
politiku koja je njegovim prethodnicima i naslednicima kroz cetrnaest generacija
onemogucavala da povrate svoju vlast i sve do Restauracije Japana baronima je
vlast bila svedena na ime. Tokugava je zemlju odsekao od spoljnih deSavanja
zatvorivsi se u Cauru tradicije, cuvao je vojnu dominaciju, razoruzao opoziciju i
nametnuo jaram rutine. Ibid, Kakuza. 2005: 20

37 Drugacije receno, druStvo Tokugava Sogunata sastojalo se od sledecih
kategorija: 1. plemstva carskog dvora (kuge), 2. klera (budisti i Sintoisti) - busi,
skraceno (i), 3. seljaka (no), 4. zanatlija (ko) i 5. trgovaca ($0). Ibid, Markovi¢,
DPurovi¢. 2011: 73.

38 ]bid, Istorija Japana. 2003: 97-99.
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izvrSio je reformu politickog i finansijskog sistema, nazvanu Kjoho
reforma, koja je predstavlja prvu od tri velike reforme Edo perioda.
Druga reforma - Kansei reforma, bila je izvr§ena osamdesetih godina
XVIII veka za vreme vladavine jedanaestog Soguna, kada se Japan
suocio sa mnoStvom problema: velika glad zbog niskih prinosa
pirinca, gradanski nemiri i mnogi unutrasnji problemi. Na samom
pocletku XIX veka, Japan se suocCio sa spoljnim pretnjama, a sredinom
devetnaestog veka pokrenuta je trec¢a, najradikalnija Teno reforma,
kako bi bile unapredene ekonomske i politicke pozicije Sogunata. Prvi
put posle nekoliko vekova, Sogun je poslao posebnog izaslanika kod
cara kako bi se konsultovao oko politike carstva, i po prvi put u istoriji
japanske civilizacije svi su bili pozvani da daju predloge za oCuvanje
zemlje predaka. Ali usled pritisaka spolja, i traZenja miSljenja od
svojih daimjoa i toza (spoljnih vazala) kako da odgovore zahtevu
Amerike da se otvore luke, Sogunat se odrekao privilegije da donese
odluku unilateralno vezano za spoljnu politiku, te je polako gubio i
sposobnost ocuvanja vojne vlasti na celoj teritoriji Sto je dovelo do
pada Tokugava reZima.39

InaCe u Edo periodu, najmanja jedinica preko koje se vrsila
vlast i prikupljao porez bilo je selo. Upravljanje selom bilo je
prepusteno samim seljacima, a svako je imalo svog stareSinu
(poverenika ili nadzornika), njegovog pomoc¢nika, ali i predstavnika
seljaka. Uprkos dobroj organizaciji vlasti na selu, na drustvo Edo
perioda najvedi uticaj je imao razvoj gradova. Gradovi su se formirali
uz zamkove feudalnih gospodara, kao jedinica lokalne vlasti, a
potpomognuti su i dolaskom samuraja. Ratnici su sa vojnih duznosti
presli na civilno-administrativne poslove i postali visoko obrazovani
stanovnici gradova. Stanovnici su se sve viSe bavili trgovinom i
usluznim delatnostima, Sto je bilo osnova za stvaranje gradanskog
drustva, a pojedine trgovacke porodice opstale su i danas - Micui,
Sumitomo i Konoike. Lekari nisu pripadali nijednom staleZu, zvali su
se slobodnim. Industrija je cvetala, a poljoprivreda se neometano
razvijala, jer je uzgoj pirinca bio izuzetno znacajan. Razvijana je radna
etika pocCev od trgovackog sloja. Uporedo sa tim, razvija se i
burZoaska (gradanska) kultura. U ovom razdoblju pocinje
demokratizacija obrazovanja, odnosno prosirivanje obrazovanja na
Sire slojeve drustva. Japanska burZoazija je bila slaba, jer se nalazila u
prvobitnoj akumulaciji, te je ova faza odredivala i njen politicki i
drustveni poloZaj. Naime, njen najveci deo bio je povezan sa seoskom
privredom, a najbogatiji deo burzoazije, visi sloj (daimjo), koji je bio

39 Ibid, Istorija Japana. 2003: 97-107.
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ujedno i privilegovan, bio je povezan sa interesima feudalaca. Interesi
viSeg sloja razlikovali su se od interesa najnizeg sloja samurajstva
(ronin),*® koji su u novim uslovima postali trgovci, zanatlije i ljudi
slobodnih profesija.4!

Samuraji su bili klasa ratnika sa snaZznim osecajem
odgovornosti, Sto govori da su japanski ratnici, tj. samuraji, vaspitani
da imaju odgovornost prema svojim sledbenicima (zemljoradnicima,
zanatlijama i trgovcima), pa su stoga bili veoma trazeni ne samo kao
borci vec i kao administratori, vaspitaci. Njihova duznost je bila da
ostanu plemeniti prema drugima, ali i da maksimiziraju profit, te to
moZe biti razlog Sto je najveci broj preduzetnika nastao iz klase
samuraja. Preduzetnici su imali Sansu da se sretnu s zapadnim
naukama i dobijali su informacije o novim tehnikama. Oni su bili
posveceni interesima japanske nacije, usmereni na tehnologiju,
postojala je stalna potraga za novim tehnologijama, ali su ostali odani
svojoj duhovnoj tradiciji. Usvajali su zapadna znanja, ¢ak su placali
zapadne inZenjere dajuci im visoke plate i pozivajuci ih da ostanu u
Japanu. Jedina povoljna okolnost je to Sto tada nisu postojali ideoloski
ratovi (kapitalizam - komunizam) i ljudi su mogli da se usresrede na
privredna dostignuéa, kako bi mogli da dostignu Zapad.*2

Naime, politic¢ki sistem Edo razdoblja, kao Sto je ve¢ receno bio
je centralizovani feudalizam, a organizaciju feudalnog drustva ovako
opisuje Sinici Iéimura:

~Kombinacija stotina klanova i disperziranih oblasti pod
direktnom kontrolom Soguna, boravak svake druge godine dajmioa u
prestonici Edo (danasnji Tokijo) i izuzetno dobro ustanovljen sistem
kontrole (check-and-balance system) centralne vlade, koji se gotovo
moZe porediti s modernim razdvajanjem vlasti na zakonodavnu, izvrsnu
i sudsku, kljucni su C¢inioci uspesnog uspostavljanja skoro tri stotine
godina odrZavanja stabilnosti Japana na unutra$njem planu. Ovo
naslede je ucinilo veoma lakim transformaciju Japana u jedinstvenu,
modernu drZavu. Glavni gradovi klanova su postali lokalni centri, ne
samo administrativnih vec¢ i privrednih, kulturnih i obrazovnih i
komunikacionih delatnosti. Ovo se moZe uporediti sa preteranom
koncentracijom stanovnistva i aktivnosti u glavnim gradovima mnogih
zemalja u razvoju danas”. 43

40 Inace, oba sloja su bila deo japanskog dvorjanstva.
41 [bid, Makrovi¢, Purovié. 2011: 166.

42 [chimura. 2002: 101.

43 1bid, Ichimura. 2002: 101.
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U Edo razdoblju postojao je dobro organizovan privredni sistem
i upravljanje, bili su dobro organizovani gradovi, nacionalni putevi bili
su Siroki, novac i mere bili su standardizovani, a nacionalna privreda
je bila gotovo uspostavljlena. Postojala je ista cena za istu vrstu robe
Sirom zemlje, a to je otezavalo lokalnim klanovima, daimjoima,
kontrolu cena. Mo¢ trgovaca bila je priznata, koris¢eni su c¢ekovi, u
Osaki je postojala produktna berza, a sistem dvojnog knjigovodstva
otkriven je u Japanu u isto vreme kada i u Evropi, ali nezavisno. U Edo
periodu dobrota je smatrana najve¢om vrednoscu drustva.44

Sirom zemlje osnivale su se akademije, a obrazovanje je bilo
dostupno i najniZim seljacima. Naime, neki kriti¢ari i analiticari uzrok
pada Sogunata i vide u njegovom podsticanju obrazovanja, jer je tada
svako dete u carstvu moralo, uz nadzor lokalnih svestenika, da nauci
da cita i piSe. Pocetkom XVIII veka ukinuta je zabrana unoSenja
zapadnjacke literature, a sredinom tog veka vel je sasvim bilo
popularno izu€avanje zapadne civilizacije i holandskog jezika, ali i
proucavanje stare japanske misli i kulture. Zapadna pretnja Japanu u
tom periodu bila je evidentna. Naime, ona je bila primarno
ekonomska, dogodio se i veliki priliv strane robe koji je izazvao
destrukciju u domacoj proizvodnji pamuka, Sefera i mesa, Sto je
uslovilo drasticnu fluktuaciju u monetarnoj ekonomiji. To je sve
direktno uticalo na Sirenje nemira koji kulminira ruSenjem Bakufu
sistema.4> Sve ovo navodi na zakljucak da je stvarni razlog kona¢nog
raspada Sogunata bio splet navedenih dogadaja koji je doveo do
bankrotstva. Istorija koja je do tada pisana o Japanu pisana je kao
istorija ratnika i aristokratije, a ne obic¢nih ljudi, sto ¢e u kasnijim
decenijama biti izmenjeno.

Sredinom devetnaestog veka vrsile su se pripreme za rusenje
Sogunata, te su 1868. godine njegovi protivnici, podrzavaju¢i cara,
objavili proglas o restauraciji carske vlasti i te iste godine Clanovi
nove vlade zajedno sa carem usli su u Edo i ukinuli sve institucije na
kojima je pocivao prethodni poredak. Paralelno sa tim, od samog
pocetka XIX veka mnoge Japance je privukao jedan novi pravac koji je
proucavao staru japansku misao i kulturu, a uz to doslo je i do
ozivljavanja ideoloskog aspekta Sintoizma, *¢ koji je bio veliki duhovni

44 Ibid, Ichimura. 2002: 101.

45 [bid, Norman. 1975: 15.

46 Ovako to objasnjava Kakuza Okakura u delu Budenje Japana (2005: 40): ,Ako
nije duhovna, Azija nije nista. Covek od duha nema ni ime ni oblik. On se
pojavljuje, ali ne naslu¢ujemo odakle.. Prava duhovnost napusta luksuz
manastira i udobnost akademija da bi zauzela svoje mesto u grudima ucenjaka-
ronina, C¢ija tiha duSa, poput snegom prekrivenog narcisa postavljenog za
letimican pogled nebesa, podnosi neispunjeno prorocanstvo prolecéa.”
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oslonac kada se zemlja naSla u krizi i velikim promenama, kakva su
promena drustvenog uredenja i smena jedne visSevekovne vlasti.

2.10. Meidi period

Meidi period (1868-1912) poceo je sa vladavinom cara Meidija,
a karakteriSe ga poCetak modernizacije Japana i prelazak iz feudalnog
drustva u modernu industrijsku drzavu.4” Vladavina cara Meidi
nazvana je prosvetiteljska era i joS od tada je Japan definisao uspeSan
obrazac modernizacije krilaticama fukoku kjohej - bogata i jaka nacija
i Sokusan - povecanje proizvodnje i unapredenje industrije. Ali, u
Meidi periodu postojalo je dosta protivurecnosti, jer je Japan u
pojedinim segmentima pokuSavao da sledi Englesku, Sjedinjene
Americke Drzave, Nemacku i Francusku.

Mnogo godina kasnije eksplozivni razvoj Japana i takozvano
sprivredno ¢udo” podjednako je nesvakidaSnje kao i trenutak kada je
u ovom periodu pocela tranzicija feudalne drzave ka modernom
uredenju Japanu, u ¢emu je japanska drzava imala razvojnu ulogu. Ta
tranzicija dogodila se od 1868. godine, i kako bi rekao Herbert
Norman, bila je ,koncentrisana na dva procesa, i to: 1) smrtnu agoniju
feudalizma i 2) izvrSavanje pritiska na Japan da se priblizi Zapadnoj
naciji“.48 Brzina tranzicije neosporno je bila olakSana mudrim
drzavnistvom jednog dela Meidi lidera, te je uspeh Restauracije bio
kvalifikovan kao najbolje sproveden.

U Japanu, restauracija se dogodila u isto vreme kada i reforma, a
cela nacija je mogla da ucestvuje u restauraciji.#® Dakle, promene
japanskog drustva u Meidi periodu i razvoj japanskog preduzetnistva
u ranoj fazi imao je sledeée karakteristike: slom Sogunata i sistema
klanova, ukidanje drustvenih klasa (ratnici, zemljoradnici, zanatlije i
trgovci) i prekid politicke izolacije. Uprkos promenama, ostali su
birokratska vlada koja se kretala od feudalne do moderne oligarhije,
kojom je upravljala manjinska klasa samuraja. Ideologija lojalnosti je
ostala, ali je preusmerena sa klanova na modernu drzavu i

47 Smatra se da je jos 1860. Car preuzeo sustinski vladavinu, jer su nemiri bili
raSireni po celoj zemlji. Jo$ tada vlada je slala mlade samuraje u inostranstvo da
naucCe brodogradnju i trgovinu, i zapravo oni su zacetnici danasnje japanske
mornarice. Tako se u Japanu restauracija dogodila u isto vreme kada i reforma,
vlada je preuzela model carske demorkatije, a Sintoizam je proglasen za zvani¢nu
religiju carske porodice, i carska familija je postala neka vrsta duhovnog centra.
48 [bid, Norman. 1975: 15.

49 Kakuzo. 2005: 87-88.
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imperatora, znacaj koji se pridavao kuéi ostao je nepromenjen, i
sustina trgovackog drustva ostala je ista. Razvoj preduzetniStva tada
treba shvatiti kao preduzetniStvo koje je okrenuto zajednici, a
japanski preduzetnici nisu iznikli iz vakuma, veé su koristili mnoge
pogodnosti iz prethodnog perioda. Japansko preduzetnistvo u tom
periodu je u najosnovnijim crtama karakterisala izraZena
odgovornost klase samuraja ka vodenju drZave, posvectenost
interesima japanske nacije, usmerenost na tehnologije, kao i sve
izraZenije otvaranje prema svetu.50

Dakle, u tom periodu, ukinute su feudalne oblasti koje su
integrisane u moderni sistem prefektura (haihan ¢iken). Tokijo (ranije
nazivan Edo), proglasen je za novu prestonicu, sprovode se
sveobuhvatne reforme, izlazak iz samoizolacije i pridruZenje drugim
svetskim silama. Dvor je 1871. godine razreSio oblasne guvernere i
tako je ukinut feudalni poreski sistem. Pravilnik o obrazovanju donet
je 1872. godine, a cilj je postao opismenjavanje cele nacije, $to je
dovelo do toga da je u Japan, u periodu od 1870. do 1880. godine,
doslo nekoliko hiljada stranih ucitelja i savetnika, poznatijih kao
,stranci zaposleni u Japanu“ (ojatoi gaikokudin). Hiljade mladih ljudi
na koledzima u zemlji studira pravo, knjiZevnost, medicinu,
inZenjerstvo i prirodne nauke, ali isto tako na hiljade njih odlazi u
inostranstvo na studije, o trosku vlade, a neki su odlazili i o svom
trosku.>! Pri tom, daje se i velika uloga Zeni. Dotle je u harmoniji
isto¢njackog drustva muskarac bio koncentrisan na drzavu, dete na
roditelje, a Zena na muZa. Sada je obrazovanje bilo istaknuto kao
prioritet, bilo je svima dostupno, a ljudi se pocinju razlikovali po
stepenu obrazovanja. I radnik, ako se Skolovao isto kao i samuraj, te
svi koji su se obrazovali postali su ¢lanovi nove klase intelekutualaca.
Odmah posle revolucije nova vlada je imenovala ministra za
religiozna pitanja i stavila ga iznad premijera i proklamovala doktrinu
»Sintoizam kao nacionalna religija“.

Ratnicki stalez samuraja je izgubio svrhu postojanja i postepeno
je nestao, s tim $to su ukinute samurajske prinadleznosti. Iste godine,
1873, donet je Dekret o vojnoj obavezi koji je podrazumevao tri
godine aktivne sluzbe i cCetiri u rezervi, uz predvideno Siroko

50 Ibid, Ichimura. 2002: 100. - 106.

51 Roditelj i drustvo uce decu da se sebi¢nost i egoizam ne mogu tolerisati, te se u
tome nalazi objasnjenje za ,nevinost i srecu japanske dece“, Sto se kasnije
ispoljava u jednostavnosti, sre¢i i neposrednosti obi¢nih ljudi u medusobnim
kontaktima, ali i u kontaktima sa strancima. Inace, mnogi koji su u Meidi periodu
boravili u Japanu, istiCu u svojim licnim zapisima gostoljubivost i ljubaznost
Japanaca, ali i jednostavnost i sofisticiranost u ponasanju ljudi. Suljagi¢. 2009:
118.
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oslobadanje od obaveza, Sto se uklapalo u tada vazece geslo ,Bogata
zemlja - jaka vojska“. Vlada je ohrabrivala ljude da odseku svoje
percine, zabranila je noSenje maceva, uvela telegraf i poStansku
sluzbu, zapocela izgradnju Zeleznice i usvojila gregorijanski kalendar,
Sto se uklapalo u drugo geslo ,Civilizacija i prosvecenje“. Uvodenjem
papirnog novca doSlo je do rasta inflacije, te je nova vlada bila
suocena sa finansijskim potresima. Macukata Masajosi je zapoceo
program smanjenja troskova, potom uveden je novi sistem
oporezivanja zemljista, monetarna kontrola, osnivanje Nacionalne
banke Japana 1882. godine, kao i odrzavanje zlatnog standarda. ViSe
od Sesnaest godina svoje karijere on je posvetio finansijskom sektoru
i resavanju problema u okviru njega. Obuzdavanje inflacije,
podrazumevalo je i obustavu nekoliko probnih vladinih projekata, kao
i prodaju nekoliko drZavnih preduzeca koja nisu od strateSkog
znacaja privatnim preduzetnicima. Privatni preduzetnici koji su
otkupili ova preduzeca bili su bliski vladinoj upravi, i upravo su se oni
izdvojili kao lideri buduéih mo¢nih porodi¢nih koncerna zaibacu. Sve
ove Macukatine fiskalne mere postavile su vladu na zdrave finansijske
osnove, obezbedile stabilnost cena neophodnu za neprekidan
industrijski razvoj, ali i teSko pogodile poljoprivredno stanovnistvo.
Godine 1875. Meidi vlada je osnovala dvorski savet (geroin) kao
savetodavno telo, a Ustav je kona¢no proglasen 1889. i on je davao
caru mo¢ da komanuduje oruzanim snagama, sklapa mir i objavljuje
rat, raspusta Donji dom i objavljuje izbore za njega, dok je stvarna
moc¢ bila u rukama administrativne uprave. U sustini, u ovom periodu,
kao da je sam car viSe vladao nego Sto je upravljao, jer su ministarstvo
carskog dvora i ministar-Cuvar drzavnog pecata (naidaidin) postali
jezgro moci.

Primer 3

Promena drustvenog uredenja i njegov odraz na ljude

Ilustracija 1. Familije iz redova poraZenih nisu imale osnovna
sredstva za Zivot, skromno su se hranili, nosili odeéu ,sa kratkim
rukavima® i njihove mogucnosti za obrazovanje su bile slabe. Taj prizor
siromasne i dezorijentisane dece je bio uznemirujuéi. Tada je pocela da
se ceni solidarnost, poceli su da pomaZu jedni drugima u podizanju
Zivotnog standarda. Preveden je prirucnik ,Samopomoc”, a jedan od
vodeéih uclenjaka u Japanu, koji je i preveo ovo delo, Nakamura
Masanao, napisao je: ,Pomozi sam sebi i Nebesa ce ti pomoci”“. Deca iz
povlaséenih slojeva Tokugava Sogunata doZivela su drugu vrstu Soka;
naime, Sokirao ih je koncept da samo teZak rad, a ne socijalni status
odreduje uspeh u Zivotu, ali su bolno shvatili da je doslo do prelaska sa
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privilegovanog drustvenog poloZaja na radnu etiku. Pri tom,
nezadovoljstvo osiromaSenih samuraja i obi¢nih gradana, koji su
izgubili sredstava za Zivot ukidanjem Sogunata, bilo je dodatno
pojacano poveéanjem poreza, reorganizacijom i pocetkom kampanje za
rat, kao i povecanjem cena namirnica.

Izvor: Suljagié¢. 2009: 210-211.

U ovom razdoblju dogodio se i kinesko-japanski rat 1894-1895,
ali i rusko-japanski rat 1904-1905. gde je Japan u oba rata odneo
pobedu, a 1910. godine Koreja je pripojena Japanu (aneksija Koreje).
Japanska ekonomija dozivela je nagli porast i poslednje godine Meidi
perioda protekle su u nastojanju Japana da preuzme ulogu velike
imperijalisticke sile. Sama industrijalizacija je dovela do koncentracije
radne snage u velikim gradovima, a Ministarstvo unutrasnjih poslova
podizalo je drzavne $intoisti¢ke hramove pod imenom Sokonsa u svim
administrativnim jedinicama za one koji su dali svoje Zivote za
otadzbinu. Uticaj ideologije sa Zapada pocCeo je da se Siri na
tradicionalnu estetiku, knjizevnost i umetnost uopste, ali vrlo brzo
poletno odusevljenje je splaslo i doSlo je do ponovnog okretanja ka
tradicionalnim vrednostima u umetnosti. Postojala je opravdana
bojazan da ¢e industrijalizacija i materijalizam skrnaviti umetnost u
raznim pojavnim oblicima, a nju Kakuzo Okakura ovako izrazava:

LSitnicava priroda industrijalizma i nemir materijalnog progresa
Stetni su za istocnjacku umetnost. U modu, maSinerija nadmetanja
uvodi monotoniju umesto raznolikosti Zivota. Jeftino se oboZava umesto
lepog, dok Zurba za opstanak u modernom svetu ne daje nikakvu Sansu
za slobodno vreme, koje je neophodno za kristalizaciju ideja. ... muzika
se kritikuje kroz oko, a ne uvo.“52

Opisani Meidi period drugacije bi se mogao nazvati periodom
,budenja Japana“,s3 periodom otvaranja prema svetu nakon skoro
270 godina, kada dolazi do uspostavljanja kapitalistickog sistema,
diplomatskih odnosa, razvoja nauke, umetnosti, Stampe, trgovine,
Skolskog obrazovanja, koje je postalo obavezno. Sjedinjene Americke
Drzave su prve odlucile da poSalju svog predstavnika u Japan i
zatrazile su uspostavljanje zvani¢nih diplomatskih i trgovackih
odnosa. Ostale Zapadne sile su na to gledale blagonaklono, a sami
Amerikanci su pokazali viSe poStovanja prema Japanu nego prema
drugim drZavama u azijsko-pacifickom regionu, jer su od ranije bili

52 Ibid, Kakuzo. 2005: 102-103.
53 Okakura Kakuzo je napisao istoimeno delo, o zacecima razvoja i restauraciji
Japana u tom periodu.
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obavesSteni o prirodnim talentima i veStinama Japanaca.>* Nakon
otvaranja Japana, i za same Japance, ali i za Amerikance,
modernizacija i demokratizacija je bila mnogo kompleksnija nego Sto
je iko mogao zamisliti. Potom je sledio period razvoja pun zahteva i
izazova, ali Japanci su bili vodeni jednim ciljem: da o¢uvaju tradiciju i
nacionalne osobenosti koje su bile duboko ukorenjene u njihov narod
i svakodnevni Zivot ljudi, a imali su i drugi nacionalni cilj - da
dostignu i prestignu razvijene zemlje zapada. Pored SAD, Engleska je
igrala najznacajniju ulogu u modernizaciji Japana, te otuda su i
najdominantnija bila nacela anglo-saksonskog modela razvoja, anglo-
saksonskog ekonomskog liberalizma, razvoja trgovine i ekonomije.5>
Uz negovanje tradicije, pocelo je prihvatanje svega novog i
prozapadnjackog i naprednog, a najuocdljivije je bilo u nacinu
odevanja, a u nekim slucajevima i prenaglaSeno. Na primer, SeSiri su
dovoZeni brodom, i koliko god ih je stizalo nije ih bilo dovoljno. No, to
je bila samo spoljasnja manifestacija modernizacije, jer je istinska
krenula u pravcu podsticanja obrazovanja, Sirio se broj skola,
obrazovanje se podsticalo u smeru inZenjerskih profesija, potom,
razvijala se umetnost, Stampa. Prvi dnevni Casopis koji se pojavio bio
je Zokohama Mainichi Shimbun, i imao je samo dve stranice. Potom su
usledile mnoge druge novine, a ubrzo su i stranci poceli da objavlju
svoje novine na japanskom. U prvo vreme japanska vlada Meidi
perioda koristila je savete stranih savetnika, i odmah je uvidela da
mora imati dugorofan plan razvoja u skladu sa vremenom i
geopolitickom pozicijom drZave.

Tako je japanski kapitalizam funkcionisao kao trZiSna privreda
u vecoj ili manjoj meri, prihvacen je internacionalizam, te je Japan uz
Zapad i uz veliki trud postao velika sila. Uprkos postoje¢im otporima,

54 Ovako je New York Times 1852. godine opisao dolazak americkih izaslanika,
Na pocetku 1852. godine Amerikanci su sa prilicnom dozom euforije iscekivali
uspostavljanje japansko-americkih odnosa, ,Crna flota” i admiral Metju Peri
(Matthew C. Perry) sa posadon od 4.000 ljudi, 330 pusSaka i dodatnih 700
mornara i dodatno skladiSte za manje brodove, oficire, nau¢nike i ostalu posadu
prispeli su na obalu Japana. Jo$ dok se mogla videti flota na horizontu, u Japanu
su se zvuci zvona sa svih hramova Sirili kroz celu zemlju. Admiral Peri je
impresionirao domacine flotom, jer tako nesto Japanci ranije nikada nisu videli.
Inace, oficiri flote su i dobili zadnje instrukcije - da moraju da ocaraju domace
oficire sa kojima dodu u kontakt i da im stave do znanja da se americka vlada
nece mesati u religije drugih drzava. Sami Japanci, kada su bili primljeni na
palubu broda, odmah su precizno i brzo skicirali brod, $to govori u prilog tome
da imaju prirodan talenat da usvajaju nova znanja i veStine, da uce, kroz
zanatstvo, umetnost, a dodatni kvaliteti su im bili discipina i harmonija pri radu.
Suljagi¢. 2009: 138-139.

55 Tada je i studiranje engleskog jezika postalo veoma popularno medu
japanskom omladinom.
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Japan je zahvaljujuéi ,inteligenciji“ uspeo da se otvori ka svetu i
zainteresuje se da $to viSe sazna o Zapadu. Pocev od Meidi perioda,
1868-1912, svakodnevni Zivot Japanaca doZivljava pozapadnjacenje,
a i sama vlada je osamdesetih godina XIX veka podsticala prihvatanje
zapadnih obicaja u oblasti potrosnje i kulture uopste.

»~Tako Japanci na neki nacin vode dvostruki nacin Zivota,
prihvatajuci zapadnjacko oblacenje, ishranu i pice, ali istovremeno
nastavljajuci i tradicionalni japanski nacin Zivota. Ova dvostrukost
nacina Zivota iziskivala je istovremeno koris¢enje razli¢itih dobara -
kimona i modernog odela, stola za zapadna jela i tradicionalnu
japansku hranu, names$taj po zapadnim ili tradicionalnim merilima i
nacelima. Zapadni modus je simbolizovao progresivnost, a japanski je
bio potrvrda svesti o kontinuitetu,”>¢

Kada je shvatila da bi prihvatanje ovakvog zapadnog nacina
Zivota moglo da ugrozi duh japanskog naroda, vlada pocinje da menja
politiku i da podstice tradicionalni japanski nacin zivota. Tako je uz
proces vesternizacije tekao i proces japanizacije. Sa ovakvim
nastojanjima, u stvari nova vlada otpolinje izgradnju moderne
drzave, a za ostvarenje tog cilja Japan je imao dva scenarija, jedan je
modernizacija ¢itave zemlje, a drugi stvaranje specijalnih timova u
industrijskom svetu koji bi se obucili, a potom omasovili. PoSto je za
prvu formulu trebalo mnogo vremena, a i pojedini sektori su mnogo
zaostajali za svetom, Japan se odlucio za drugu formulu modernizacije
zemlje. Od Meidi revolucije na ovamo ¢itav niz vlada imao je posebnu
odgovornost pretvaranja Japana u najrazvijeniju industrijsku zemlju
sa mo¢nom vojskom, kako bi postao suverena zemlja koju druge
zemlje Evrope i Amerike ne bi mogle da poraze.

Bez obzira na demokratizaciju i promene u drustvu, carska
familija je bila simbol narodne volje, a koncept porodica-drzava
garantovao je emotivnu i materijalnu sigurnost, visoku moralnost,
poStovanje poretka i drustvene harmonije. Nacionalna monolitnost
umnogome je pomogla ocuvanju teritorijalnog integriteta drzave, a
mir je potpomogao da ekonomske promene i njihova uspeSnost
postanu vidljivi u praksi, te je postalo opste prihvaceno ,Japan je u
svetu, i svet je u Japanu.“ U tom periodu pocCeo je ubrzan razvoj
zemlje, osnaZivanje armije, ukidanje ve¢ pomenute Cetiri klase iz
feudalnog doba, a otvorene su sve luke za brodove, skinuta je zabrana
za hriSéanstvo. Zakonici koji su uvedeni u Meidi periodu na snazi su
uglavnom i danas, ali su pretrpeli mnogo revizija kasnije. Tocak

56 MoriSima. 1986: 136-137.
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modernizacije koji se okretao napred, niko nije mogao da zaustavi,
mada su postojali neki japanski intelektualci koji su Zeleli da oCuvaju
slavne dane drevnog Japana. To je izazivalo gradanske nemire Sirom
zemlje, ali ekonomija se uprkos svemu tome razvijala. Dok su male
radnje prerastale u robne kuce kao Sto su Micukosi i TakaSimaja,
postojali su i oni Japanci koji nisu mogli da pronadu posao, te su se
iseljavali u inostranstvo kako bi ga pronasli.

U periodu od 1870. do 1880. godine vlada je osposobila pet
stotina industrijskih preduzeca, a aktivno je podsticala i pomagala
privatno preduzetnistvo. Dok je u feudalizmu stvorena trgovacka
burZoazija, u kapitalizmu, u ovom periodu, stvorena je industrijska
burZoazija. Od jeseni 1880. godine vlada je prodavala privilegovanim
predstavnicima - ili licima iz viSeg dvorjanstva, isporuciocima i
kreditorima ,ugledna preuzec¢a”, dakle, kupovali su ih Micui, Micubisi,
Furukava, Jasuda, Osano, Kavasaki. Tih godina vlada je vodila
protekcionisticku politiku, kako bi industriji omogudéila znacajnija
sredstva, ujedno je Stitila japanske industrijalce od uvoza stranih
proizvoda. Istovremeno je povecala porez na zemljiSte za 80%), te se
protiv sprege japanskog plemstva i kapitalista i eksploatacije seljaka
pobunila inteligencija, srednja i sitna burZoazija i proleterijat.
Formiran je ,Pokret za slobodu i narodna prava” (Piji minken undo), a
ubrzo se formira i “Konstitucionalna liberalna partija” (Riken dijuto).
Nakon toga, javlja se i “Partija reformi” (Kajsinto, 1882) gde je
ucvrSéen poloZaj burzoazije i razvitak spoljne trgovine, ali i izlazak
japanskih kapitalista na svetsko trziste.5’ Japan se dalje razvija,
sprovodi agresivnu politiku prema susedima, ,grabi” vlast nad
MandZurijom, prisjedinjava Koreju 1919. godine, a potom Tajvan, i
uspostavlja represiju armije i policije. Ustavom 1889. godine Japan
postaje ustavna monarhija, a linost cara postaje sveta i
neprikosnovena. Ratom protiv Kine, 1937-1941. godine, ekonomska
situacija se naglo pogorsala, potrebe uvoza vojno strategijske sirovine
smanjile su zlatne rezerve zemlje i izvoz, a zvanicno je radni dan
trajao od 12-14 Casova, a nezvani¢no 14-16 ¢asova.58 U tom periodu,
postojale su i znatnije razlike u nadnicama. U manufakturnoj
proizvodnji je bilo samo 12% stanovniStva 1910. godine, a u
poljoprivredi 63%. Vremenom broj seoskog stanovniStva je poceo da
opada i doslo je do migracije iz sela u grad.

Japan je tada vrlo brzo napredovao u pogledu tehnoloSkog
razvitka, pa je u poslednjoj Cetvrtini XIX veka doSlo do izvandredne

57 Pomenuta partija bila je u neposrednoj vezi s kompanijom Micubisi.
58 Ibid, Markovi¢, Purovi¢. 2011: 75, 166-168.
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primene elektrotehnike i komunikacija.59 Tada je osnovano prvo
odeljenje elektrotehnike 1873. godine u Imperial College of
Engineering u Tokiju, i od tada krece Sirenje znanja generacijama
japanskih inZenjera. Prva telegrafska linija bila je postavljena u
Japanu 1869. godine, a deset godina kasnije Japan je bio povezan sa
celim svetom preko transkontitentalne informaticke mreZe, preko
Sibira, a poruke su se slale i na japanskom i na engleskom. Japan se,
dakle, razvijao pod strateskim vodstvom drzave, istovremeno kao
industrijska i naucna velesila, mada je to bilo ukorenjeno u
viSegodiSnjoj staroj tradiciji uspeSnog inZenjeringa, ali se nije
dogodilo u istorijskom vakumu, ve¢ u periodu otvaranja.s?

Naime, u Meidi periodu doslo je do okoncanja feudalizma,
konsolidacije ~unutar nove ustanovljene drZzave, drZavnog
intervencionizma u preduzec¢ima, mala industrija bila je u ekspanziji,
doslo je do adaptacije japanskih potreba zapadnoj tehnologiji, ali i
prisutnosti krize u poljoprivredi, i niske domace kupovne mo¢i. Japan
je tada bio hendikepiran zbog kasnog ulaska na pozornicu svetske
politike, zbog oslabljene ekonomije, te je to izazivalo ¢este sukobe sa
velikim silama toga doba. Ali, uprkos tome, ispravno rasudivanje i
volja da se odupre stranim napadima doprinosi da se stekne
poverenje i energija, koje druge nacije ve¢ih ekonomija sticu posle
dugih ratova. Birokratija Meidi perioda personifikuje svoj uticaj kroz
reformu feudalnih klanova, postovanje poslovnih interesa, a drZava
kontroliSe industriju, brodogradnju i naoruzanje. Sprovode se i
neophodne  politicke  reforme koje karakteriSe  pocetak
industrijalizacije i kreiranje moderne armije. Moderna armija je imala
zadatak da sluzi kao bedem od zapadne sile, a potom da sprecava
ponovno uspostavljanje starog rezima. U ovoj modernoj armiji u ranoj
fazi postoje i ex-samuraji i bivSe feudalne sluge. Usledili su dani
unutrasnje rekonstrukcije i internacionalnolg priznavanja, a sama
industrijalizaca je vukla napred i doprinosila razvoju novih bransi
koje su se polako ukorenjivale, te se zemlja polako udaljava od
srednjovekovne proslosti. No, bilo je potrebno vreme kako bi se ljudi
adaptirali na novi model Zivota i ustrojstva - razvoj velikih
industrijskih centara.6! Kao i Meidi period, i svaki naredni je donosio

59 Dok je Japan je bio u izolaciji, zaostajao je za zapadnom tehnologijom ( to je
bilo sve do polovine XIX veka) u drugim zemljama tekao je industrijski razvoj. U
periodu izolacije postojala je zabrana izgradnje brodova preko 50 tona, zabrana
kori$¢enja svih luka za strance, osim Nagasakija. [zolacija je prestala tek 1868.
godine sa restauracijom u Meidi periodu.

60 Castells. 2000: 46-48.

61 Norman. 1975: 109-117,
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niz novina i promena koje su umnogome uticale na promenu
funkcionisanja drustva i ekonomije, a samim tim i na svakodnevni
zivot ljudi.

Evidentno je da su nakon izlaska iz Tokugava Sogunata Japanu
bili potrebni zapadna tehnologija, ali i model zapadnih institucija, uz
moguc¢nost da se izbegnu politicki ustupci zapadnim silama. Tada su
Meidi lideri uvideli da se iza pruske vojne moci ne nalazi vojna nauka
ve¢ razvijena industrija i proizvodna snaga. Tako, u cilju brze
industrijalizacije, Japan je imao samo jednu mogu¢nost - da se
oslanja na sopstvene ljudske potencijale, uz razvoj obrazovanja, te
nije ¢udo Sto su obavezne Skole za decake i devojcice finansirane iz
javnih fondova, uvedene dvadeset godina pre nego u Britaniji.t2

Posto su industrija i industrijalci u to vreme bili slabi, drzava je
preuzela zadatak industrijalizacije osnivaju¢i drZavna industrijska
preduzeca koja su imala znacajnu ulogu po njenom planu izgradnje,
odnosno u skladu sa interesom zemlje. U Meidi periodu podsticano je
preduzetnistvo, kao i ulaganja u moderne industrije, a preduzetnici su
nicali iz svih drustvenih klasa i iz svih zanimanja, iako je najveéi broj
njih nastao iz Kklase samuraja. Tada su bile veoma znacajne
proizvodnja topova (Mito klan), tekstilne fabrike (Sacuma klan), a jo$
je vlada Soguna poclela proizvodnju brodova. Fabrike su osnivali
lokalni klanovi. Osnivana su tri tipa fabrika na inicijativu tadasSnjih
vlasti: prvo, fabrike u oblastima gde se uzgajao pamuk (kao HiroSima i
Aici); drugo, tadasnja vlada je uvela maSine koje je po razumnim
cenama prodavala preduzetnicima (kao Tojoj i Mie tkacnice); i trece,
vlada je inicirala uvoz tekstilnih masina kompanijama (Kuvahara,
Mijagi i Nagoja tkacnice), a inicirala je i modernizaciju mnogih
privatnih fabrika koje su bile u vlasnistvu lokalnih preduzetnika. I dok
se tekstilna industrija razvijala privatnom inicijativom, uz znacajnu
ulogu trgovaca, teSka industrija razvijala se uz saradnju vladinih
birokrata i sposobnih privatnih preduzetnika.63 64

Meidi vlada, koja je nastojala da izgradi modernu drzavu,
uvidela je da raspolaze malim brojem sposobnih preduzetnika, kako
onih koji bi mogli da upravljaju velikim preduzecima, tako i onih koji
bi upravljali srednjim i malim preduzec¢ima. Tradicionalni sektor je
okupljao trgovce, zanatlije i seljake, a velike kompanije su bile deo
zaibacu. Veci broj drzavnih preuzeca je kasnije postao deo maticne

62 Curumi. 1999: 29-30.

63 Primer za to je Soco Kavasaki, samuraj. U¢io je holandski i nemacki,
interesovao se za brodove, posmatrao ih, te ga je to opredelilo ka brodogradnji.

64 [chimura. 2002: 103.
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kompanije zaibacu ili jedna od njihovih filijala. Obrazovanje i duh
odanosti, koji je tek trebalo da se proSiri na ¢itav narod, doprineli su
uvodenju nadnica u zavisnosti od duZine radnog staza. One radnike
koji su duze ostajali u jednom preduzecu posebno su stimulisali i
nagradivali. Velika preduzeca su bila pravi ponos japanske privrede,
proizvodila su modernu robu, obucavala radnike na poslu, takmicila
se sa preduzecima razvijenih zapadnih zemalja, te je od njih zavisilo
blagostanje Japanaca. Prilika za zapoSljavanje u nekom od velikih
preduzecéa pruzala se samo jednom u Zivotu, odmah posle zavrsetka
Skole ili nakon diplomiranja, a taj momenat je nazvan ,trZiSte za
lojalnost”. Zaposleni u velikim preduze¢ima su zapravo bili elita
japanskog industrijskog sveta, sada podredeni novom gospodaru -
kompaniji, koja je u stvari bila jedna velika porodica. Odlazak u drugo
veliko preduzeée smatrano je ,izdajom”, a drugo veliko preduzece
nerado je zaposljavalo one koji su Zeleli da promene kompaniju, jer su
se pribojavali osvete te kompanije. U svakom slucaju, svima je bilo
jasno da je dolazilo do krSenja pravila obicaja rada. Veoma ¢esto su ti
»izdajnici” morali da zatraZe posao u malim i srednjim preduze¢ima.é>
Mala i srednja preduzeca nisu imala dovoljno kapitala kojim bi mogla
da finansiraju sistem nadnica u skladu sa duZinom radnog staza, tako
da se u ovim preduzedima nije mogao uvesti sistem dozivotnog
zapoljSavanja. Jo$ je Carski ukaz o obrazovanju iz 1890. isticao
obavezu ,ucenja i negovanja umetnosti, intelektualnog razvoja i
moralnog uzdizanja“, pa su tako neka velika preduzeca, nasla osnovu
u tom ukazu i osnivala svoje Skole u kojima se iskljucivo Skolovala i
obucavala njihova radna snaga. Pocev od XX veka neke velike
kompanije, poput brodogradilista Micubisi i rudnika Kicui, osnivaju
svoje Skole te su oko 1920. Skolovanje i obuka u velikim preduzeéima
u potpunosti uobliceni.

0d pocetka industrijalicazije, u japanskom drustvu nije nikada
razvijen klasi¢ni zapadni oblik radnog ugovora. PoSto se rad smatra
vrednom robom, jedino se vrednuje duh odanosti, a konkurencija
kakva je postojala u zapadnim drusStvima u Japanu zapravo i nije
postojala. Naime, u zapadnim drusStvima konkurencija pociva na
pojedincu, oni koji su nesposobni isklju¢uju se iz kompanije,
kompanije su zato prinudene da se bore za pojedince, a losu
kompaniju napustaju svi odreda, na prvom mestu sposobni zaposleni.
U Japanu nameStenici formiraju tim koji kao jedna celina konkurise
timovima drugih kompanija; uspesne kompanije zaradu dele svim
Clanovima tima u formi bonusa, najcesc¢e u skladu sa sistemom

65 MoriSima. 1986: 136.
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stareSinstva. Timska konkurencija mogla je biti neprijatna za neke
neprilagodene pojedince. Neko mozZe biti sposoban, ali nesreéan jer je
okruzen nekompetentnim kolegama, te on stoga nema izbora ve¢ da
se povuce i pomiri sa tim da neée mo¢i da napreduje. Cak i ukoliko
neko pokuSa da neSto izmeni i prebaci se u uspesniji tim, kako bi
potvrdio svoje licne sposobnosti, takav korak bio bi ocenjen kao
nelojalnost i, osim vrlo retkih slucajeva, nijedna kompanija ne bi
prihvatila ovakvog ,izdajnika“. Ovakvo shvatanje se prenelo i u Sova
period, ali u danasnje vreme je neznatno izmenjeno.

Primer 4

Kako se postajalo preduzetnik u Meidi periodu

Ilustracija 1. Tipi¢an primer osnivanja tekstilnih fabrika je
Sacuma klan koji je imao vodu Nariaki Simacu, koji je bio dajmio, uz to
dobro obrazovan i aktivan, sa jasnim politickim stavovima. On je bio
patriota koji je imao puno sledbenika koji su mu bili odani. AngaZovao je
sekretara Seirju ISikavu, koji je roden u Nari kao sin konfucijevskog
naucnika, imao je dobro obrazovanje zasnovano na zapadnim naukama,
a zadatak kod dajmioa mu je bio da prevodi zapadne knjige. Jednoga
dana pronasao je knjige o masinama za proizvodnju tekstila, a kako je u
Japanu tada postojala nestaSica odece od pamuka i rast cena iste, on je
zakljucio da je potrebna najhitnija industrijalizacija. Od tada pa nadalje,
pokretao je izgradnju tekstilnih fabrika i vodio ih mnogo godina. To je
posluzilo da se Sacuma klan obogati, ali doprinelo je i opstem interesu
Japana. Tekstilna fabrika, koju je osnovao lokalni Sacuma klan, tipicna je
fabrika u sklopu tekstilne industrije koja slikovito prikazuje odlike ranog
japanskog razvoja. Kasnije se Sacuma klan preselio u oblast Sakaj, blizu
Osake, u potrazi za pamukom. Cak i mnogo godina kasnije ta oblast je
ostala poznata po tekstilnoj industriji (u blizini je luka Kobe). Potom su i
drugi samuraji iz Sacuma klana bili poslati da kupe masine iz Engleske, a
sticala su se i znanja o inostranom svetu, te je tako Sacuma klan doprineo
daljem razvoju i modernizaciji industrije.

.....

Sibusava - njegova fabrika bila je Cisto privatna, osnivala je male i
srednje fabrike u Itou, okolini Osake i Kobea. Sam Sibusava je jedan od
najpoznatijih poslovnih ljudi Japana. Roden je kao sin roditelja koji su se
bavili zemljoradnom i trgovinom, a primili su i samurajsko vaspitanje. Uz
to, bio je posveéen konfucijanskom ucenju, i tokom Zivota radio na
unapredenju privatnog poslovanja, a takode je bio i Sef japanskog
poslovnog sveta dugo godina. Bio je tipican Covek japanskog duha i
zapadnog ucenja.

Izvor: Ichimura. 2002: 102-105.
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2.11. TaiSo period

Naredni period bio je TaiSo period (1912-1926) koji oznacava
vladavinu cara TaiSoa, a Cesto je sinonim za TaiSo demokratiju. Ovaj
period trajao je samo 14 godina, a karakteriSe ga pojava novih
tendencija u drustvu i politici, kada su se razvili koreni radikalnog
nacionalizma, ekspanzionizma i antiliberalizma, koji su bili obelezje
tridesetih i Cetrdesetih godina XX veka. U ovom periodu zbio se Prvi
svetski rat, posle kojeg se Japan vratio politici saradnje sa zapadnim
silama, ucestvovao je u pregovorima u Versajskom mirovnom
ugovoru 1919. godine, a dato mu je i stalno mesto u Savetu Lige
naroda.

Privredni uspon za vreme Prvog svetskog rata doveo je do
razvoja industrije u Japanu tako da je nominalni nacionalni dohodak
viSe nego utrostrucen, naime porastao je sa 4.2 milijarde na 13.3
milijarde jena, ali je taj uspon imao socijalne posledice tako Sto se broj
industrijskih radnika dva puta povecao, a udeo muske radne snage u
teSkoj industriji znatno je porastao. Ovome je doprinelo i povlacenje
evropskog kapitala sa azijskog trzista. Tako su se od 1920. godine
tradicionalna pravila upravljanja porodicom primenjivala i na ljude
koji su se zaposljavali u velikim kompanijama. Mnoge firme su
postajale velike, a kako se konkurencija medu njima intenzivirala one
su poprimale karakteristike vojnih organizacija - postajale su i
zajednice i vojne organizacije, ali svakako bitka za opstanak i razvoj se
nastavljala. Izgradivana je drzava u kojoj su intelektualci predstavljali
modernu burzoasku klasu Japana, a bio je vidljiv i uticaj globalnog
konzumerizma, masovnih medija, koji su pisali o porazima i
pobedama u poslovnom svetu, kao i o ratu. S druge strane, Japan je,
kao i vodece zapadne zemlje toga doba, nakon Prvog svetskog rata
razvijao svoju vojnu industriju, a domaci proizvodaci oruzja su bili
Micubishi, Kavasaki, Nakajima i Urago Dock. Sa okoncanjem rata
okoncan je i ekonomski prosperitet, koji je doneo recesiju i
nedostatak kapitala u mnogim preduzeéima. Pojavile su se i masovne
narodne demonstracije, poznatije kao ,PirinCana pobuna“ (1918)
protiv porasta cene pirinca, prvo u manjim gradovima pa onda u
vec¢im Kjoto, Tokio i Osaka. Nakon ovih nemira (1919.1i 1920. godine),
intelektualci, studenti i radnici demonstrirali su ulicama i trazili opste
pravo glasa za musSkarce. Zahvaljujuéi tome, razvijalo se radno
zakonodavstvo, doneti su Zakon o arbitrazi u zakupnickim sporovima,
Zakon o minimalnoj nadnici, a tek 1925. godine donet je zakon kojim
je svim muskarcima starijim od dvadeset pet godina dato pravo glasa.
Tako se teZnja ka demokratiji i reformi sporo kretala, noseci sa sobom
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spore promene, jer je vecina stanovniStva i dalje Zivela u seoskim
zajednicama gde su stari obicaji i tradicionalne vrednosti bili ¢vrsto
ocuvani. Kao protivteZza Zakonu o opStem pravu glasa, iste godine u
istoj skupstini donet je Zakon o oc¢uvanju javne bezbednosti, kao znak
zalaganja konzervativnih i desnicarskih tendencija. Ovaj zakon prvi
put je primenjen 1926. godine da bi se suzbio radikalni pokret
studenata na univerzitetima. Uporedo sa tim, obrazovana srednja
klasa je uspevala da prati najnovije prevode zapadne literature, da
prati deSavanja u pozoristu, muzici i slikarstvu, a kulturni zivot su
obogacivale nove vrste masovnih medija, kao $to su visokotirazne
novine, mesecni ¢asopisi opSteg usmerenja i radio emisije. Znacajni
napredak industrijalizacije dogodio se upravo u ovom razdoblju,
zapoCet negde oko 1920. godine, a u periodu od 1924. do 1925.
usledio je pravi privredni bum i obnova ekonomskih kapaciteta. Ovaj
period uspeha splasnuo je po¢etkom narednog Sova perioda, kada je
usledila finansijska kriza 1927. godine.

Mnogi naucnici koji su istrazivali modernizaciju nacija koje
kasne, tj. koje su se kasnije ukljucile u taj proces, zakljucili su da
savremen privredni rast, pored privrednih, zahteva i slede¢a dva
bitna uslova: 1. osnivanje i upravljanje modernim drusStvenim i
institucionalnim okvirom, i 2. u€enje pogodnih nacina razmisljanja da
bi se ostvarila konkurentnost u uslovima modernih tehnologija i
savremenog drustva. Za postizanje privrednog razvoja potrebno je
duze vreme, ali uz institucionalni okvir, na primer privatna preduzeca
mogu napredovati u saradnji s brojnim drzavnim preduzec¢ima.
Privatna preduzeca su Cesto bila osnivana zajedno s multinacionalnim
korporacijama iz inostranstva ili uz poslovnu inicijativu ljudi zemlje
domacina koji zive u inostranstvu (npr. Kineza van Kine, ¢ak i van
drugih azijskih zemalja). Uz podsticajan privredni ambijent i mirni
transfer politickog vodstva koji je dokaz politicke zrelosti, moguce je
ocCekivati pozitivan razvoj jedne zemlje.¢

66 Jchimura. 2002: 46-47.
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EKONOMSKI RAZVO] JAPANA TOKOM SOVA PERIODA I
IZGRADNJA ,JAPANSKOG STILA MENADZMENTA*

Nasim simpatizerima je godilo da se cude sa kakvom smo
lakocom i vestinom primili zapadnu nauku i industriju,
konstitucionalnu vladu i organizaciju neophodnu za iznoSenje
gigantskog rata. Oni, pak, zaboravljaju da snaga pokreta koja je Japan
dovela do njegovog trenutnog polozaja ne leZi manje u urodenoj
odvaznosti koja nam je omogudila da asimilujemo uclenja drugih
civilizacija, od nase sposobnosti da usvojimo metode tih uc¢enja. Ono $to
omogucava pravi razvoj jednog naroda, kao i individue, nije
akumulacija stranog znanja, ve¢ unutras$nje samoostvarenje.

Kakuzo Okakura

Vladavina cara Sove (Hirohita, od 25. decembra 1926. godine,
pa sve do 7. januara 1989. godine) naziva se Sova period i predstavlja
najduzu vladavinu jednog cara u japanskoj istoriji. Taj period
simbolise stabilnost carske vladavine, ali je ispunjen burnim
dogadajima: militarizmom, ratom, siroma$tvom, okupacijom,
obnovom zemlje, prosperitetom, miroljubivom medunarodnom
saradnjom, velikim turbulencijama u domenu ekonomskog
poslovanja i izgradnjom sistema kvaliteta i dogradnjom autenti¢nog
menadzmenta ljudskih resursa.

Usled unutrasnjih desavanja i medunarodnih okolnosti, krajem
dvadesetih godina XX veka, Japan prelazi na militarizam, a
diplomatiju zasniva na nacelu ,sledi sopstveni put“ u Aziji. Usled
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nesposobnosti vlasti da kontroliSe militariste u periodu od desetak
godina (1931-1941), sledio je izlazak Japana iz Drus$tva naroda
(1933) i suzbijanje puca (1936) kada je vlast preuzeo princ Konoe
Fumimaro (u periodu od 1937. do 1939.i od 1940. do 1941) i tada je
bio postavljen na mesto premijera. U periodu 1937-1941. voden je rat
protiv Kine, Japanska privreda je dosta oslabila, samim tim i
ekonomska situacija se naglo pogorsala, smanjile su se zlatne rezerve
zemlje i izvoz, a povecale potrebe uvoza vojno strategijske sirovine.
Japan je pretrpeo velike gubitke, jer su radnici u metalskoj i masinskoj
industriji bili sredovecni ljudi, a mladi ljudi su bili u ratu. Stvari su se
dodatno iskomplikovale kada je Japan odlucio da se pridruzi Trojnom
paktu sa Nemackom i Italijom (1940), i to je izazvalo bes SAD. Ubrzo
je usledio i iznenadni napad japanskih snaga na americke vojne
objekte u luci Perl Harbur 7. decembra 1941. godine. Japan zauzima
Siroku oblast jugoistocne Azije i Pacifika, koju je nazvao ,velika
koprosperitetna sfera Isto¢ne Azije“. Tada pocinje Drugi svetski rat na
Pacifiku, i u pocetku japanska vojska ostvaruje prednost, da bi kasnije
doslo do preokreta i poraza japanske flote. Drugi svetski rat je bio pun
potresa i neprijatnih iznenadenja za Japan. Ne zadugo, Japan je uvideo
da nema neophodne vojne snage za kontrolisanje udaljenih teritorija,
kao ni materijalna i tehnicka sredstva. Godina 1945. bila kriti¢na za
Japan. Na HiroSimu i Nagasaki bac¢ene su atomske bombe od strane
SAD-a, kada je poginulo mnogo nevinih ljudi, a SSSR je objavio rat
Japanu. Car Sova saopstio je odluku da ¢e Japan morati da ,podnese
nepodnosljivo, nakon €ega je priznao poraz i obratio se narodu preko
radija. Ovako je to zabeleZzio Akio Morita u svojoj knjizi Made in Sony:

»Car koji se do tada nije nijednom direktno obratio svome narodu
govorio je da ¢e nasa bliska buducnost biti teska. Rekao je da treba da
,utiremo put ka velikom miru u kojem Ce Ziveti generacije koje dolaze’,
da moramo da to ¢inimo ,podnoseci nepodnosljivo i trpeci ono $to je
neizdrZivo'. Hrabrio je Japan da digne glavu i da gleda unapred,
,ujedinite svu svoju snagu da biste se posvetili gradenju buducnosti’
rekao je i pozvao narod da ,drZi korak sa svetskim napretkom'.. Tek
kasnije ¢emo saznati da je bilo pokusaja da se spreci prenosenje careve
poruke preko radija.”!

Tako je pocetkom septembra 1945. godine potpisan akt o
kapitulaciji Japana na palubi americkog vojnog broda ,Misuri” i
japanska vlada je prihvatila temelj posleratnog preuredenja Japana.?

1 Morita. 1999: 39-41.
2 Ibid, Markovi¢, Burovi¢. 2011: 168 - 170.
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Zavrsetak Drugog svetskog rata za porazeni Japan znacio je okupaciju
od strane saveznika, najpre olicenu u liku generala Daglasa
Mekartura, a potom Metjua RidZveja, kao i nekoliko hiljada ¢inovnika,
uglavnom Amerikanaca.3

1. Posleratna obnova Japana

Dolazak americkih okupacionih snaga za Japan je znacilo da
dolazi vreme velikih promena u privredi i drustvu. Ovaj period naziva
se period okupacije, a u razdoblju od 1945. do 1989. godine, tj. do
poletka Heisei perioda, usledilo je nekoliko perioda, i to: pomenuti
period okupacije (1945-1952), period brzog rasta (1960-1970),
period udara (1970-1980) i period internacionalizacije (1980-1989).
Posleratna obnova Japana u XX veku bi¢e posmatrana po navedenim
periodima.

1. 1. Period okupacije

Period okupacije (1945-1952) bio je pracen BDP per capita
$380, stopom rasta stvarnog BDP 5,0% i karakteriSu ga 3d:
demilitarizacija, demokratizacija i demonopolizacija, a rezervne snage
policije bile su organizovane kao minijaturna vojska.# U tim prvim
godinama okupacije, sprovedene su reforme Ustava, zemljiSna
reforma, reforma obrazovnog sistema, a nova industrijska politika
zahtevala je raspustanje zaibacu, i velike izmene mnogih zakona.
Okupacionu politiku su isklju¢ivo planirale i sprovodile SAD, dok je
predratna civilna birokratija ostala skoro nedirnuta, te je ona bila
nosilac i glavni pomo¢nik okupacionim vlastima.5 Vrhovni komandant
saveznickih snaga, kao i okupaciona vlast olicena u liku generala
Mekartura, imali su za cilj, pored demilitarizacije i demokratizacije, i
socijalne reforme. Intenzivno se radilo na povecanju razvoja malih i
srednjih preduzeca, kao i velikih korporacija. Tada su formirana
mnoga velika preduzeéa koja su bila nosioci radne filozofije i

8 U novembru 1945. godine, glavnokomanduju¢i saveznickih snaga, general
Mekartur, izdao je direktivu premijeru Sidehari u kojoj je zahtevao pet velikih
reformi, i to: izjednacavanje Zena, pravo radnika da se organizuju, liberalizaciju
obrazovnog sistema, ukidanje autokratskog oblika vladavine i demokratizaciju
privrede. MoriSima. 1986: 187.

4Ibid, Ichimura. 2002: 3.

5 Za razliku od Japana, Nemackom se upravljalo pomocu velike vojne birokratije.
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upravljanja, ali ne samo u oblasti proizvodnje, ve¢ i u specificnom
procesu istrazivanja, razvoja i prodaje proizvoda. U ovom periodu
pocela je tranzicija posleratne rekonstrukcije ka eri visokog i brzog
ekonomskog rasta. Preobrazaj je iSao u pravcu unapredenja
proizvodnog sektora, uz favorizovanje uspesSnih preduzeca i uvecanje
stranih tehnologija. U skladu s tim, Glavni Stab saveznickih
okupacionih snaga preporucio je Japanu da se specijalizuje za laku
industriju, npr. proizvodnju tekstila i zanatskih proizvoda i da se
odrekne razvijanja teSke i hemijske industrije. To je, ispostavilo se,
bilo neophodno, jer je Zivotni standard stanovnistva bilo moguce
podi¢i jedino povec¢anjem produktivnosti u industriji. Tako je Japan, a
veoma je znacajno to naglasiti, nakon Drugog svetskog rata promenio
svoj industrijski obrazac sa ,teSka-kabasta-duga-velika“ na model
slaka-tanka-kratka-mala“, samim tim opredeljuju¢i se za davanje
prioriteta necenovnim faktorima konkurentnosti.6 7

.Pre rata nije postojala demokratija. Rudari i svi radnici po
fabrikama bili su eksploatisani. DoZivotno zaposlenje u to vreme bilo je
JJjednosmerna ulica”, To je znacilo da radnik mora da ostane i da ,sluZi
samo jednom gospodaru”. Ali, onaj koji je zaposljavao mogao je, isto
tako, i da otpusta bilo koga kada je to hteo. Ljudi su bili otpustani
odmah. Posao pripravnika, odnosno Segrtovanje, u ono vreme bio je
takav da se granicio sa zlom, sto vrlo malo mladih ljudi danas shvata.
Kada bi Segrt poceo da radi kod nekoga, bio je primoravan da radi
nekoliko godina bez ikakve plate. To se zvalo ,sluZbovanje iz
zahvalnosti“. Segrti su radili po deset ili dvadeset sati dnevno, a imali su
svega dan, dva slobodna u celom mesecu. Odmah posle rata, kada su
novi liberalni radnicki zakoni stavljeni u pogon, mnogi su se biznismeni
uplasili da ¢e oni doneti kolaps japanskoj industriji. I tako, cak iako ovaj
sistem koji nije u stanju nikoga da otpusti moZe da izgleda opasan,
japanski biznismeni su prosli kroz gadni period u kojem su pokusavali
da okrenu situaciju u svoju korist. To su uspeli jer su promovisali

6 Kondo. 1997: 103.

7 1 dok jedni vide specificnost japanskog privrednog sistema kroz prizmu
autenticnih i jedinstvenih kulturnih i drustvenih normi, koje su duboko
ukorenjene u japanskoj istoriji, drugi pak smatraju da je specificnost japanskog
sistema vezana za period priprema za rat i period (Drugog svetskog) rata, te da
su te specificne osobenosti opstale dovoljno dugo da postanu najznacajniji
element uspeSne obnove. Primer za to je Zakon o centralnoj banci koji je
predstavljao osnov finansijskog sistema Japana. Koncipiran je po obrascu zakona
o Reischbanci (Nemacka) iz 1939. godine, poceo je da se primenjuje 1942.
godine, a prestao je da se primenjuje 1997. godine. U njemu je bilo istaknuto da
»,Banka Japana mora izvrSavati svoju misiju isklju¢ivo zadovoljenjem ciljeva
nacije” i sa njim je bio zaokruZen sistem ratnog finansiranja. Spariosu. 2001: 3-
49.
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porodicni koncept, i tako sto su izvukli najbolje iz onoga sto su smatrali
losom stvari, stvorili su nesto novo i trajno. MenadZment se u isto vreme
takode transformisao. Sada kada zaibacu nije vise bilo, a porodi¢na
bogatstva prakti¢no zbrisana, svi su postali radnici.“®

Vlada je nastojala da priblizi ekonomski i vladin sektor i
modernizuje ih da izgledaju kao industrija i ekonomija u Evropi i
Severnoj Americi. lako su akcije Cesto bile restriktivne, bile su
koordinisane i dale su pozitivne rezultate, te su postignuti postavljeni
i oCekivani ciljevi. Vlada je kreirala ceo sistem za mobilizaciju i
stvorila je direktne fondove za pomo¢ Kklju¢nim industrijama kako bi
mogle da ostvare privredni rast. Potpuno oslobodena od feudalizma,
ekonomija Japana se zasniva na zapadnoj misli.? MoZe se re¢i da su
posleratnu obnovu Japana obeleZili specificni mehanizmi i ustanove, a
najznacajniju ulogu je imalo Ministarstvo spoljne trgovine i industrije
- MIT], ¢ija se uloga razlikovala od uloge sli¢nih ministarstava. Ona se
sastojala u tome da pomaZe da se koncentriSe oskudni kapital koji bi
bio usmeren u velike industrijske firme od strateskog znacaja.1?

Kada je ukinuto Ministarstvo unutras$njih poslova, kao i
ministarstva mornarice i kopnene vojske, glavni zadatak industrijske
obnove pao je na Ministarstvo spoljne i unutrasnje trgovine,
prethodnika Ministarstva za medunarodnu trgovinu i industriju
(MITI), a kada je MITI formirano, krajem 1950. godine, oZiveo je
mehanizam za saradnju vlade i biznisa, koji se pokazao kao efikasno
sredstvo usmeravanja japanske industrije. MITI je pomagalo mali broj
velikih firmi orijentisanih na rast u klju¢nim granama industrije, a
trebalo je da one povuku male i srednje proizvodace okupljene oko
nekoliko vodec¢ih firmi. ,,Opstanak najsposobnijih”, koji je zastupala
vlada, pokrenulo je industriju i navelo pojedine firme da se Zestoko
otimaju za vodece pozicije u svojoj grani, a ne da Stite slabe i one na
izdisaju, Sto je poznato kao industrijski darvinizam. Proizvodne firme,
Ciji je akcijski kapital bio iscrpljen galopiraju¢om inflacijom, morale su
se osloniti na svoje banke, kako bi dobile dugorocne i kratkoroc¢ne
zajmove. Pored MITI, veoma znacajnu ulogu je igralo i Ministarstvo
finansija, kao i Agencija za privredno planiranje (osnovana 1946) uz
rad jo$ nekoliko agencija, na primer Agencija za finansiranje obnove,
kao i Japanska centralna banka. Indikativno privredno planiranje - za
ubrzanje industrijskog rasta, imalo je za cilj razvoj brodogradnje i

8 Ibid, Morita. 1990: 173.
9 Hamada. 1996: 5.
10 Spariosu. 2001: 2-49.
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trebalo je da bude prethodnik razvoja hemijske i teske industrije, koje
su usmerene izvozu. Japanska tehnoloska inovacija je trebalo da bude
pokretac industrijske snage. Od sredine Cetvrte decenije XX veka,
brodovi postaju glavni izvozni proizvod Japana. Proizvodne firme su
savetovane da naucno-istrazivacku delatnost usmere ka pravcima koji
su korisni za zemlju. Zbog usvajanja inostranih dostignuca i
pojacavanje sopstvenih istrazivackih napora, moralo se pristupiti
povecanju naucno-istrazivackih resursa u Japanu.

Za taj period je karakteristican upliv drZzave u privredne tokove,
ali kroz podsticanje konkurencije, te se moze re¢i da su uloga i upliv
drZave u toj fazi imali razvojnu funkciju. Veoma je bila znacajana i
Banka za finansiranje i rekonstrukciju, kao finansijska institucija koja
je u prioritetne sektore - energetiku, industriju veStackih dubriva,
metalnu industriju i masinogradnju - usmeravala sredstva prikupljena
emitovanjem obveznica. Na nivou firmi, uticala je na realne
investicione odluke, a pocetkom 1952. godine, banka je bila ukinuta.
Za to vreme, vlada Japana je vodila ozbiljnu borbu za uspostavljanje
normalizacije na trzistu kapitala, neprestano je nastojala da obuzda
inflaciju, koordiniSe kontrolu cena, uvela je proizvodne subvencije, ali
kao rezultat toga javilo se crno trziSte.1! Uveden je i specijalni sistem
subvencija, tzv. subvencije cenovnih razlika sa ciljem da pokriju
razliku troSkova proizvodnje (roba) i kontrolisanih cena. Ove
subvencije su bile finansirane iz opSteg racuna budzeta, a spoljna
trgovina je bila pod kontrolom drzave koja je imala monopol u celosti
i na izvozu i na uvozu. To je izgledalo ovako: drzava je robu za izvoz
kupovala od domadih proizvodaca, po zvani¢no odredenim cenama
koje su bile vise od svetskih, a placala ju je sredstvima sa specijalnog
racuna za finansiranje trgovine. Roba je bila izvezena po svetskim
cenama, a devize dobijene za nju su usmerene na zaseban devizni
racun, kojim je upravljala okupaciona administracija. Deviznim
sredstvima sa ovog racuna vlada je obavila uvoz i to po svetskim
cenama, a na domacem trziStu ova roba je prodavana po niskim,
zvaniCnim cenama, a sredstva su usmeravana na ,jenski“ racun.
Neravnoteza na ovom racunu bila je pokrivana pozajmicama od
centralne banke. Deficit deviznog racuna pokrivan je sredstvima sa
specijalnog racuna za podrsku okupiranim podrucjima, jer je ovaj
racun bio kanal za transferisanje sredstava iz inostranstva (SAD)
kojima je de facto finansiran japanski teku¢i deficit. Tako se moZe
zakljuciti da je prioritetni sistem proizvodnje, koji je u svojoj sustini
imao Kkarakter planskog mehanizma, stajao nasuprot inflacionoj

11 Na njemu su cene na malo obi¢nih potrosnih dobara bile do trideset puta vece
od zvani¢nih u 1945. godini, da bi se u 1946. smanjile na osam prema jedan.



Ekonomski razvoj Japana tokom Sova perioda i izgradnja ,japanskog 43
stila menadzmenta“

tenziji, budZetskom deficitu, ozbiljnom deficitu tekuceg dela platnog
bilansa, finansiranju investicija, $to ¢ini sliku kompleksnog stanja u
japanskoj privredi toga vremena.? SAD su forsirale ubrzanu obnovu
Japana, zato $to je Japan zapravo bio bedem i tacka oslonca protiv
komunizma u Aziji, i zato Sto je dolazilo do zaoStravanja hladnog rata,
pa je SAD-u bio potreban joS$ jedan saveznik. Tako je decembra 1948.
godine GKSS okupacione vlasti izdao direktivu vezanu za kona¢nu
stabilizaciju japanske privrede. Plan je sproveo DZozef Dodz (Dodge),
bankar iz Detroita. Stabilizaciona politika DZozefa DodZa 1949. godine
u Japanu obuhvatala je: makroekonomsko zatezanje, izbalansirani
budzet na konsolidovanoj osnovi, prinudnu racionalizaciju u
privatnim preduzecima i unifikaciju kursa na 360 jena za 1 dolar. 13
Ovim merama za koje se zalagao, tj. za stabilizaciju na podlozi
jedinstvenog kursa, zdravim javnim finansijama i cenovnim
mehanizmom, S$to predstavlja osnovnu postavku stabilizacionog
paketa, uspostavljena je istinska ravnoteza opsteg racuna budzeta. Od
aprila 1949. godine, pa sve do 1971. godine, ustanovljen je kurs od
360 jena za jedan dolar, i to je bio kurs koji je postakao nivo izvoza.
Tek u avgustu 1971. godine Japan uvodi fleksibilan kurs, jer je Nikson
objavio novu ekonomsku politiku za odbranu dolara, i to je zapravo
bio prvi Niksonov Sok.14

Ovaj stabilizacioni program i pitanje njegove implementacije
zahtevali su konsenzus, odnosno ozbiljno usaglasavanje interesa
relevantnih druStvenih grupa, kako bi mogao biti odrziv. U ovom
sluc¢aju nadnacionalni autoritet, odnosno okupaciona vlast je svojim
uticajem zamenjivala konsenzus kako bi se on odrzao i bio uspesan.
Osim toga, trenutak sprovodenja stabilizacionog programa je iSao u
korist tom uspehu, jer je on od samog pocetka (ve¢ u 1948. godini)
znacajno pokrenuo proizvodnju koja je nadalje zaustavila inflaciju, a
time su aktivirani realni faktori - Stednja i investicije. Jos jedna veoma
znacajna Cinjenica pocCetkom pedesetih godina XX veka, koja je
doprinela sustinskoj promeni pozicije japanske privrede, je Korejski
rat, koji je doprineo rastu narudZzbina japanske robe, kada raste
proizvodnja cCelicana, a odmah potom i fabrika tekstila, rudnika i
masinogradnje. Smatra se da je 1947. godina zapravo godina kada je
stvarno poceo privredni oporavak, jer od tada rastu industrijska
proizvodnja i realni BDP, te je tada japanski rast bio neuporedivo brzi

12 Spariosu. 2001: 3-49.
13 Dodz se 1946. godine nalazio na Celu fiskalnog odeljenja vojne vlasti SAD u
okupiranoj Nemackoj. Njegov izveStaj bio je podloga monetarne reforme

sprovedene u Nemackoj 1948. godine.
14 Jzvor: Otsubo. 2007: 8.
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od Nemackog, UK ili pak SAD.!5 Ali, japanska vlada je postavila jos
jedan veoma vazan cilj, a to je: uvoz zameniti svojom robom i najposle
izvoziti proizvedenu robu, ukratko uvoz zameniti izvozom. Nakon
Drugog svetskog rata kao japanske specificnosti iskristalisali su se:
prvo, neznatan uticaj akcionara na odluke kompanije, jer preduzeéa
prevashodno pripadaju zaposlenima, pri tome se misli i na radnike i
na menadZzment i njihov zajednicki cilj je rast, a ne profit kako je to
slucaj u americkim kompanijama. Ovo je neophodno ista¢i zbog jedne
druge specifi¢nosti, a to je doZivotno zaposlenje koje podrazumeva
rad u jednoj kompaniji tokom celog radnog veka, Sto se, nadalje,
uklopilo u kolektivnu orijentaciju koja je postala izrazena u
japanskom drustvu; drugo, uspostavljen je indirektni nacin
finansiranja preduzeéa, podsticanjem davanja dugoroc¢nih kredita od
strane banaka koje su imale podrsku drZave za to, npr. Industrijska
banka Japana. Istovremeno je tekao i proces konsolidacije
komercijalnih banaka, smanjenjem njihovog broja, kao i limitiranjem
dividendi. Uticaj indirektnog sistema finansiranja smatra se klju¢nom
determinantom strukturnih promena, uvazavajuci i strateSke; trece,
istovremeno, Kkarakteristican je upliv drzave u preduzeca, Sto je
pocCelo za vreme rata, a nastavilo se i kasnije. To je najuocljivije u
oblasti automobilske (Tojota, Nisan) i elektronske (Hita¢i, ToSiba)
industrije, gde se video pozitivan efekat upliva kada su one uz pomo¢
regulative i ulaganja uspele da doprinesu industrijskom i celokupnom
nacionalnom razvoju. Ovakav razvoj ovih industrijskih oblasti
doprineo je razvoju i sistemu podugovaranja, o kojem se sada govori
kao o vaznoj specificnosti japanske industrije (koja ima korene u
vanrednim merama specijalnog ratnog rezima uvedenog sa ciljem
poveéanja ratnih rezervi). Dakle, efikasnost privredivanja je
podstaknuta kroz grupnu orijentaciju na radu i produktivno$¢u rada,
a sindikati organizovani na nivou preduzeca nisu se suprotstavljali
uvodenju novih tehnologija. Istovremeno, sistem indirektnog
finansiranja je doprineo da se finansijska sredstva koncentriSu u
strateSke sektore. Proces obnove je okonc¢an 1953. godine. i od tada
krece intenzivniji razvoj japanske privrede, a dobro obucena radna
snaga, kao i visoka Stednja iz koje su finansirane inveticije, doprinele
su visokoj stopi privredno rasta.

15 Stopa investicija bila je skoro dva puta visa nego u drugim zemljama, a Stednja
je bila sacinjena od pet komponenti, i to: amortizacija, reinvestirana dobit
preduzeca, licna Stednja stanovnistva i budzetski suficit, dok je u periodu inflacije
klju¢na komponenta bila emisija novca koja je nacionalnoj Stednji dalo karakter
prinudne Stednje. Visoka Stednja stanovniStva bila je podsticana poreskom
politikom i uskim obuhvatom drzave blagostanja koja je podsticala stanovnistvo
da Stede za slucaj bolesti i starosti. Spariosu. 2001: 3-49.
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Sa poreskom reformom iz 1940. godine, poreski sistem je
modernizovan, a klju¢ni izvori su od tada postali porez na dohodak
gradana i profit korporacije (do tada je porez bio zasnovan na zemlji,
alkoholu, Seceru i carinama) cCijim sredstvima je finaniran razvoj
zaostalih podrudja i vojne svrhe. Tada je reformom promenjen odnos
lokalnih i centralnih vlasti te su lokalne vlasti postale subordinirane
centralnoj.

Okupacija je okoncana 1952. godine, i zapoceta obnova,
potpisivanjem Mirovnog wugovora iz San Franciska sa 48
nekomunistickih zemalja, ali i potpisivanja Ugovora o uzajamnoj
bezbednosti Japana i SAD. Japan je stekao nezavisnost i vecu
ekonomsku pomo¢, ali je morao da se izjasni za neutralnost, da
dopusti vojnim bazama (kopnenim, mornarickim i vazduSnim
snagama) SAD da se lociraju na njegovoj teritoriji, da prizna Tajvan
(time se odrekao saradnje sa Kinom), unapredi pitanje naoruZanja
(formirajué¢i vojne snage od 350.000 lica), kao i da se izjasni za
separatnost, i da potpiSe zaseban mirovni sporazum sa zapadnim i
azijskim antikomunistickim drzavama. Granice Japana su ostale
gotovo nepromenjene, a znacajno je naglasiti da je Japan posle Drugog
svetskog rata razgradio svoj vojni aparat kako bi ostao na putu
demilitarizacije, ¢cime su bila i znaCajno smanjena izdavanja za vojsku.
Kao Sto je recCeno, birokratski sistem preZziveo je skoro u celini, te se
moZe govoriti o njegovom kontinuitetu i znacajnoj ulozi u obnovi
posleratnog Japana.l¢ Zahvaljujuéi ovim pocecima, Japanci su uspeli
da izgrade jednu od najjacih ekonomskih sila na svetu. Tako je Japan
poceo svoj ekonomski razvoj, od pocetka na uspesan nacin. I jedan od
najvaznijih problema posle Drugog svetskog rata, povratak u
medunarodnu zajednicu, bio je resavan tako $to je Japan u Sestoj
deceniji XX veka postao ¢lan Ujedinjenih nacija.

1.2. Period obnove i rekonstrukcije

Period obnove i rekonstrukcije (1953-1960) karakteriSe BDP
per capita $760, stopa rasta stvarnog BDP 9,2%), a podrazumevao je
danonoénu teZnju japanskih vlasti i angaZovanje celokupne energije
kako bi se zavrSila obnova i industrijalizacija i Zivotni standard
premasio vrednosti predratnog perioda. U svakom slucaju, svaka
zemlja koja Zeli da se industralizuje, mora da uloZi velike napore da

16 Ostalo je kontroverzno pitanje - da li su i neki manji mehanizmi i institucije iz
ratnog sistema, kao relikti doprineli procesu obnove ili su postali njegov
ogranicavajuci faktor? Ibid, Spariosu. 2001: 3-49.
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Sto pre izade iz ,zaCaranih krugova siromastva i stagnacije (vicious
circles)“iude u ,¢arobne krugove razvoja (virtuous circles)“ .17

Moze se rec¢i da je ceo perod od okupacije do 1960. godine
karakterisala industrijska politika koja je podrazumevala raspustanje
zaibacu, zatim sadrzZala je donoSenje antitrustovskih zakona i zakona
o sindikatima, donoSenje zakona o kontroli deviznog kursa, kontrolu
uvoza uvodenjem dozvola i sertifikata i osnivanje specijalnih
poluvladinih banaka, kao S$to je Japanska banka za razvoj, potom,
osnivanje Japanske izvozno-uvozne banke, Finansijske korporacije za
mala i srednja preduzeca i Finansijske korporacije za obnovu. Ove
mere su bile sprovodene uz sistem prioritetne proizvodnje, uz pomo¢
kojeg su se nastojale obnoviti primarne sirovine struje, uglja i celika.
Uz ovo su bili i finansijski zajmovi, unapredenje japanskog izvoza,
vlada je usvojila program liberalizacije razmene s inostranstvom, a
klju¢na re¢ tada bila je ,modernizacija i razvoj“. Modernizacija je bila
prihvacena od vladinih zvani¢nika, ali i od privatnih preduzeda,
iziskivala je efikasniju industrijsku organizaciju, standardizaciju
proizvoda, zajedni¢ka ulaganja, integraciju firmi i konstantnu
razmenu informacija. Druga popularna krilatica je bila , do stabilnosti
- Stednjom, do prosperiteta - izvozom*.

Industrijsku politiku i celokupni razvoj toga vremena
karakterisali su rast poslovnih investicija, konstantan napor
rehabilitacije privrede, borba za internacionalnu konkurentnost kroz
racionalizaciju proizvodnje. Strana tehnologija je uvedena u klju¢ne
industrijske oblasti kao Sto su celik i proizvodnja elektri¢nih aparata,
zatim u nove industrije kao $to su automobili, sinteticki materijali i
potrosni elektri¢ni aparati, a prisutna je podrska vlade celokupnom
biznis razvoju. Vlada je tada kreirala finansijske institucije, kao Sto je
veC reCeno, Razvojnu banku Japana, Exim banku, Banku za razvoj
malih i srednjih preduzeca. U tom periodu vlada igra znacajnu ulogu u
posredovanju za finansijsku pomo¢ industijama, stvaranjem velikih
komercijalnih banaka i obezbedenjem kredita sa dugim rokom
vracanja za klju¢ne industrijske oblasti. Osim toga, ona obezbeduje
fiskalne investicije za programe zajmova u druge javne fondove za
kljuc¢ne industrije kroz ustanovljene nove javne finansijske institucije
kao Sto su Japanska razvojna banka i Korporacija za mala i srednja
preduzecéa. Tako Banka za obnovu Japana podrzava visoku sigurnost
novcCanih davanja za privatni sektor obezbedujuci zajmove privatnim
finansijskim institucijama kroz ,window guidance“, $to znaci da
komercijalne banke pozajmljuju novac od Banke Japana i aktivno

17 1bid, Ichimura. 2002: 2-3.



Ekonomski razvoj Japana tokom Sova perioda i izgradnja ,japanskog 47
stila menadzmenta“

pozajmljuju biznis sektoru sa niskom kamatnom stopom. Pri tome
formiran je i socijalni sistem koji je karakterisao duzi radni dan, Sest
radnih dana u nedelji i slab sistem socijalne zaStite. Tada japansku
makroekonomsku politiku karakteriSe ,stop and go“ politika. Ali
»carobni krug“ dao je pozitivne rezultate u poslovanju prioritetnih
industirja (metal, hemija, energija i masinerija), a fondovi su alocirani
u industriju s niskim kapitalnim troskovima. MoZe se re¢i da su niske
cene kapitalnih dobara rezultat masovnog investiranja u masinsku
industriju, mala i srednja preduzeca i proizvodnju potro$nih dobara. S
druge strane, usluZni sektor je ispastao zbog investicija na kratak rok,
te je stvorena ,dualna struktura“ oli¢ena u razliCitoj produktivnosti,
platama i drugim radnim uslovima izmedu favorizovanog
industrijskog sektora i onih koji to nisu bili. Postojala je velika
nejednakost i u konkurentosti izmedu teSke industrije i velikih
poslovnih sistema, s jedne strane i potroSackih proizvoda i usluznog
sektora, s druge strane. Usluzni sektor je, dakle, imao kratke
investicije i slabu trziSnu konkurenciju, te je ovo bio jedan od razloga
koji je zahtevao potrebu za strukturnim reformama japanske
ekonomije. UoCeni raskorak izmedu proizvodnog i neproizvodnog
sektora, znaCio je da dok je proizvodni sektor belezio rast
produktivnosti i bio medunarodno konkurentnan, dotle je
neproizvodni sektor beleZio stagnaciju produktivnosti i bio pod
regulacijom i zasStitom drzave. Neproizvodni sektor je bio izolovan od
medunarodne konkurencije, te nije bilo porasta produktivnosti u
njemu. Kako je vladina trZi$na intervencija bila regulacija, uz fiskalnu i
finansijsku podrsku i zastitu u okviru domaceg trzista, kao i zastita od
uvoznih usluga i stranih direktnih investicija, tako je sprecavana
zdrava konkurencija u ovom sektoru. Za to vreme proizvodni sektor
je beleZio medunarodnu konkurentnost kroz razvoj i podrsku
mrezama keirecu, zaStitu od stranog kapitala kroz unakrsnu mrezu
akcionarstva, menadzment strategiju na dugi rok, i potpomogao je
izgradnju japanske specificne prakse zaposlenih.18

Ujedno, pored ovakve ekonomske situacije, politicka
bezbednost i stabilnost u Japanu dale su pozitivne rezultate, a i po
prestanku okupacije i povlaCenja okupacionih vlasti, i dalje je bila
prisutna pomo¢ Amerike, stabilan jen, porast vanrednih vojnih
narudzbina americ¢kih snaga za korejski rat, ali i napori Ujedinjenih
nacija doprineli su da je stopa bruto nacionalnog rasta dostigla nivo
od 8,6% u periodu 1951. do 1955. i 9,1% u periodu od 1956. do
1960.19 Politika visokog ekonomskog rasta vodena je i u narednim

18 Otsubo. 2007:29. Hamada. 1996: 13.
19 Ibid, Istorija Japana. 2003: 145 - 159.
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decenijama, tako da je osamdesetih godina XX veka doslo do brze
industrijalizacije Japana.

Visok procenat faktora proizvodnje uz savremenu tehnologiju,
omogucili su povecanje produktivnosti i izvoza, Sto nije ugrozilo
stabilnost kursa, niti uvoz kapitala za finansiranje brzo rastuce
investicione traznje, te je sa tih osnova japanska privreda brzo presla
na ubrzan rast. Ovakav sistem je veoma uspesno apsorbovao i krupne
ekonomske Sokove, posebno naftne iz sedamdesetih godina, a sve
zahvaljujuc¢i mehanizmu, kao $to je vec receno, koji ima ratne korene.
Na pocetku industrijalizacije u Japanu, drzava je ucestvovala u
privrednom Zivotu, moZe se reci da je i sama bila kapitalista tako $to
je bila vlasnik svih znacajnijih industrijskih preduzeca, Sto se ne moZe
re¢i za kasnije faze. U tom periodu i stepen monopolizacije je bio
visok. Njena uloga je tada bila i razvojna, iako je u pocetku drzava
imala direktni uticaj na privredu taj uticaj je vremenom slabio.
Vremenom je doSlo do fuzije unutraSnje-domace i spoljaSnje-strane
politike. Pri tom, zahvaljuju¢i Cvrstoj reSenosti da uspe i jasnim
ciljevima, Japan je razvio i sopstveni stil menadzmenta - japanskog
poslovodstva, koji su odigrali veoma vaznu ulogu na tehnoloskom i
privrednom polju, ali su imali uticaj i na oblast medunarodnog
poslovanja.20

Uocen je priliv stanovniStva iz manje razvijenih mesta u velike
industrijske gradove. Naime, jo$S sa napretkom industrijalizacije, ili
pozapadnjacenja (,vesternizacije“) ili restauracije, osecao se veliki
priliv seoskog stanovniStva u gradove. Radnici su se udaljavali od
svojih sela, te su, paradoksalno, osecali sve vecu nostalgiju za
tradicionalnim seoskim Zzivotom. Takvu situaciju su vlada i
rukovodioci velikih kompanija iskoristili da izgrade odnos izmedu
poslodavca i radnika po modelu pseudo-roditeljskog odnosa. Tako je
stvorena ideologija ,preduzece-porodica“ koja je sluzila da ublazi
sukob izmedu radnika i upravljackih slojeva.2! Stoga je japanski
sistem upravljanja kompanijama (iako je kroz XX vek dolazilo do
promena u sistemu ekonomske moci) ostao uvek u osnovi specifican -
u lojalnosti zaposlenog osoblja prema svojoj kompaniji, $to je bilo
sadrzano u postovanju drevnih pravila ,druStvene hegemonije i
drustvene hijerarhije”. Ovo je imalo znacajnu ulogu u pocetnoj fazi
razvoja zemlje, podrZano najviSe pozitivnom drZavnom politikom u
privredi, a uporedo sa tim doslo je do pretvaranja tradicionalne velike

20 Ibid, Hatibovi¢. 1996: 9-10.
21 Ibid, Suljagié. 2009: 304



Ekonomski razvoj Japana tokom Sova perioda i izgradnja ,japanskog 49
stila menadzmenta“

porodice u savremenu nuklearnu porodicu.22 Ova velika promena u
domenu porodi¢nih odnosa odrazila se i na druge sfere Zivota, na
primer izgradnju stanova za te porodice. Sa uspostavljanjem nove
organizacije rada i preduzetniStva, uz pomo¢ kojih se postizala
prilagodljivost sve ucestalijim promenama trziSnih uslova i nacina
poslovanja  odnosno  trZiSnoj  nestabilnosti,  zapoSljavanje,
produktivost i kvalitet su poceli da dobijaju znacajniji uticaj.

Ne samo na medunarodnom, nego i na unutrasnjem planu, u
poslovnom svetu japanskih kompanija, kako se industrijalizacija
ubrzavala, takmicenje je postajalo sve intenzivnije. Kako je jos 1876.
godine pokazao primer razmisljanja osnivaca kompanije Micubisi,
Ivasaki Jataro, koji je u pismu osoblju svoje kompanije pisao o
nuznosti efikasnosti njihovog rada u cilju sprecavanja da prava
obalske trgovine pripadnu strancima, uz ionako visoko razvijenu
etiku rada, uprava i radnici japanskih kompanija imali su visoko
razvijenu svest da su uspeSno rangiranje njihovih kompanija u
odredenoj industriji, kapital kompanije, profit i reputacija unutar
Japana mogli pozitivno da uti¢u i na sveukupno pozicioniranje Japana
u medunarodnoj zajednici.23

U japanskoj trziSnoj ekonomiji sprovedeno je ekonomsko
planiranje koje se sastojalo od srednjoro¢nog razvoja, s uklju¢enim
ciljanim ekonomskim rastom, zatim su ostvareni prioritetni
srednjoroc¢ni ciljevi ekonomske politike koji su ukljucivali alokaciju
investiranja u deo koji se zove socijalni trosak u planiranom periodu i
podsticanje ekonomskog ponasanja akcionara i poslovnog sektora
koje je vlada smatrala poZeljnim. U japanskom modelu centralnog
planiranja planovi su pre bili indikativnog, nego ,komandnog tipa”.2+

1.3. Period brzog rasta

U periodu brzog rasta od 1960. godine do 1970. BDP per capita
iznosio je $966, a stopa rasta stvarnog BDP 10,4%. Japan je vodio
politiku visokog ekonomskog rasta, nazvanu ,udvostrucenje
dohotka“. Ovaj period karakteriSe zavrSetak vremena politike i
pocetak vremena ekonomije, Sto je japanski narod viSe decenija
istrajno isc¢ekivao i ¢emu je stremio. U tom periodu osetili su se
napredak i poboljSanje Zivotnog standarda, jer je tadasnji predsednik

22 Ibid, Istorija Japana. 2003: 157.
23 1bid, Suljagi¢. 2009: 305-308.
24 Ibid, Otsubo. 2007: 20.
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vlade, Ikeda, lansirao krilaticu ,velikodusnost i strpljenje“, koja je
oznacavala promenu dotadaSnje politike od konfrontacije do
uzdrzavanja i skromnosti, te je uspeo da preusmeri paZnju sa
politickih borbi raznih ideologija ka industrijalizaciji i privrednom
razvoju, kao i velikom naporu da se poboljSaju uslovi Zivota svih
gradana. Tako je nastupila dekada ekonomije, nasuprot protekloj
dekadi politike, a karakteriSe je visok ekonomski, socijalni i politicki
rast. U ovom periodu stopa nezaposlenosti je niska oko 1.1% do 1.3%,
a godine od 1966. do 1969. nazvane su Izanami period, Sto znaci
najbolji period od Izanami?> i Japan je postao druga zemlja po
razvijenosti u svetu. StogodiSnjica od Meidi revolucije nije mogla bolje
biti obelezena, jer Japan u ovoj dekadi prvi put belezi suficit u svom
platnom bilansu, postaje ¢lan GATT, MMF, OECD. Pri tom, premijer
Sato26 uspesSno je vodio pregovore sa americkim predsednikom
Niksonom o povratku ostrva Okinava koje se nalazi u juznom Japanu.
Automobili i televizori su postali popularni u domacinstvima, te je
Japan, ali i svet 1968. godine, bio u robnoj ekspanziji. Od tada je
pocela i priprema izvoznika japanskih automobila za masovan izvoz
na trziste SAD-a. Takode, i Olimpijada u Tokiju, koja je bila 1964.
godine, doprinela je modernizaciji grada. Nazalost, postojalo je nesto
Sto se javilo kao ozbiljna posledica ovako ubrzanog rasta, a to je bilo
zagadenje vazduha i vode od strane nekih kompanija, ali
preduzimljiva japanska vlada to viSe nije mogla da toleriSe i donela je
niz propisa u oblasti zastite potrosaca i zastite Zivotne sredine.

1.4. Period udara

Period udara ili Soka, 1970-1980, kada je BDP per capita
$4.789, a stopa rasta stvarnog BDP 5,2% - karakterisu dva Soka i
svaki se sastoji od viSe elemenata.

Naime, prvi element prvog Soka bio je Niksonov udar, a sastojao
se od embarga na soju, koji je bio velika opomena Japanu u pogledu
znacaja i sigurnosti u snabdevanju hranom. Drugi element bio je
revalvacija jena od fiksnog kursa od 360 jena za dolar na 270 jena za
dolar, $to je naucilo Japan da su visoko meduzavisni s ostatkom sveta,
a narocito s naprednim industrijskim zemljama, te da joj privreda nije

25 Jzanami i Izanaga su boginja i bog koji su u drevnoj proslosti rodili Japanska
ostrva.

26 Premijer Eisaku Sato nasledio je premijera Ikeda (bio pod uticajem
kenzijanske teorije), kada je on penzionisan zbog bolesti 1964. godine. Ibid,
Hamada. 1996: 7.
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izolovana od evropskih i americkih privreda. Japan je medu
poslednjim razvijenim zemljama u svetu koji je preSao na fleksibilni
sistem deviznog kursa. I najposle, tre¢i element prvog Soka bio je
diplomatska misija SAD-a s Kinom, koja je stigla kao velika opomena
Japanu, i provera poverenja sa SAD. Reakcija Japana na to bila je
sklapanje Mirovnog sporazuma kojim su uspostavljeni diplomatski
odnosi s Kinom 1978. tj. godinu dana pre nego Sto su to ucinile SAD.27

Drugi Sok bili su naftni udari iz 1972-1973.28 i 1978-1979. koji
su takode bili opomena Japanu da shvati koliko je japanska privreda
ranjiva. Naime, prvi naftni udar 1972-1973. godine bio je veliki Sok za
Japance, ali svakako im je pomogao da shvate da je sigurno
snabdevanje energijom izuzetno znacajno za nacionalnu bezbednost,
te se kao takav duboko utisnuo u svest i japanskih lidera i obi¢nih
ljudi. Reakcija na taj udar bila je ,stezanje kaiSa“ u oblasti javnih
troSkova i to je usporilo brz rast japanske privrede. Drugi naftni udar
1978-1979. izazvao je drugaciju reakciju Japana, nije usvojena
politika ,stezanja kaisa“ tj. Stednje, ve¢ su japanska vlada i poslovni
svet shvatili da se nafta moZe nabaviti ako postoji spremnost da se
plati cena, i Sto je viSa cena, i ponuda je veca. Vlada je smanjila
budZetske rashode, a izdaci za naftu su se povecali (a to je opteretilo
izvoz). Ali, ona je pribegla joS jednoj meri, smanjila je uvoz nafte u
odnosu na prethodne godine, te je to ucinilo japanski izvoz visoko
konkurtentim na svetskom trzistu i stvorilo ogroman visak u bilansu
japanskih placanja.

Japan, uostalom kao i Zapadna Nemacka, poleo je kasnih
osamdesetih godina da se snabdeva kapitalom, uprkos svom
ogromnom visku u pogledu bilansa pla¢anja, spadao je u one zemlje
kojima je kapital bio potreban. Ostvareni uspesi u razvoju privrede
kasnih sedamdesetih i osamdesetih godina, podstakli su i potvrdili
ocekivanja da ¢e i Japan poceti da igra medunarodnu ulogu, jer je i
dalje bio druga zemlja po razvijenosti u svetu. Takvu ulogu su u
proslosti igrale gotovo isklju¢ivo Sjedinjene DrZave, ali sve viSe je
raslo uverenje da i Japan mora da deli takvu funkciju sa Sjedinjenim
Drzavama i zemljama zapadne Evrope. Najpopularnija re¢ u Japanu
sredinom osamdesetih godina, pa ¢ak i kasnije, koja je trebalo da
opiSe ulogu Japana u tom smislu, bila je kokusai tokei, Sto je u
doslovnom znacenju ,internacionalizacija".

27 Ibid, Ichimura. 2002: 7-8.

28 Naftna kriza iz 1973. godine, protesti drugih zemalja zbog velikog japanskog
spoljnotrgovinskog suficita, kao i veliki pritisci spolja, ucinili su vidljivom
ranjivost japanske ekonomije.
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1.5. Period internacionalizacije

Period internacionalizacije od 1980. do 1990. godine, kada BDP
per capita iznosi $14.387, a stopa rasta stvarnog BDP 3,8%,
predstavlja poslednju dekadu Sova perioda, kada je evidentno da je
Japan potpuno spreman i ve¢ poprilitno integrisan u svetske
medunarodne politicke i trgovinske tokove i prikljuen grupi zemalja
koje su zagovarale internacionalizam.?® Osamdesetih godina XX veka,
medunarodna kretanja u svetskoj ekonomiji ukazivala su na sve
znacajnije Sirenje kompanija i njihovih trziSta. Mnoge kompanije
pocele su da premestaju svoje proizvodne pogone u druge zemlje, bili
su primorani i na promene strukture u oblasti ljudskih resursa koja
nije postojala ranije u japanskoj praksi. No, stanovns$tvo je i dalje
uzivalo u miru i imalo visok Zzivotni standard koji je posledica
privrednog razvoja i rasta zemlje. Ali, evidentna je niska stopa
nataliteta, kao i ubrzano starenje populacije, tako da je danas Japan
prva zemlja na svetu po starosti stanovnistva.

Sumirano, u periodima Soka i internacionalizacije (1970-1990),
predloZene su i primenjivane slede¢e mere:

a) da bi se poboljsao Zivotni standard bilo je potrebno inovirati
industrijsku strukturu viSim nivoima tehnologije, unaprediti
istrazivanja i razvoj kako bi doSlo do brZeg tehnoloSkog napretka,
pruziti podrsku informatickim inovacijama, prevazilazenju
deficitarnih faktora za proizvodnju (energija) i eliminaciju
stagnantnih industrija s niskom produktivnoscu;

b) da bi se ocuvala priroda potrebno je stalno sprecavanje
zagadenja Zivotne sredine, stabilizacija cena za zemlju i hranu i zaStita
potrosaca, vrednovanje tehnologija i zadovoljavanje druStvenih
potreba kao Sto su stanovanje, medicinska zaStita i druge javne
sluZzbe; i da bi se ocuvala efikasna konkurentnost u nacionalnim i
medunarodnim okvirima, bilo je potrebno uclvrstiti konkurentnu
prirodu poslovanja i spreciti negativan uticaj monopola i oligopola,
aktivno uvodenje mladih industrija i pomo¢ stagniraju¢im
industrijama, odrZavati permanentnom pomo¢ japanskim
korporacijama u medunarodnim aktivnostima, i definisati nova
pravila za trgovanje i ulaganje u inostranstvo. Paralelno sa tim, Japan,

29 Zahvaljujuéi naporima i disciplini posleratne generacije, kao i svesnoj zZrtvi
koju su podneli na racuna razvoja zemlje, tezak rad koji su izneli na ple¢ima je
razlog zasto je Japan sada jedna od vodeéih privreda u svetu. Sto su se vise
razvijali, viSe su se otvarali, a sve viSe udaljavali od fenomena samodovoljnosti,
jer su im se povecale potrebe za resursima, energijom, informacijama.
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ali i ostale zemlje isto¢ne Azije, stavile su naglasak na obrazovanje i
tako poboljsale kvalitet radnika, inZenjera, menadZera, sluzbenika,
vladinih zvani¢nika i intelektualca.

Postojalo je nekoliko ¢inilaca koji su uticali na to da Japan
krajem Sezdesetih godina XX veka uhvati korak s najrazvijenijim
zemljama sveta. Uocljivo je i to da su ti Cinioci delovali istovremeno,
dakle delovali su skupa zahvaljujudi istrajnosti nacije i sposobnosti da
prevazidu mnoge teSkoce i drusStvena zla koja se neminovno javljaju u
tim fazama razvoja. Ti Cinioci su:30

1. visoka stopa akumulacije privatnog kapitala - Japan je tada
bio usmeren na privatni fiksni kapital (a ne na infrastrukturni - javni
kapital);

2. visoka sklonost Stednji - bila je odraz unutrasnje sklonosti
ljudi da pripisu visoku eticku vrednost Stednji, istrajnost u pogledu
potrosackih navika uprkos stalnom poveéanju prihoda, kao i zbog
pritiska usled povecanja cene hrane i najma stambenog prostora, ali i
plac¢anja bonusa koji se smatraju ,tranzitornim dohotkom®*;

3. vredna, dobro obrazovana radna snaga - japanski radnici su
veoma vredni i nisu imali niSta protiv prekovremenog rada, a osim
toga japanski radnici su veoma dobro obrazovani (razlog za to je
dobar obrazovnni sistem);

4. brz rast produktivnosti u poljoprivredi (predratni Japan je
uvozio pirina¢ iz Tajvana i Koreje, a tek posle rata bila je dovoljna
sopstvena proizvodnja pirinca, sve do Sezdesetih godina);

5. pozajmljena i unapredena tehnologija - prednost kasnog
ukljucivanja u modernizaciju u ovoj zemlji maksimalno je iskoriScena,
tako Sto je pozajmljivana najsavremenija tehnologija, a onda
unapredivana. Vremenom, ozbiljno ucenje vodi ka razvoju sopstvenih
tehnologija;

6. odgovarajuca promena industrijske strukture - to znaci da u
tom periodu dolazi do pomeranja naglaska sa lake industrije (hrana,
tekstil, keramika) na teSku hemijsku industriju (metal, maSine i
hemikalije);

7. sposobne birokrate i saradnja s privatnim preduzetnicima -
zahvaljujuéi tome japanska privreda je iznedrila tipican sistem
privatnog preduzetnistva;

8. grupna lojalnost japanskih zaposlenih - uobicajeno je da i
poslodavci i zaposleni sebe smatraju ¢lanovima iste zajednice, pre

30 Ibid, Ichimura. 2002: 17-25.
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nego suprotstavljeni predstavnici kapitala i rada. Zahvaljujuéi ovoj
privrZzenosti svih zaposlenih, kompanijama je bilo lakSe da se
prilagodavaju promenljivim uslovima poslovanja. Sposobni radnici se
podsticu bonusima, boljim polozZajem, a ve¢ina eksperata veruje da ce
japanska tradicija stalnog zaposlenja opstati, uz delimi¢no
prilagodavanje americkom nacinu;

9. pozitivna uloga banaka i njihov bliski odnos s privatnim
preduzeéima - zapravo zna¢i da se japanske korporacije dosta
oslanjaju na kapital pozajmljen od banaka pre nego na svoj sopstveni
uplacdeni kapital. Ovo je nastalo zbog brzog rasta investicija, te nije se
moglo finansirati iz direktnog izdavanja novih akcija, ali je svakako
istinito da banke igraju mnogo pozitivniju ulogu u vodenju poslovnih
aktivnosti privatnih preduzeca;

10. politicka stabilnost - konstantno je postojala teZnja da se
ocCuva politicka stabilost u zemlji i u odnosima s inostranstvom.

,Period internacionalizacije oznacen je kao period u kom
japanska privreda mora da preduzme inicijative da bi igrala vodecu
ulogu u svetskim privrednim poslovima, narocito u azijsko-
pacifickom regionu. Uloge koje od Japana oCekuju mnoge nacije tog
regiona mogu se sazeti na sledeci nacin:

1. Japan je zaduzZen za azijsko-pacificki region, kao neko ko
diktira tempo razvoja tog regiona;

2. Japan mora da ima vodecéu ulogu u promenama industrijske
strukture privreda u razli¢itim fazama razvoja, drZe¢i dohodovne
disparitete razlicitih nacija u podnosljivom obimu;

3. Japan mora da igra ulogu savetnika ¢ak i u pogledu pitanja
domace ekonomske politike zemalja regiona, na osnovu sopstvenih
iskustava, ali i studija modernizacije i industrijalizacije;

4. Japan mora da ucini najviSe Sto moZe da odrzi institucije
slobodne trgovine i protoka robe, usluga, finansija; Kkapitala,
informacija i rada onoliko koliko je to politicki mogu¢no;

5. Japan mora da bude posrednik izmedu azijskih zemalja u
razvoju i drugih sila u svetu, na primer u pronalazenju odgovarajuéeg
mesta za azijske novoindustrijalizovane privrede (New Industrialized
Economies —NI-Es) u industrijalizovanim zemljama;

6. Japan mora da igra vaznu ulogu i van azijsko-pacifickog
regiona Sirenjem ekonomske saradnje tako da dopunjava uloge
Sjedinjenih DrZava i Evropske unije u svetu;
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7. Japan mora da bude spreman da ucestvuje aktivnije u
medunarodnim institucijama s viSe kapitala, personala i znanja, uvek
u saradnji sa Sjedinjenim Drzavama, evropskim zemljama, ali
ponekad iznad njihovih ocekivanja;

8. Radi ostvarenja svih tih ciljeva Japan se, korak po korak,
mora Cvrsto pozicionirati kao pouzdan saveznik zapadne alijanse”.31

Osvréuci se jos jednom na period ubrzanog rasta od 1961. do
1990, moze se zakljuciti da je saradnja vlade i privatnog sektora bila
neophodna jer je glavni nacionalni cilj bio brz industrijski rast i
razvoj. Ranih Sezdesetih godina, japanske automobilske industrije su
bile u zaostatku za evropskim i americkim, i bile su male po obimu, ali
su neprestano radile na dobijanju subvencija, zajmova s niskom
kamatnom stopom. To je dovelo do uspeha ne samo automobilske
industrije ve¢ i elektronske, kompjuterske, avio i drugih u oblasti
masinske industrije. Tako je postignut brz rast, ali su se pojavile
mnoge nevolje, kao Sto su zagadenje, nagla urbanizacija (napustanje
sela), potreba za modernizacijom malih i srednjih preduzeca, izvesna
nezaposlenost zbog opadanja industrija (rudnici uglja). Ali pred kraj
decenije zaklju¢eno je da nadalje treba se podigne nivo Zivotnog
strandarda, oCuvanje prirode od zagadenja i mora se odrzati ispravna
uloga u trgovini, investiranju i privrednoj saradnji.32 Do tada
nezabeleZen rast japanske privrede se ostvario zahvaljujuci sistemu
slobodnih privatnih preduzeca uz efikasan trzisSni mehanizam -
konkurenciju, koja je od tada pa sve do sada vrlo oStra. Japan je
nastavio da vodi borbu s konkurentno$¢u, ne odustaju¢i od svog
modela ljudskih resursa.

Ubrzan ekonomski rast bio je puno proucavana tema poslenje
dve decenije Sova perioda, jer je Japan bio tada najveéi svetski
proizvoda¢ brodova, radio aparata i televizora. U osamdesetim
godinama dvadesetog veka Japan je bio vodeci proizvodac¢ automobila
u svetu, glavni izvoznik visokotehnoloskih elektronskih proizvoda
(video rikordera, kompjuterskih Cipova i video igara), a u 1988.
godine uveden je porez na dodatu vrednost. Kada se pogleda broj
stanovnka u 1989. godini koji je iznosio 120 miliona stanovnika, jasno
je da je Japan skoro udvostrucio broj stanovnika od vremena posle

31 ]bid, Ichimura. 2002: 8-9 i Ichimura. 2013.
32 Ibid, Ichimura. 2002: 172.
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Drugog svetskog rata, a pri tom niski vojni troskovi (ispod 1% bnp)
niska ulaganja u socijalne sluzbe, visoka stopa Stednje, investicije u
najnovije tehnologije i inovacije opreme, visoko obrazovanje
stanovniStva i vredna radna snaga uspeli su da stvore masovnu
proizvodnju kvalitetnih proizvoda.

U poslednje cCetiri decenije XX veka pozitivni ekonomski
rezultati su postali izrazito vidljivi, jer je tada postalo jasno da je
nakon skoro sinonima za ,zemlju imitatora“, Japan postao ,zemlja
inovator®, a japanski proizvodi sinonim za kvalitet. U sedmoj deceniji,
Japan je postao jedna od dve tehnoloSke sile, a sredinom osme
decenije najveci svetski kreditor.

Tako su japanska proizvodna preciznost i nula posto Skarta (0%
defekta), privrZzenost tj. odanost zaposlenih i inovativnost, kao
dominantne osobenosti japanskog modela privredivanja, postale
veoma popularne u svetu.

Uocena je prednost koju imaju oni koji kasno stizu u svet
razvijenih, a to je uvodenje naprednije tehnologije i procesa inovacija,
Sto podrazumeva koriS¢enje pobosljanog inZenjeringa i tehnologije u
proizvodnim kompanijama, nizak poslovni rizik i kontinuiranu
inicijativu sa inovacijama i kontrolu kvaliteta za konkurentnost na
domacem trziStu kroz konkurentnost na stranom trzistu.

Kao $to je ranije navedeno, modernizacija nacija koje kasne bila
je tema istraZivanja mnogih nauc¢nika. Oni su naveli da su za
savremeni privredni rast, pored privrednih, bitni jo$ i: osnivanje i
upravljanje modernim drustvenim i institucionalnim okvirom, kao i
ucenje pogodnih nacina razmisljanja u cilju postizanja konkurentnog
proizvoda u uslovima modernih tehnologija i savremenog drustva.33

Za vreme trajanja Sova perioda, dogodio se demografski rast
koji je Japan svrstao u sedmu zemlju u svetu po broju stanovnika. Na
samom pocetku rekonstrukcije i posleratne obnove Japan je imao
mladu radnu snagu, a danas je ta Cinjenica izmenjena. Kultura je
takode doZivljavala procvat u oblasti filma, fotografije, a film Akiro
Kurosave (1910-1998) ,Rasomon” dobio je 1961. godine Zlatnog lava
u Veneciji, nagradu ¢ime je napravljen prodor japanskog filma na
strano trziste, ali taj film je u€inio mnogo vise od toga, jer se Japan, sa
licem gubitnika iz Drugog svetskog rata, vratio sa humanim licem na
svetsku scenu.34

33 Ibid, Ichimura. 2002: 46-47.
34 Milenkovié¢. 2007: 106 - 107.
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U azijsko-pacifickom regionu, primer japanskog tipa
korporativizma i njegov uspesni razvitak, pokazuje kako su razvoj
globalnog kapitalizma i regionalne saradnje sasvim moguéi uz
ocCuvanje kulturnih i nacionalnih osobenosti (tradicionalnih vrednosti,
oCuvanja porodice, morala). Japanska drzava je u pocetku imala
razvojnu ulogu, a kasnije je na njeno mesto doSlo ,umereZeno
drustvo“. Hijerarhijski organizovana preduzeca polako su gubila
znacaj, a povecavao se znacaj vodoravnim i fleksibilnim oblicima rada,
ugovaranja i saradnje tj. mrezama. Vazno je znati da se industrijsko
drustvo tehnicko-tehnoloSki razvija =zahvaljuju¢i industrijskim
revolucijama, koje i imaju namenu da podstaknu rast proizvodnje i
poboljSaju upotrebu energije. Dok je informaticka revolucija
usresredena na tehnologiju obrade informacija i komunikacija,
danas$nja tehnoloSka revolucija je karakteristi¢na po primeni znanja i
informacija u svrhu proizvodnje i obrade informacija i
komunikacijskih sredstava, te se tu vidi povratna sprega izmedu
inovacija i upotrebe inovacija. No, i pored toga, ne razvijaju se sve
zemlje na isti nacin, niti istom brzinom, kao $to su tvrdile neke teorije
postindustrijskog drustva, ve¢ i dalje veliku ulogu imaju oni koji
odlucuju o politici i privredi, te oni uti¢u na tempo razvoja i tako kroje
sudbinu drustva.3>

2. Mrezna povezanost japanskih kompanija

Jo§ jedna od specificnosti japanske privrede je mrezna
povezanost japanskih kompanija koje su u velikoj meri nosioci
ekonomske aktivnosti u zemlji, ali i u inostranstvu. To su keirecu,
mreZe japanskih kompanija koje zapravo predstavljaju japanske
strateSke alijanse, ali i Sogo $o0Si - japanske opSte trgovacke
kompanije, koje su zaduZene za plasman proizvoda u zemlji i
inostranstvu, a u skorije vreme predstavljaju snaznu informaciono-
marketins§ku bazu koja se odnosi na prodaju na stranom trzistu. Pored
njih, tu su i japanska proizvodna predstavnistva u inostranstvu, koja
ne samo da su izvor rada i finansiranja zaposlenih, prema nekim
modelima od poslovnih oblika, ve¢ su i mesta gde je moguce upoznati
se s japanskim stilom upravljanja i uopste na¢inom poslovanja, gde se
moZe videti just in time, kanban, kajzen, nula defekt.

35 Castells. 2000: 16-17.
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2.1. Keirecu - japanske strateSke alijanse

Keirecu sistem je naziv za zajednicu japanskih krupnih
industrijskih mrezno povezanih preduzeca. Keirecu su obicno
komponovane od veteg broja ucesnika - dilera, snabdevaca i
proizvodaca, a koje povezuje dugoroc¢ni trziSni interes. Keirecu se
veoma Cesto, nazivaju i japanskim strateskim alijansama. Danas su
najpoznatije alijanse koje su formirane izmedu poznatih i afirmisanih
medunarodno orijentisanih  kompanija, relativno uporedive
konkurentske snage, tako da svaki ¢lan strateske alijanse moze da
obezbedi znacajan doprinos podizanju ukupne Kkonkurentnosti
formiranog saveza.36

Prethodnica keirecu bili su zaibacu (novac klike), koje je
osnivala Meidu vlada. Zaibacu su u pocetku bile lojalne vladi,
vremenom su jacale, i zahvaljujuci zastiti drzave, njihov broj se stalno
povecavao. Kako su se vremenom osnaZivale, tako je rastao njihov
uticaj, i kada su postale dovoljno velike i snazne, zaibacu su pocele da
kontroliSu vladu preko politickih partija. Zaibacu su uvek saradivale s
drzavom, kada je uticaj vlade poceo da slabi, vojska je posedovala sve
vecu vlast i uticaj. Sa jednom grupom birokrata, takozvanih ,birokrata
obnovitelja”, vojska je Zelela da preuzme deo vlasti od cara, i
ministara i politickih partija i konzervativnih birokrata. Kako se uticaj
vojske sve viSe $irio, njima su bile potrebne nove zaibacu koje ¢e biti
odane isklju¢ivo njima. Vojska i zaibacu su bili antagonisticki
nastrojeni i u stalnoj konfrontaciji, jer je vojska poistovecivala zaibacu
sa konzervativnom vladom, te je polako poclela da osniva nove
zaibacu. Vojska je tada pomagala i velike biznismene koji su bili
spremni da saraduju s njom u MandZuriji, a industrijske oblasti koje je
trebalo razviti su bile bazna hemija, elektrogradnja, kao i sve one
privredne grane koje su proizvodile za armiju. Kompanije bliske
vojsci doZivele su uspon uz njenu zaStitu, a kapital su prikupljale na
otvorenom trziStu kapitala, dobiljale su brojne koncesije i zato su
vojsci i dalje bile odane. To su bile kompanije: Nisan, Nihon Cisoa
(Japan Nitrogen), Nihon Soda (Japan Soda), Sova Denko (Showa
Electrical). Tako je armija uz podrsku zaibacu mogla da ostvari svoju
politiku ,bogata zemlja, snazna armija”, a to su morali prihvatiti i
vlada i ranije osnovane zaibacu. Zaibacu nisu samo proizvodile dobra
koje su trazile vojska i vlada, ve¢ su vodile racuna i o interesima
zemlje u celini, a kada to nisu radile brisala su im se imena s liste onih
preuzeca koja pomazu drzavi. Tako su zaibacu ispunjavale zahteve

36 Rakita. 2005: 399.
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vlade i vojske, i stare i nove, dakle saradivale su s njima, a na taj nacin
su sva preduzeca na odreden nacin bila vezana za drzavu. I u periodu
od 1868. pa sve do 1945, drustveni rast je bio brz, a ekonomski rast
nije ostvaren slobodnim delovanjem trzista i ekonomskih zakonitosti,
ve¢ je bio posledica rada vlade i vojske kojima su kapitalisti bili
lojalni, uz ostvarenje ekonomskih i nacionalnih ciljeva na korist i
zadovoljstvo svih. Japanska privreda i preudzeca su se borila za
trziSte i ostvarivala pozitivne rezultate uprkos iscrpljivanju
ratovima.3?” Ovaj svojevrstan oblik drzavnog kapitalizma,
transformisan je u kontrolisanu privredu koja je bila pod
administrativnom kontrolom drzave. U privrednoj atmosferi, u kojoj
je vladala konfucijanska etika s biznismenima-samurajima, koji su bili
lojalni vladi i tako upravljali privredom, cena nije imala znacajnu
ulogu, vec¢ je akcenat bio na prikupljanju kapitala kako bi se podmirile
potrebe drzave. Postojala su preduzeca koja su primala pomoc
drzave, medu njima i neke zaibacu, koje su neprekidno rasle i tako
stvarale monopolsko/oligopolsku atmosferu. Ova i ovakva preduzeca
nisu ulazila u konkurentsku borbu koja podstice ekonomsku
efikasnost, ve¢ su se koristila raznim neekonomskim modelima
dobijanja pomo¢i od drzave, te je jasno da trziSni mehanizam nije
funkcionisao. Uprkos svim poteskoc¢ama i ratovima, Japan je za kratko
vreme uspeo da stvori monopolski sektor i razvije sektor zaibacu,
koje su Cinile srz njene privrede. Dok je japanska vlada pokazivala
odgovornost za ovu vrstu preduzeca, za druge je, moZe se redi, bila
gotovo ravnodus$na, i ovakva politika se smatrala racionalnom za
postizanje ostvarenja postavljenih ciljeva. Ipak, isticana je potreba da
se Japan izgradi kao zemlja sa veoma ravijenom industrijom i
mo¢nom vojskom kako ne bi mogli da je poraze Amerika i neke zemlje
zapadne Evrope. PredloZena su dva puta, prvi da se modernizuje
Citava zemlja, a drugi se stvore specijalni timovi u industrijskom svetu
koji bi se putem obuke osposobili, a potom omasovili. Japan se odlucio
za drugi model stvaranja jezgra mo¢nih preduzeca.38

Zaibacu se obi¢no sastojala od primarnog, obi¢no Sogo Sosi
preduzeca, koje je okruzeno zavisnim preduzec¢ima koja su se bavila
osiguranjem, Spedicijom, rudarstvom, bankarstvom, nekretninama,

37 Podsecanja radi, u ovom periodu Japan je uCestvovao u deset velikih ratova
(tajvanska ekspedicija 1874, Satsumski ustanak 1877, kinesko-japanski rat
1894-1895, rusko-japanski rat 1904-1905, Prvi svetski rat 1914-1918, sibirska
ekspedicija 1918-1925, Santunska ekspedicija 1927-1928, mandzurijski sukobi
1931-1933, borbe u Kini 1937-1941. i najposle Drugi svetski rat 1941-1945), a
na kraju tog perioda Japan je pored Koreje i Mandzurijske oblasti kontrolisao i
uspeo da stavi pod svoj uticaj najveci deo Azije.

38 MoriSima. 1986: 126-128.
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prehrambnom industrijom, proizvodnjom. Zaibacu su, zahvaljujuéi
svojoj ekonomskoj i politickoj mo¢i, tehnoloskoj strucnosti, ostale
bitne komponente privredne modernizacije sve do 1920-ih godina,
kada je velika vecina uvoza i izvoza sprovodena njihovim
posredstvom. Tokom 1930-ih, kao Sto je napred receno, kada je
vojska pocela da preuzima vlast nad politickim organima i zaibacu
postepeno gube svoju nezavisnost. Elitni sloj drzavnih ¢inovnika i
sluzbenika u zaibacu imao je visoke plate, muskarci rukovodioci i do
1,27 puta vecu nadnicu od musSkarca zaposlenog u preduzecu sa
manje od 1.000 zaposlenih. U ovim velikim preduze¢ima ustanovljen
je sistem nadnica u zavisnosti od duzine radnog staza, koji je
prvenstveno obuhvatao administraciju u velikim preduzecima. Velike
kompanije su podsticale ,odanost” te se smatra da su ,beli
okovratnici” postali novi samuraji u preduze¢ima. U malim
preduzecima, koja uglavnom nisu imala dovoljno kapitala da podsticu
duh odanosti i lojalnosti, te nisu imala dovoljno novca da finansiraju
nadnice u skladu s duZinom staZa, u njima i nije uveden sistem
doZivotnog zapoSljavanja. U velikim preduze¢ima doZivotno
zaposljavanje bilo je oli¢eno u visini nadnica, a onaj ko bi napustio
preudzee smatran je ,izdajnikom”, pa druga velika preuzeca nisu
zaposljavala te ,izdajnike“, te su oni mogli dalje traZziti zaposlenje
samo u malim i srednjim preduze¢ima, a ne u velikim koja su se
takmicila sa preduze¢ima razvijenih zemalja. Dakle, prilika za
zaposljavanje u velikom preduzecu pruzala se samo jednom, a elitni
sloj japanskog industrijskog sveta, nameStenici u velikim
preduzecima, nisu prakticno imali slobodu zapoSljavanja, jer su
ostajali odani i posvecivali svoj Zivot gospodaru, preduzecu, isto
onako kako su njihovi ocevi radili na posedima gospodara (daimjua).
U samim preduzecima, kako bi se ublaZila raspodela prema radnom
stazu, japanska preduzeca pocinju da Skoluju radnike na radnom
mestu, kako bi se kvalifikacije s godinama povecale. Jer onaj ko je
poceo kao manuelni radnik, svoj radni vek je zavrSavao na poslovima
koji ne zahtevaju fiziCke napore, ili pak na poslovima s niZim ili
srednjim nivoom upravljanja. Ovu zajednicu industrijskih kombinata,
pokusao je da rasformira Glavni Stab, kako bi vlada postala jedino telo
na koje su pojedine firme mogle da se oslone u vezi dodele sredstava i
planiranja buduceg razvoja Japana. Sve do 1941. godine, zaibacu su na
neki nacin bile sinonim za japanski vojno-industrijski kompleks. Za
vlasti Japana zaibacu su bile veoma efikasne u obnovi ratom unistene
ekonomije, jer su bile i najbolje pozicionirane da pribave kapital za
mala preduzeca koja su se osnivala, kao i da, uprkos tome Sto je Japan
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zemlja kojoj nedostaju resursi, razviju ekonomiju u kojoj treba da se
ostvari rast kroz izvoz.39

Ti veliki porodic¢ni biznisi bili su organizovani kao holdinzi, koji
su imali piramidu vlasti na cCetiri nivoa: prvi nivo ¢ine porodic¢ni saveti
i oni funkcioniSu na dogovornom nivou, drugi nivo ¢ine porodi¢ne
holding kompanije, tre¢i nivo ¢ine operativne filijale, a drugi i treci
nivo funkcioniSe kroz svojinske odnose, dok cetvrti nivo ¢ini mreza
malih firmi koje su kontrolisane kreditima banaka. Tako je nastala
fraza ,,56 porodica naspram 72 miliona stanovnika”. Na prvom nivou,
relacija je bila dogovorna, na drugom i tretem nivou relacija je
svojinske prirode, dok je na ¢etvrtom nivou finansijske prirode, jer su
male firme bile kontrolisane kreditima banaka koje su bile neizbeZni
deo svake zaibacu grupacije. U okviru zaibacu postojao je nizak nivo
investiranja, visoke dividende, a karakterisale su ih i loSi radni uslovi,
a porodice su bile u tesnoj vezi sa ¢lanovima vlade, te su svoje pozicije
pokrivale i legislativom.4® Glavni razlog razgradnje nakon Drugog
svetskog rata bio je taj Sto su smatrane jednom od najkrupnijih
prepreka razvoja konkurentskog privrednog ambijenta. Tako visoka
koncentracija proizvodnih kapaciteta u zaibacu nije se vise uklapala u
novu antimonopolsku regulativu.4!

Morita smatra da ideja da jedan radnik provede svoj radni vek u
jednoj kompaniji nije ¢isto japanska mudrost, i ako je to bilo u
pocetku, posle Drugog svetskog rata je nametnuta zbog legislative
koja je tada doneta. Ujedno je naveo i da je razgradnja zaibacu, uz jo$
neke elemente trebalo da dovede do stvaranja pravicnijeg drustva,
kao i da se steknu vele Sanse za siromasnije slojeve stanovnistva,
pretpostavljajuci da to mozda izgleda ipak kao svojevrsni pokusaj da
se od najboljih porodica oduzme mo¢. On to objasnjava ovako:

,0va ideja da sluZzbenik provede svoj radni vek u jednoj kompaniji
nije japanska mudrost. Ona nam je, zvuci ironicno, namentuta sa strane.
Da pojednostavim: takozvani sistem japanskog ,doZivotnog’ zaposlenja
ili zaposlenja na dugo vreme nametnula nam je okupacija svojim
radni¢kim zakonima kada je mnogo liberala, levicarski nastrojenih
ekonomista poslatih iz SAD dos$lo u Japan sa ciljem da demilitarizuje
zemlju i da stvore demokratiju. Jedna od prvih meta bila je bazicna
struktura onoga sto je ostalo od inudstrijskog kompleksa. U predratnom
Japanu, sacica giganstskih ,holding kompanija‘ apsolutno je drzala pod
kontrolom japansku privredu. Cetiri najvece iz te grupe drZale su

39 Ibid, Morisima. 1986: 136-137.
40 Tokom rata glavni izvor moc¢i zaibacu bilo je Ministarstvo ratne opreme.
41 1bid, Spariosu. 2001: 3-49.
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zajedno 25% Cistog kapitala nacije. Porodichi kompanijski
konglomerati, kao $to su bili Micui, Sumimoto i Micubisi, bili su od onih
,holding kompanija‘ posebne vrste: svaki je pod svojom kontrolom drZao
tri stotine kompanija.

Zbog ogromne ekonomske moci, zaibacu, kako su ih zvali, imale
su politicku mo¢: mogle su da podrZavaju politicara po svom izboru i
novcem i sledbenicima, i svime sto je ovima bilo neophodno. Ali, kada je
zaibacu jednom dala svoju potporu vojniku koji se pretvorio u politi¢ara
i kada je ovaj postao ¢ovek koji u rukama drZi vladu, onda bi se desilo
obrnuto, rep je vukao psa; zaibacu je mislila da je svojom moci dobila
svog psa ¢uvara, ali uskoro je taj pas ¢uvar davao naredenja zaibacu i
one su postajale na izvestan nacin zarobljenici sistema za koji su bile
ubedene da ga kontrolisu.

Kada je rat bio zavrsen, okupacione vlasti su objavile da zemlja
ne moZe da bude demokratizovana sve dok zaibacsu sistem i ogromne
holding kompanije postoje. Gotovo odmah rasformirano je petnaest
zaibacu. Njihova su dobra zamrznuta, a deonice osamdeset tri holding
kompanije su transferovane. Cetiri hiljade pet stotina kompanija
proglaseno je ,koncernima sa ogranic¢enjima’. Njima nije odobreno da
imaju sopstvene akcije ni u jednoj drugoj kompaniji, a njihovim je
sluzbenicima bilo zabranjeno da rade za drugu kompaniju u starom
timu.

Jedna od li¢nosti koja je bila upletena u planiranje zaibacu,
ekonomista Elinor Hedli, nedavno je na jednom seminaru posvecenom
periodu okupacije u Tokiju izjavila da program ,nije bio uvek izveden
glatko i jednostavno i elegantno. Mi smo bile potpuno neznalice
japanske privrede i drustva’. Ali, mada ni Japancima nije bilo jasno kako
zaibacu rade, one su se uvek odrzavale bas zbog te svoje
tajanstvenosti...

Pokusaji da se skrse zatvoreni odnosi zaibacu bilo je nesto sto je
davalo rezultate, ali je prouzrokovalo i neke neobicne situacije. Recimo,
bilo je nemogucée da koncerni sa ograni¢enjima oforme svoju novu
,granu’ili da se proSire. Tako je kompanija zaduZena za prodaju Tojota
motora, iako je bila desna ruka ,Tojota motora kompanije“ koja je
proizvodila kola, radila sasvim nezavisno. Spojile su se tek 1984. godine,
posle trideset pet godina.

..Privreda americkog Nju Dila i stru¢njaci za dru$tvo takode su
napravili prakticno nemoguéim da bilo ko bude otpusten; oni su
omogucavali - prakti¢no su i ohrabrivali - radnicko organizovanje, koje
je bilo zabranjeno tokom ratnih godina, osim sindikata u kojima su se
organizovali pripadnici kompanije koje su bile pod kapom vlade. Pre
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rata lojalnost zaibacu kompaniji bila je glavni cilj svakog radnickog
sindikata.

..Efekat tri stvari — novih zakona, revizije poreskog sistema i
eliminacije zaibacu konglomerata - bio je u prvom redu stvaranje prvi
put jednakog drustva u Japanu. Postojala je moguénost za siromasne da
poboljsaju uslove Zivota.

..Koncept doZivotnog zaposljavanja postao je jos jaci u Japanu
kada su direktori i menadZeri i sluZbenici, svi u stvari, shvatili da imaju
mnogo toga zajednickog i da svi moraju da prave dugorocne planove.
Zakoni su bili takvi da je otpuStanje radnika bilo ne samo tesko nego i
skupo, ali sama ideja po sebi o stalnom zaposlenju nije bila tako lo$a, jer
je svima bilo i te kako neophodan posao, a u biznisu koji se tek razvija
bili su potrebni radnici koji su lojalni kompaniji. Bez klasnih rasprava,
uprkos propagandi komunista i socijalista, Japanci su - zato $to su vrlo
homogeni narod - bili u stanju da saraduju kako bi se stvorilo
zajednicko dobro, na obostranu korist“.42

Naime, razgradnja zaibacu grupa, odnosno krupnih porodi¢nih,
industrijskih, komercijalnih i finansijskih preduze¢a (konglomerata),
bila je neizbezna zbog toga Sto su u predratnom Japanu bile najveci
izvor moci, te su se, kao takve, smatrale preprekom za razvoj
konkurentske privrede i demokratizacije. Zaibacu su dobile nalog da
same da sprovedu svoju razgradnju, po Jasuda planu (Jasuda je i sama
bila jedna od zaibacu), koji su prihvatili i Micui, Micubisi i Sumitomo, a
ovoj velikoj Cetvorci su se pridruzili i Nisan, Asano, Furukava, Okura,
Nakajima i Nomura. Osnovana je Likvidaciona komisija holding
kompanija koja je bila zaduZena za prodaju porodi¢nih akcija koja nije
obavljena na otvorenom trzZiStu, jer su prioritet imali zaposleni i
lokalno stanovnistvo. Tako je prodat odreden paket akcija, a ostalo je
prodato zainteresovanim kupcima. Razgradeno je samo 16 holdinga
bez naslednika, i od ovog procesa se odustalo po prestanku perioda
okupacije. Tokom pedesetih godina pristupilo se organizovanju nove
forme koja se zvala keirecu, u kojoj su se pojavile i tri stare grupacije -
Sumitomo, Micui i Micubisi, koje sada nisu bile organizovane oko
porodi¢nih holding kompanija, nego oko banaka i trgovackih
drustava. Slicnu formu je pre rata imao Jasuda zaibacu, jer je u
sredistu imao banku. Ovo je doslo kao posledica revizije
antimonopolskog zakonodavstva i finansijskih institucija, te je tako
stvorena mreZa firmi sada nazvane keirecu, koje su bile svojinski
povezane, a Cinili su ih kupci, snabdevaci i banke. U keirecu
trgovinske veze su ostale gotovo nedirnute, ¢ak su bile ucvrséene

42 Morita. 1990: 150-155.
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unakrsnim upravljanjem i unakrsnim posedovanjem akcija. Naime, u
keirecu formi - mrezi firmi, poslovni odnosi su manje hijerarhijski,
demokrati¢niji su i funkcionalniji. Kultura i tradicija su ucinile da se
uspostavi nova struktura, neznatno izmenjena, koja je bila nazvana
keirecu, $to je zapravo ,zaibacu bez porodice”, uprkos nastojanjima
okupacionih vlasti da radikalno promene obrasce industrijske svojine
i kontrole, kao i sistema upravljanja korporacijama.3 Ipak
infrastruktura konglomerata se promenila, tako da je vertikalni lanac
»,komandovanja“ gde je porodica bila Sef kompanije, zamenjena s vise
horizontalnih integracija, povezivanje preduzeca Sirom industrije.
Koordinaciju i povezivanje umesto zaibacua, preuzeo je keirecu - novi
oblik konglomerata. Keirecu je obuvatao na najkvalitetniji nacin dve
stvari: vertikalno integrisanu porodi¢nu strukturu i saveze na nivou
horizontalne saradnje.44

Ovaj novi oblik ekonomske organizacije je rezultat evolucije
drustvenih osobenosti nastao usled razvoja drustva, a ipak je ostao
duboko ukorenjen u kulturu i institucije posmatrane nacije. To se
naravno nije dogodilo u vakumu, ve¢ u procesu promena, a samo
daljim razvojem tehnike i tehnologije, raspon privrednih aktivnosti se
neprestano prosiruje, a poslovni subjekti medusobno saraduju, dok se
organizacijski modeli i dalje menjaju i Sire.

Ovako je to protumacio Imanuel Kastels (M. Castels) u svom
delu UmreZeno drustvo:

~MreZno posmatrano konkretno u Japanu postoje poslovne
skupine koje su organizovane oko mreZe fabrika koje jedna drugoj
medusobno duguju (kabusiki mociai), a ¢ija glavna preduzeca vode
menadZeri. Evidentna su dva podtipa tih mreZa: 1) horizontalne mreZe
- zasnovane na medusobnim odnosima velikih kompanija (kidio sudan)
i te mreZe imaju doseg u mnostvu privrednih sektora. Neke od njih su
naslednice zaibacu, koje su vodile japansku industrijalizaciju i trgovinu
pre Drugog svetskog rata, pre nego Sto je doslo do njihovog raspustanja
tokom americke okupacije. Tri najveée mreZe su Micui, Micubishi i
Sumimoto, a nakon rata stvorene su tri nove mreZe okupljene oko
najveéih banaka Fujo, Dao-I¢i Kangin i Sanva, te svaka mreZa ima
viastite izvore finansiranja i konkurencija je u svim glavhim sektorima
delatnosti; i 2) vertikalne mreZe (keirecu) - izgradene oko velike
specijalizovane industrijske korporacije (kaiSae), koja obuhvata stotine,
ponekad i hiljade dobavljaca i njihovih podruZnica. Glavni keirecu su

43 Ibid, Spariosu. 2001: 3-49.
44 Izvor: Ritgero, Kristjandattir. 2010: 4.
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Tojota, Nisan, Hita¢i, Macusita, ToSiba, Tokai banka i Industrijska
banka Japana“.45

Istrazuju¢i istoCnoazijske privrede, Castels je doSao do
zakljucka da: prvo, obrasce poslovnog organizovanja u
istoCnoazijskim drustvima stvara medusobno delovanje kulture,
istorije i institucija, gde institucije predstavljaju osnovni faktor u
oblikovanju posebnih poslovnih sastava, i tako se ispoljava kulturna
slicnost koja se javlja kao rezultat istorijskih procesa; i drugo,
zajednicki trend istoCnoazijskih poslovnih sastava zasnovan je na
razli¢itim oblicima mreZa, te preduzece prestaje biti nosilac poslovnih
odnosa, veé su to mreze.46

Sasvim je jasno da su navedene poslovne grupe vrlo stabilne, da
drze jezgro japanske privrede, pri ¢emu su organizovale gustu mrezu
medusobnih obaveza, finansijske zavisnosti, trziStnih sporazuma, ali i
transfera osoblja i razmene informacija.4? Klju¢na spona izmedu
svakog preduzeca je glavno trgovinsko preduzece (Sogo $osi) koje se
ponasa kao glavni posrednik izmedu dobavljac¢a i potrosaca, i ono
prilagodava rashode i prihode i predstavlja sastavlja¢ sastava. , Takva
organizacija poslova deluje kao fleksibilna jedinica na konkurentnom
trziStu koja dodeljuje resurse svakom ¢lanu mreZe kada to smatra
pogodnim®, ali to ima ogranicavajuéu osobinu, jer svakoj kompaniji
oteZava krajnje prodiranje na trziste. Takva organizacija predstavlja
problem i inostranim kompanijama koje Zele prodiranje na japansko
trziSte. Evidentno je da organizacija rada odrzava ,hijerarhi¢nu
mreZznu strukturu“. Velika preduzeta nude svojim zaposlenim
dozivotno zaposlenje, sastav nagrada zasnovan na starosti i saradnju
sa sindikatima na nivou fabrike-kompanije. Timski rad i samostalnost
izvodenja zadataka je pravilo u japanskoj organizaciji rada, a
menadZment je ukljuen na nivou radionice i deli prostor i uslove
rada sa proizvodnim, manuelnim radnicima. Do konsenzusa se dolazi
kroz brojne procedure, od same organizacije rada do simboli¢nog ¢ina
pevanja himne korporacije na po¢etku radnog dana. Sto se preduzece
viSe nalazi na periferiji mreZe, to je viSe radna snaga smatrana
zamenjivom i potroSnom, te se u tom slucaju najpre radi o
privremenim radnicima i honorarnim zaposlenim, pa tako nije
zaCudujuce Sto Zene i neobrazovana mlada radna snaga cine takve
periferne organizacije. Stoga se tu mogu naci i fleksibilna saradnja i

45 Ibid, Castels. 2000: 206-207.

46 [bid, Castels. 2000: 205.

47 Upravo ta mrezna obaveza je najcenjenija osobina, ali ujedno i najstroze
sankcionisano pravilo u sluc¢aju neuspeha, jer su mreze, smatra se, organizovane
na osnovi poverenja.
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vrlo segmentirano trziSte rada, Sto rezultira druStvenom strukturom
koja je uglavnom organizovana oko rodbinskih veza. Iz ovoga se vidi
veliki znacaj za stabilnost patrijarhalne japanske porodice, Sto se
uklapa u japanski slogan lojalnost porodici, drZzavi i kompaniji, Sto
znaci da unutar mreZe japanske kompanije imaju logiku zajednice,
bas kao i u porodici. Od XIX veka pojacava se njihova osobitost gde je
osnovna druStvena jedinica porodica, a ne pojedinac. Odanost se
odnosi na porodicu, ugovorne obaveze prema drugim pojedinicima
podredene su porodi¢nom ,prirodnom zakonu“, a obrazovanje ima
sredi$nju ulogu i u licnom napredovanju i vezano za drustveni uspon.
Evidentno je da je japanska drzava preuzela izgradnju gradanskog
drustva: industrijska i trgovacka elita su pod vodstvom drzave koja je
naizmeni¢no blagonaklona ili represivna. Japan je osim vodstva u
svojoj drzavi, preuzeo ulogu oblikovanja i Koreje i Tajvana, pod
svojom Kkolonijalnom dominacijom. A multinacionalne kompanije
formiraju multinacionalnu mrezu, uspostavljaju¢i tako Cvrste
medusobne veze i odnose.*8

2.2. Sogo $03i (Shogo-Shoshi) - opsta japanska
trgovacka kompanija

Nemoguce je govoriti o keirecu, o mreZnoj povezanosti
kompanija, a ne govoriti o Sogo $0Si, odnosno opstim trgovackim
kompanijama. Neke su osnovane jo$ za vreme Meidi vladavine, ali
mnoge od njih osnovane su nakon Drugog svetskog rata.+ U periodu
od 1941. do 1945. godine postojece velike trgovacke kompanije
uglavnom sticu i distribuiraju proizvode u skladu s direktivama vlade.
Tokom saveznicke okupacije Japana, Glavni Stab Saveznickih
okupacionih snaga je uvozio proizvode i upudivao ih je japanskoj
vladinoj Agenciji za medunarodnu trgovinu, koja je vrsila raspodelu
medu trgovackim kompanijama. One su se ,otimale” za robu kako bi
je dalje preprodale, ¢ak i ako se radilo o robi koja nije bila, po tradiciji,
u oblasti njihovog poslovanja. To je trajalo neko vreme, a onda je u
avgustu 1947. godine Glavni Stab Saveznickih okupacionih snaga
dozvolio direktno ucescée japanskih trgovinskih firmi u uvozu i izvozu
roba, a ve¢ pocetkom 1948. godine i privatne trgovacke firme pocele
su da se bave medunarodnom trgovinom. Japanska vlada je odlucila
da u toj oblasti, u tom periodu, posluje sa trgovackim, pre nego sa

48 Ibid, Castels. 2000: 204-208.
49 Meidi vlada je pokrenula ambiciozan program industrijske modernizacije koji
su ¢inila velika drzavna preduzeca.
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proizvodnim firmama. Usled nestasSice dolara, trgovacke kompanije su
bile prisiljene na robne liste, Sto je podstaklo odreden broj trgovackih
firmi da proSire asortiman, a mnoge su se i fuzionisale. [z te prakse se
iskristalisala vezana trgovina, koja je sve do kraja pedesetih godina
opstajala, i ubrzala dalju diverzifikaciju roba. S druge strane, praksa
vezane trgovine je spreCavala proizvodne firme da se ukljuce u
medunarodnu trgovinu, te su se one gotovo u potpunosti oslanjale na
trgovinske firme. Najveci broj opstih trgovackih kompanija nastao je
nakon Drugog svetskog rata. Od njihovog nastanka pa sve do sredine
sedamdesetih godina XX veka dominiralo je deset trgovackih
kompanija, a to su Micui i Micubisi kao najvece, potom Marubeni, C.
Itoh, Sumitomo i NiSo-Ivai kao srednje i Tomen, Kanemacu, Ataka i
Ni¢imen kao najmanje. One su bile najpoznatije, a tada ih je bilo
ukupno oko tridesetak.5°

Prema Oxfordskom rec¢niku, Sogo Sosi su sveobuhvatna
merkantilna drustva, tj. veoma velike trgovacke kompanije koje trguju
na medunarodnom nivou u Sirokom spektru roba i usluga.5! Prema
Larusovoj (Larrousse) enciklopediji, Sogo Sosi je trgovacko preduzece
u Japanu, koje je odgovorno za Sirenje proizvoda industrijskih
preduzeca koja su medusobno povezana, i obezbeduje njihov plasman
na trzistu.52 One su jedna od specificnosti japanske privrede, a ono sto
ih Cini jedinstvenim su njihova veli¢ina, obim i sposobnost
prikupljanja informacija i funkcionalna raznovrsnost. Neretko, pod
Sogo SoSi se u literaturi podrazumeva industrijska organizacija u
smislu keirecu, ali u zbilji, oni ¢ine samo deo grupe keirecu, tacnije
jednu kariku u lancu keirecu poslovanja. One su jedna vrsta vertikalno
integrisanog trgovinskog preduzeca, i u svakom slucaju doprinele su
stvaranju jedinstvenog poslovnog okruzenja u Japanu. One su
operativne kompanije, jer su specijalizovane za odredene vrste
poslovanja, u skladu s marketing obavestavanjem, tj. informisanjem i
planiranjem. Od samog nastanka karakteriSe ih unakrsno vlasnistvo,
koje podrazumeva vise od jednog ili dva direktora iz druge firme, a
ona isto tako imaju svoje direktore u drugoj firmi. Zbog tog
sinergetskog efekta su efikasne, jer svaka firma ima udeo u
finansijskom uspehu svakog drugog druStva i koncentriSe svoje
resurse da ostvari taj uspeh. Osim toga, nijednoj nije dozvoljeno da
ima monopolski polozaj, jer se time ometa konkurencija u toj

50 Ibid, Mori$ima. 1986: 160 - 191

51 http://www.oxforddictionaries.com/us/definition/american_english/sogo-shosha.
Datum dostupnosti 15.8.2013.

52 Larousse encyclopedia. www.larousse.fr/dictionnaires/francais/shosha/72568.
Datum dostupnosti 15.8.2013.
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industriji, a u Japanu vladaju drustveni obicaju koji zahtevaju visok
nivo poStovanja konkurenata. Uprkos povezanosti, tehnicki, one se ne
smatraju zavisnim preduzec¢ima u klasi¢cnom smislu.

Usled razradnje zaibcu konglomerata Micuija i MicubiSija,
stvoreno je mnosStvo malih i trgovackih firmi koje su tokom recesije
bile primorane da se fuzioniSu uz pomo¢ Micubisi banke i Micui
banke, tako da su se od 1955. godine pojavile trgovacke firme koje su
bile ¢vrsto povezane s malim brojem odabranih bankarskih grupa.
Upravo su u razgradnji zaibacu videle Sansu za svoje Sirenje i razvoj
kako bi mogle da doprinesu ja¢anju medunarodne konkurentnosti
japanske privrede.53 Nakon 1959. godine Micui od Micui Busan
(Bussan) i Daici (Daiichi) ponovo stvara Micui & komp. U periodu od
1950. do 1970. godine, od ukupnog broja preduzeca koje su japanske
trgovaCke firme osnovale u inostranstvu, tri cetvrtine je bilo u
vlasniStvu deset najvecih trgovackih kuéa, cije poslovanje je bilo
raznovrsnije od malih i srednjih specijalizovanih trgovackih firmi.
Nakon osnivanja mesSovitih japanskih preduzeca u inostranstvu, i
male i srednje, ali i velike proizvodne firme pokazale su izrazenu
tendenciju ukljuc¢ivanja trgovackih komanija u njihov rad. Sli¢ne
funkcije koje su imale Sogo SoSi preduzea (mada se one bave
prvenstveno trgovinom) imalo je i Ministarstvo medunarodne
trgovine i industrije (MITI), jer su i jedni i drugi bili na istom zadatku,
zadatku pruZanju informacija o inostranim trziStima. Pored toga, MITI
je imalo svoju glavnu jedinicu za promociju trgovine i to je
Organizacija za promociju japanske spoljne trgovine (Japan External
Trade Promotion Organization - JETRO) koja je jo$s imala i zadatak
vodenja medunarodne industrijske politike, koja je trebalo da bude
vodena politikom pozitivnog prilagodavanja, uz ureden marketing, ali
nikako nije smela da dozvoli zapadanje u protekcionizam. MITI je
imalo zadatak da reguliSe i koordinira akcije koje su preduzimala
trgovinska preduzeca, a konglomerati su uspostavili IzvrSno vece koje
se zove Kaidaren, kako bi ono odrzavalo industrijsku harmoniju, tj.
saradnju sa vladom i tako su se proizvodi tekstilne industrije,
zanatstva i jednostavne elektronike na$li na trZistima SAD, Evrope i
Azije. U Sogo SoSima uglavnom su zaposleni muskarci. Naj¢eSc¢e dolaze
sa najboljih univerziteta koji prolaze programe socijalizacije koji traju

53 Jos je u prvoj deceniji XX veka, kada je postojala velika japanska zavisnost od
stranih trgovaca u prekookeanskim trgovackim operacijama, svesno je usvojena
politika o daljem osnivanju trgovackih preduzeca.
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nekoliko godina, te se tako uspostavlja timski mentalitet koji se
favorizuje kod zaposlenih.54

U Japanu sedamdesetih godina XX veka, postoji preko pet
hiljada trgovackih kompanija koje se bave iskljucivo fizickom
distribucijom roba u zemlji, dok su druge specijalizovane za izvoz i
uvoz odredenog asortimana proizvoda. Veoma je popularna japanska
uzreCica: ,OpSte trgovacke kompanije trguju svim i svaCim, od
kikirikija do dirigovanih projektila“, Sto govori o Sirokom asortimanu
proizvoda, kako bi mogle da zadovolje razli¢ite potrebe svojih
Kklijenata-preduzeca.>> U tom periodu, Japan preko Sogo $oSi izvozi
automobile, elektroniku, celik i pomorske proizvode. Nadalje, pojava
opste trgovacke kompanije i njen kasniji razvoj vezan je za ustede
koje donose proizvodnim organizacijama, narocito malim i srednjim.
Velike opste trgovacke kompanije crpe svoju konkurentnu mo¢ u
zemlji i u inostranstvu, one se bave fizickim prevozom industrijskih
sirovina i roba izmedu Japana i trZiSta u inostranstvu, ali ujedno
uspevaju uspesno da iznalazile i obezbeduju tehnologiju proizvoda ili
proizvodnog procesa za japanske firme, direktno na osnovu ugovora o
licencama. To je, s druge strane, ¢vrSCe povezivalo proizvodne i
trgovacke firme, i najvidljivije je u proizvodnji elektricne opreme i
proizvodnji transportnih sredstava. U kontaktu sa inostranstvom,
razvile su elasticnost u koris¢enju raznih poslovnih moguc¢nosti koje
se pojavljuju u raznim delovima sveta, tako da nije retkost da se
razmena informacija nastavlja ¢ak i posle radnog vremena. One
obavljaju medunarodnu prodaju za mala i srednja preduzeca i
preduzetnike koji nemaju moguénost da na trZiStu odrZavaju kanal
distribucije u inostranstvu. Uz pomo¢ njih mali proizvodaci mogu da
kupuju i prodaju robu na domacem i svetskom trzistu i preduzimaju
aktivne mere kako bi obezbedili stabilan nivo ponude i traznje tokom
duzeg perioda. Za njih je veoma vazno da odrZavaju visok obim
prodaje i da ostanu fokusirane na dugoroCni razvoj biznisa, jer one
rade na margini, obi¢no nesto vise od 1,5%.

Sedam najvecih Sogo SoSi preduzeca su MicubiSi (Mitsubishi
Corporation), Micui (Mitsui & Co), Sumitomo (Sumitomo
Corporation), Itoku (Itochu), Marubeni (Marubeni), Tojota CuSo
(Toyota Tsusho) i Sojiz (Sojitz) i skupa imaju oko 1.110 kancelarija u
viSe od 200 gradova Sirom sveta i zapoSljavaju oko 20.000 visoko

54 www.referenceforbusiness.com/encyclopedia/Sel-Str/Sogo-Shosha.html.
Datum dostupnosti 29.4.2013.
55 Curumi. 1982: 165.
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obucenih struc¢njaka, a mnogi pojedinci imaju preko petnaest godina
iskustva.s¢

Primer 5

Primeri vertikalne integracije sogo Sosi

Ilustracija 1. Primer vertikalne integracije trgovackih i
bankarskih kuca i proizvodne delatnosti moZe se analizirati na modelu
Micui & Komp. Naime, Micui & Komp. je zapravo menicno-posrednicka i
trgovacka kuéa koja potice jos iz feudalnog doba, ali se vremenom
pridruZila vodama Meidi oligarhije (drugi bankari i trgovci su ostali uz
Tokugavu), tako se razvijala i vremenom dodavala jednu po jednu
proizvodnu firmu industrijskoj grupi koja se formirala oko banke Micui
i trgovackog ogranka Micui & Komp. Prvobitno se iniciralo osnivanje
proizvodnih filijala Micui & Komp, a kasnije bi one postale proizvodne
filijale Kuée Micui, i obavljale bi poslove uvoza i izvoza za bilo kojeg
clana grupe Micui. Kako je od reZima Meidi dobila ogroman udeo u
vlasnistvu najvaznijih rudnika uglja u Japanu, Kuéa Micui se nalazi u
samom sredistu domacih i medunarodnih trgovackih aktivnosti koje su
obuhvatale tesku i hemijsku industriju. Danas Micuijevo poslovanje
podseéa na jednu veliku trznicu na kojoj se razli¢ite robe, usluge i
informacije razmenjuju u zemlji i inostranstvu. Naime, zvani¢na mreZa
Micuijevog osoblja je fokusirana na proizvodne, ali i geografske oblasti i
olaksava licitiranje roba i usluga unutar organizacije, a sama
unutrasnja organizacija je razvijena tako da omogucuje iznalaZenje ili
razmenu sustinskih informacija.

Ilustracija 2. Drugi model ili obrazac vertikalne povezanosti je
Micubisi trejding komp koju je sredinom XIX veka osnovao Jataro
Ivasaki (zastitni znak Ivasaki je tri dijamanta). Ivasaki se obogatio tako
Sto je za jednu oblast pod nazivom Taso nabavio oruZje, municiju i
ostalo sto je bilo potrebno za borbu te se smatra da je to bio jedan od
razloga koji je doveo do konacnog pada Tokugava rezima. Od te oblasti
nasledio je flotu parnih brodova, kasnije je dobio jo$ jednu, i nadalje se
bogatio prevozeéi vojnike i robu prilikom putovanja u zemlji i
inostranstvu. Zatim je svoje poslovanje Sirio na teSku i hemijsku
industriju novog Japana. Dakle, brodogradnja, fabrike masina i metala,
a kasnije automobila postale su centar MicubiSijevog poslovanja. Kao
ogranak industrijske grupe Micubisi razvila se Micubisi trejding za
poslove na trzistu zaibacu.

Dakle, i Micui i Micubisi su svoje opste trgovacke kompanije
razvijale za pruZanje usluga i razmenu roba u zemlji i inostranstvu, a
doprinele su i unosenju raznolikosti.

56 http://en.wikipedia.org/wiki/Shogo-shosha. Datum dostupnosti 29. 4. 2013.
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Ilustracija 3. Pored Micuia i Micubisija, moZe se posebno izdvojiti
Sumitomo, kao jedna od onih kompanija koja je svoju ranu
specijalizaciju za jedan proizvod proSirila raznolikoS¢u asortimana
proizvoda. Naime, Kuéa Sumitomo potice jos iz srednjeg veka i bavi se
otkopavanjem i topljenjem bakarne rude i ruda ostalih obojenih
metala.5” Bila je usko povezana sa Tokugavinim reZimom (ali je pad tog
rezima nije znacajno pogodio jer su radnici bili udaljeni od prestonice
Edo), ali je opstao i tokom Meidi reZima zahvaljujuci svojoj elasti¢nosti i
sposobnosti da se odrzi. Kako se tokom vekova u Kuéi Sumitomo
nagomilalo znanje, potrebna tehnologija i iskustvo u otkopavanju i
topljenju ruda obojenih metala, ali i distribuciji njihovih proizvoda, to je
predstavljalo dobru osnovu za dalji rast i napredak kompanije. Osim
njih, pojavile su se nove firme koje su dosta dugo ucestvovale u
medunarodnoj i unutras$njoj trgovini sa jednim asortimanom roba,
odnosno proizvodima, a firma Cije se poslovanje koncentrise na
odredene asortimane roba povezana je sa na¢inom kako su postojecoj
industrijskoj strukturi Japana dodavane nove industrije (proizvodi). Na
primer, industrija pamucnih tkaninia - Tomen, Marubeni, C. Itoh,
Ni¢imen, vunenog prediva - Kanemacu, masina za obradu metala -
NisSo-lIvai, kao i proizvodi od gvoZda i Celika - Ataka. Tako se moZe
zakljuciti da su opste trgovacke kompanije bile od vitalne vaznosti za
japansku privredu, ali i to da je dalji opstanak velikih trgovackih
kompanija zavisio od raznolikosti proizvoda.

Izvor: Curumi. 1982: 166-168.

0d pocetka osme decenije XX veka javlja se specijalizacija za
promet ograniCenim grupama proizvoda trgovackih firmi, pa i
otvaranje sopstvenih prodajnih preduzeca na izvoznim trZiStima.
Dominacija trgovackih kompanija bila je moguéa sve dok su u
japanskom izvozu preovladivali strandardni proizvodi Siroke
potrosnje i industrijska roba. Od kada japanskim izvozom dominiraju

57 Ve¢ u XVII veku u Japanu su postojale kompanije koje su bile slicne kasnijim
zaibacu kompanijama sa Sogo $osi okviru grupacije. Na primer, kompanija
Sumitomo datira iz vremena kada se kéerka iz bogate familije u klanu Sumitomo
udala za coveka iz bogatog klana Soga, te je on osnovao kompaniju za obradu
bakra u Kjotu 1590. godine. Izabrano je porodi¢no ime Sumitomo za naziv firme i
porodica se preselila u Osaku, licencirali su metod topljenja bakra i postali jedan
od najvecih izvoznika bakra. Potom se $irilo poslovanje na proizvodnju tekstila,
odece, Secera, lekova, a ¢ak su radili i kao menjacnica novca. Osim proizvodnje
bavili su se i trgovinom i simboli¢no su nagovestavali promene u drustvu. Ove
kompanije su uspe$no kombinovale dve osobine: organizovali su mrezu
distribucije po c¢itavom Japanu i uticale na uspostavljanje mreze odnosa za
poStovanje zajednice, ali i priagodavanje novim tehnologijama i inovacijama koje
su dolazile iz spoljnjeg sveta zemlje. Ibid, Suljagi¢. 2009: 84-85.
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specijalizovani proizvodi Siroke potrosnje, kao Sto su televizori u boji,
kancelarijski racunari, automobili, razni elektri¢ni aparati, tada
tehnicki servisi pre i nakon prodaje proizvoda postaju veoma vazni.
Servis proizvoda, kao deo usluge potroSacu, zahtevao je struc¢no
znanje iz proizvodnje, $to trgovacke firme nisu mogle da obezbede.
Tako, mnoge velike proizvodne firme, koje su se u pocetku oslanjale
na opSte trgovacke kompanije, bivaju primorane da Salju u
inostranstvo svoje trgovacko osoblje i stru¢njake za servis. Kada obim
poslovanja toliko poraste da mogu da izdrZavaju osoblje, oni
pristupaju osnivanju sopstvenih prodajnih preduzeca, a trgovackim
firmama tada ostanu samo transport i uskladistenje robe. Sto je uloga
proizvodnih preduzeca bila znacajnija, tako su ona uvidela
neophodnost prodaje robe pod sopstvenim zaStitnim znakom na
japanskom trZistu, ali i zbog vaZnosti renomea svog proizvoda, kao i
da treba da vrSe nadzor nad kanalima za distribuciju roba. No,
trgovacke kompanije su svoj dalji opstanak obezbedivale kroz
direktne strane investicije u japanska proizvodna preduzeca, ali i kroz
pomo¢ tim preduze¢ima prilikom pregovora sa vladama zemalja
domacina i domac¢im partnerima. I sam sistem ,just in time“
potpomognut je distribucijom koje obezbeduju trgovacka preduzeca,
jer smanjuje neizvesnost snabdevanja.

U takvoj atmosferi, velike trgovacke kompanije su nastojale da
ocuvaju svoje prisustvo u direktnim japanskim investicijama u
inostranstvu. Svoje prekomorske investicije prosirile su na podrucje
poljoprivrednih proizvoda i prirodnih izvora, a poveéale su i
angaZzovanje u poljoprivredi, sto€arstvu i ribarstvu u inostranstvu. Da
bi pojednostavile kupovinu hrane u inostranstvu u velikim
kolicinama, trgovacke firme su otvarale skladista, silose i hladnjace za
hranu na Kkljutnim tackama svojih baza za snabdevanje. Velike
trgovacke kompanije nastojale su na razne nacine da produZe svoje
uceSce u oblasti prodaje. Na primer, nastojale su da angazZuju $to vise
razli¢itih prekomorskih filijala japanskih proizvodnih firmi, i tada su
delovale kao organizatori i koordinatori prodajnih aktivnosti u
inostranstvu. Potom, i same su povecavale broj svojih proizvodnih
filijala u inostranstvu (to su postizale kupovinom potrebne
tehnologije za proizvodni proces za japanske proizvodne i tehnicke
firme), te su trgovacke firme Cesto kupovale lokalne firme, ako je to
bio nacin za pristup lokalnom trzistu. Zahvaljuju¢i saznanju da male i
srednje japanske proizvodne firme Cesto pate od ogranic¢enosti
finansijskih sredstava i nedostatka upravnog osoblja za poslovanje u
inostranstvu, povezivale su se s njima kako bi one mogle da unaprede
svoje proizvodne delatnosti.
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Opstanak trgovackih kompanija u globalnom svetu poslovanja i
modernizovanom drustvu, podjednako je teZzak kao i za proizvodna
preduzeta. Mnogi su sugerisali da ¢e revolucija u oblasti
informacionih tehnologija dovesti do eliminacije potrebe za
posrednicima u trgovini, a medu njima i Sogo SoSi preduzeca.
Medutim, uprkos stalnim promenama ona su uspeSno odolevala
upravo tim promenama i svoj globalni biznis danas zasnivaju na
komunikaciji, medijskoj kulturi i istrazivanju i razvoju.58 Da bi se
razvijale dalje, Sogo S$o8i kompanijama nedostaju neophodne
inovacije, proSirenje trziSta u nerazvijenim zemljama, pribavljanje
nove robe ili osmisljavanje novih metoda trgovine, unapredenje
trgovine na veé postojeéim i novim trziStima. Moderne Sogo SoSi
nemaju moc¢nu centralu maticne kompanije, ve¢ slabe organizacione
veze, i uglavnom su koncentrisane na tri osnovne aktivnosti i to: a)
transakcije na nivou uvoza i izvoza; b) obavljaju funkciju marketing
posrednika, i c) pruzaju usluge finansijskog posrednika, i d)
prikupljaju ekonomske, pravne, politicke i druStvene informacije i
informacije u mreZi. Danas se one pored proizvoda, finansijsko-
investicionih poslova uz maksimalno izbegavanje rizika, bave i
distribucijom znanja. I pored toga Sto mnoge nezavisne japanske
kompanije uspostavljaju svoje marketinske mreZe, i ako same nailaze
na potrebe prilagodavanja novim uslovima na trSitu i novim
mogucénostima, sasvim je malo verovatno da ¢e do¢i do njihovog
nestanka. Njihove moguénosti za opstanak se kriju u biotehnologiji,
kompjuterskoj  tehnologiji, informacionim tehnologijama i
telekomunikacijama, ali i boljim pripremama za globalizaciju na
svetskom trziStu.

Neke zemlje po ugledu na japanske Sogo $oSi, osnovale su u
chaebol u Juznoj Koreji, tj. konglomerati slicnog industrijskog oblika,
koji slede primer japanskih kompanija, kao $to su LG, Samsung grup,
Hjundai. Zato se i smatra da je JuZna Koreja danas tamo gde je Japan
bio pre tridesetak godina. Od sredine, pa do kraja devete decenije XX
veka, i Kina je pocela da konstituiSe Sogo $o0si u stilu preduzeéa kao
Sto postoje u Japanu.59

U Japanu postoji mnosStvo jedinstvenih trgovackih obicaja i
postupaka na koje strani poslovni partneri moraju da se naviknu,
kako bi uspeli da ostvare poslovni uspeh na tom trzistu.

58 J Japanu danas postoji organizacija za nadgledanje spoljne trgovine.
59 www.referenceforbusiness.com/encyclopedia/Sel-Str/Sogo-Shosha.html,
datum dostupnosti 29.4.2013.
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Specifitan je odnos Japana prema cenovnoj odnosno
necenovnoj konkurenciji i njenim faktorima u svetskoj trgovini u tom
smislu Sto je Japan ve¢ odavno u praksi napustio parolu ,s najnizom
cenom u svet, sve vece joj je uCeSCe u izvozu proizvoda visoke
tehnologije i ulazi u sve oSstriju konkurenciju na podlozi necenovnih
faktora konkurentnosti. Ali, njegova je specifi¢nost Sto i dalje pridaje
veliki znacaj diferenciranju cena kao dodatnom trZiStnom impulsu i
izvoru stvaranja svoje konkurentske prednosti.

Primer 6

Micukosi prodavnica i jedna robna kuéa

Ilustracija 1. Jos davne 1611. godine pocela je sa radom kao
bakalnica Micukosi, opstala je svih proteklih vekova i danas je to robna
kuéa u kojoj se mogu naci najraznovrsniji artikli. Ovo govori da
japanske robne kucée imaju dugu istoriju u maloprodaji. Poseta jedne
takve robne kuce je kao ulazak u ,japanski Zivot“. Podrum i prizemlje
obiluju hranom, potom na spratovima je garderoba za muskarce i Zene,
namestaj, najéescée i sprat sa kimonima kojim se Zeli istaci tradicionalna
kutura, ali i sprat za decije potrebe. Na krovu se moZe naci minijaturni
zabavni park za decu. Robne kuce teZe da budu ,preduzece” totalnog
stila Zivota ,jednom prilikom je izjavio jedan menadZer, jer se trude da
prikaZu umetnost, kulturu, kupovinu i modu. Mi akcentujemo
psihologiju ,i-Soku-ju”, odnosno tri velika faktora u Zivotu: sta oblacite,
Sta jedete i kako Zivite, pa sve do kulturnog prosvecivanja. Danas, u
japanskoj maloprodaji dominiraju dve vrste prodavnica, ogromne
robne kuce tipa Micuko$i i male prodavnice u susedstvu, koje se
odrzavaju kroz kompeksan distribucioni sistem koji se odrazava na
visoke cene za japanske potroSace. lako Japanci vole ljubaznost u
robnim kuéama, sve ¢esée kupuju u malim diskontnim radnjama koje
mogu biti jeftinije i do trecine cene nego u robnim kuéama, a za to su
primeri Aojama treiding kompani (Aoyama Trading Company) -
prodavnica muske odece i Toys ,R". Izvor. Ibid, Rakita. 2005: 400.

Ilustracija 2. Primer prodaje u jednoj velikoj robnoj kuci
nazvan ,Kroz iglene usi“* Stoji opsta primedba da u Japanu postoji
malo strane robe u prometu. Ali, da bi se do toga doslo potrebno je
premostiti ¢itav niz osobenosti poslovne prakse u Japanu. Evo primera.
Naime, prodavati robu u prestiZnoj robnoj ku¢i, jeste jedan od najboljih
nacina poslovanja u Japanu, jer se tu ostvaruje prestiz, ali i promet
kakav se ne moZe ostvariti u malim prodajnim objektima. Prodaja u
robnim ku¢ama se vrsi preko velikoprodaje koja ima racun u toj robnoj
kuci. Mora se znati da robna kuca, kao po pravilu, ve¢ ima nekoliko
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sli¢nih proizvoda, a prostor u radnjama je popunjen, te je potrebno naci
mesto za novi proizvod, a konkurencija ¢e pokusati da ga istisne.

Odabir novog proizvoda prepusten je suninu - ,Sefu” tog sprata,
koji je zasut gomilom molilaca koji traZe prostor za svoju robu. Alj,
njegov glavni zadatak nije pronalaZenje novih proivzoda, vec
pronalaZenje onih koji ne ostvaruju nivo prodaje na njegovom spratu
zbog slabog odziva potrosaca. On komunicira sa veleprodajom sa kojom
redovno saraduje, ali i s ljudima koji prvi put posluju s njima i nema
mnogo vremena za sastanke s nepoznatima, jer je odgovoran za
nekoliko stotina brendova, recimo bezalkoholnih pi¢a na svom spratu.
Tokijski menadZer prodaje americke kompanije bezalkoholnih piéa, na
primer - Jamada, posle niza neuspelih pokusaja uspeo je da dode do
Sunina, zakaZe sastanak s njim i dobije odobrenje od njega da prihvata
prodaju tog pi¢a u robnoj kuc¢i. Nakon toga menadZer prodaje Jamada,
shvata da mora da se sastane s kacom - Sefom sektora, i dobije i
njegovo odobrenje. Posle niza odbijanja, to mu je poslo za rukom posle
Sest meseci, pa onda ista procedura s menadZerom robne kuce, i tek
posle toga njegovo pice se moZe naci na policama u prodaji.

Ali, to je samo deo price. Kada se proizvod nade na polici robne
kuce, njegova prodaja se iz dana u dan paZljivo prati, roba s sporim
obrtom se svakih Sest meseci ocenjuje i preti joj opasnost da ispadne s
liste. U Japanu postoji niz trgovackih postupaka koji su jedinstveni u
svetu, a to su: a) roba se kupuje na konsignaciju, Sto zna¢i da ukoliko se
ne proda moZe biti vracena veleprodaji bez nadoknade; b) robne kuce
Cesto traZe od veleprodaje da na spratu obezbede prodavca; c) robne
kuce ocekuju saradnju s veleprodajama u specijalnim prilikama, a to su
letnja i zimska sezonska darivanja. Uobi¢ajeno je da se uredenje
prodajnog prostora, za specijalne promotivne akcije, obavlja posle
zatvaranja radnje i pocinje oko 22,00h uvece i traje do 3,00h ujutro.
Tada prisustvuju prodavci iz svih kompanija, ako neki izostane preti mu
opasnost da mu roba bude izloZena u najzabitijem kutku, a nije slucaj
da mnogi prodavci dolaze ujutro pre otvaranja robne kuce i pomeraju
svoju robu na povoljnije mesto. Osim toga, menadZer prodaje odlazi i
posecuje centar za ispruku i pakovanje robne kuce gde rade ljudi na
sortiranju proizvoda, deli im pirincane kugle i pirin¢ani keks, Sto mu
pomaZe da ostane u dobrim odnosima s robnom kuéom. Kada se robna
kuéa zatvori u 18,00h, prodavci jos oko tri sata sreduju podatke o
prodaji, po pitanju zaliha, i tek oko 22,00h Salju nove narudzbine. Ove i
sli¢ne situacije su velika prepreka pridoslicama koji Zele da posluju s
robnim kuéama u Japanu, ali ostaje im samo da se prilagode.

* Naziv je preuzet, kao i ilustracija, iz izvora Imaj. 2008: 208-210.
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I zaibacu i Sogo Sosi su tokom dvadesetog veka neretko uticale
na izradu legislative vezanih za njihov domen poslovanja, na primer
izradi Trgovinskog zakonika. Naime, rad na izradi Trgovinskog
zakonika Japana zapoceo je jos 1881. godine od strane Hermana
Roslera, nemackog savetnika Ministarstva pravde. Sam Nacrt
Zakonika je viSe puta dopunjavan, da bi 1890. godine Trgovinski
zakonik bio objavljen. Novi Trgovinski zakonik je napisan i stupio na
snagu 1899. godine i pisan je pod uticajem reSenja nemackog prava iz
ove oblasti, a istovremeno sadrzi i niz odredbi koje su nastale pod
uticajem francuskog prava. Sastojao se od pet knjiga: OpSte odredbe,
Kompanije (trgovinska drustva), Trgovinske transakcije, Hartije od
vrednosti i Pomorska trgovina. Mnogo kritikovan, ovaj Zakonik je
dobio mnoge amandmane 1907. i pretrpeo izmene 1911. godine.
Nakon Drugog svetskog rata, deo Trgovinskog zakonika, koji se
odnosi na deonicarska i akcionarska drustva, pretrpeo je promene
pod uticajem prava SAD, ali i pod dejstvom promena Zakona o
hartijama o vrednosti i menjackim poslovima od 1948. godine. Osobit
problem nastao je u domenu Trgovinskog zakonika i novonastale
trgovacke i pravne prakse u oblasti kompanijskog prava trgovinskih
drusStava. U Japanu su tada postojale velike kompanije i mnogo malih i
srednjih kompanija, a odredbe zakonika su bile popustljive prema
prvoj grupi predzeca, a vrlo stroge prema malim i srednjim
preduze¢ima. Tek 1974. godne dosSlo je do ozbiljnih pooStravanja
sistema revizije trgovackih kompanija, a 1990. godine amandmanima
je uveden sistem minimalnog kapitala koji moraju da obezbede
akcionarske kompanije i kompanije (drustva) sa ogranicenom
odgovornos¢u. Istim amandmanima je uvedeno da kompaniju moze
da osnuje samo jedno lice (osnivac). Amandmanima iz 1993. godine,
znatno su suZena prava malih akcionara, a amandmanima iz 1995.
godine izvrSena je revizja i popustila je olabavljena restrikcija na
kupovinu i posedovanje akcija sopstvenih kompanija.é9

Primer 7

Izvod iz trgovackog zakonika

Ilustracija 1. U poglavlju Il druge knjige Trgovackog zakonika
(Clanovi od 146-164) uredena je goi-Kaisa, komanditno drustvo -
kompanija. Ovakvu kompaniju cine clanovi koji imaju neogranicenu
odgovornost (komplementari) i ograni¢enu odgovornosti (komanditori)
za rad i delatnost kompanije. Kompanijom upravljaju komplementari
koji za obaveze kompanije odgovaraju celokupnom svojom imovinom.

60 Markovi¢, Purovi¢. 2011: 531-534
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Odgovornost prema trecim licima je proSirena, ne samo na udele i
vrednosti unete u kompaniju, ve¢ i na licnu (privatnu) imovinu koja
pripada pojedinom komplementaru. MenadZer - direktor kompanije
bira se iz reda komplementara. U clanu 147. ovog Zakonika je
predvideno da prilikom registracije kompanije sa eventualnim nuZnim
modifikacijama, mora biti precizno naglasena odgovornost svakog
clana, u smislu da li je ogranicena ili neogranicena. Za ¢lanove sa
ogranicencom  odgovornoséu mora se navesti ogranicenje
odgovornosti (limit), priroda udela njegovog uces¢a, kao i deo kojim
ucestvuju u imovini kompanije i ukupnog njegovog uceséa (149. stav 1. i
2. zakonika). Nijedan clan sa ograni¢enom odgovorno$éu ne moZe
upravljati poslovima kompanije ili predstavljati kompaniju (¢lan 156.
Zakonika). Ukoliko clan sa ogranicenom odgovornoséu, dovede u
zabludu treée lice izjavom da je on ¢lan s neograni¢encom
odgovornoséu, bice odgovoran kao ¢lan sa neogranicenom
odgovornoséu (¢lan 159. stav 1. Zakonika).

Ilustracja 2. U Trgovackom zakoniku (Soho) su sadrZane
odredbe koje su vezane za preduzeca, jer ne postoji poseban zakon o
preduzeéima. Inale u Japanu postoje tri osnovna oblika preduzeéa i to
ortacko drustvo (Gomei kaisa), akcionarsko drustvo (Kabusiki kaisa) i
drustvo s ogranicenom odgovornoscu (Jugen kaisa). Inace, sva velika
preduzeéa su uglavnom organizovana kao akcionarska drustva, ali i
neka srednja preduzeéa su organizovana kao akcionarska drustva. U
Japanu, postoji unakrsno vlasnistvo medu razlic¢itim kompanijama, gde
svaka kompanija ima paket akcija u drugoj kompaniji, a to znaci da
kontrolni paket akcija pripada kompanijama koje Cine istu grupu, ¢ime
se obezbeduje kontrola i upravljanje kompanijom u okviru te grupe. To
ujedno onemogucuje da ,konkurenti“ preuzmu kompaniju. Dakle,
krupni akcionari su zajednicki vlasnici kompanije, koja opet ima akcije
u njihovim kompanijama, i oni se ne mesSaju u upravljanje, vec je
dovoljna konsultacija s menadZmentom. U Japanu su ¢lanovi upravnog
odbora kao po pravilu menadZeri kompanije, a ukoliko je ¢lan upravnog
odbora neko ko nije iz te kompanije, onda su to najcesce ljudi iz banaka
koji kreditiraju kompaniju, ili iz drugih kompanija s kojima postoji
bliska poslovna saradnja. Shodno tome, i motiv japanskih menadZera
nije zarada, ve¢ ekonomski napredak i razvoj kompanije, te je njihova
plata fiksna, a otkaz se gotovo nikada ne desava.

Ilustracija 3. U Trgovinskom zakoniku, u Poglavlju 4, Strane
kompanije - regulise se organizovanje i delatnost stranih kompanija u
Japanu, te tako ako strana kompanija namerava da zapocne trajno
poslovanje, ona mora imati predstavnistvo u Japanu i ustanoviti sediste
poslovanja, i adresu, i to se mora registrovati i javno objaviti. Ukoliko se
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navedene Cinjenice proveravaju, registracioni period c¢e zapoceti od
momenta dobijanja odgovora za obavestenje. Strana kompanija koja
Zeli da osnuje svoje glavno sediste u Japanu, ili da posluje, mora
ispunjavati sve odredbe kao i kompanije osnovane u Japanu.

Izvor: Markovié, Durovié. 2011: 535, 542, 546-548.

2.3. Proizvodne firme i strana proizvodna predstavniStva
u inostranstvu

Pokrenut proces industrijalizacije, koji je ukljuc¢ivao opseZne
reforme u oblasti trgovine, zakonodavstva i politike, drustva i
obrazovanja, podsticao je izvoz proizvoda japanskih preduzetnika.
[zvoz japanskih proizvoda bio je omogucen onim preduzeéima koja su
imala kvalitetnu robu, €ija kontrola je stalno vrSena od strane vlade,
kako bi plasman bio $to veci. Tako su se japanska preduzeca, i velika i
mala, i nova i stara, orijentisala na izvoz, o ¢emu je postojala
nacionalna svest, te je to dovelo do pozitivnog spoljno-trgovinskog
bilansa. Informacije iz inostranstva dobijane su od japanskih
konzularnih predstavnika, stacioniranih na veéim trzistima, pre svega
u SAD i Evropi. U Japanu izvoznici su Zeleli da sprece da ih inostrani
trgovci obmanjuju, prilikom isporuke robe, te su vode¢i ¢lanovi vlade
i poslovnih krugova osnovali izvozne kliring banke, ali su zajednicki
utvrdili propise za ispitivanje kvaliteta znacajnih izvoznih artikala (na
primer svileno predivo). MITI je pored podsticanja proizvodnih firmi i
razvoja proizvodnih tehnologija, iniciralo i proizvodnju kompjutera, a
izvozne porudzbine dodeljivane su na osnovu nadmetanja i prema
kvalitetu proizvoda, a pri tome ujedno podsticano je nastojanje
japanskih proizvodaca da postiZu prvenstvo u izvozu proizvoda.

Da bi japanska preduzeéa mogla da budu konkurentna, vlada je
morala da se drzi postavljenih ciljeva za celu zemlju, da raspodeljuje
oskudna sredstva kapitala i prema tome raspodeljuje tehnologiju,
prema prioritetima pojedinih industrija. Osim toga, neophodno je bilo
da distancira inostrana preduzeca od Japana i da se bori protiv uvoza
inostrane robe, jer je Japan nasledio jedan politicki propust. Naime,
jo$ sredinom devetnaestog veka japanska vlada se odrekla suverenog
prava na uvodenje uvoznih carina i odredivanja uvoznih kvota po
trgovinskim ugovorima sa SAD, Velikom Britanijom, Francuskom,
Rusijom i Holandijom. PoSto uvoz inostrane robe nije mogao da se
spreci zastitnim carinama i kvotama, japanski izvoznici morali su da
na medunarodnom trziStu postanu konkurentni cenom, kvalitetom i
rokom isporuke, kako bi mogli da ostvare nastojanje da svoju robu
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zamene robom iz uvoza. Bilo je neophodno da se tehnoloski
usavrsavaju kako bi poboljsali kvalitet proizvoda i smanjili troSkove
proizvodnje, do nivoa koji moZe da izdrZi konkurenciju na svetskom
trzistu. U pocetku, proizvodne firme resavale su pitanja vezana samo
za proizvodnju, prodaja se obavljala preko velikih opstih trgovackih
kompanija koje su preuzele na sebe da na inostranim trzistima
prodaju proizvode japanske industrije u nastajanju. Kasnije su
proizvodne firme, narocito one s specificnim sofisticiranim
proizvodima, preuzimale na sebe odgovornost da prodaju svoje
proizvode i tek kada su stekle medunarodnu konkurentnost, mogle su
prodavati na domacem trzistu. Na domacem trzistu, pazljivo su birani
proizvodi koji ¢e zameniti uvozne, te su tada japanska preduzecéa
prodavala svoju robu na medunarodnom i domadem trziStu, pod
uslovima direktne konkurencije inostrane robe. To je zahtevalo i
uvodenje i prilagodavanje potrebne tehnologije uslovima proizvodnje
u Japanu, ali i rasporedivanje inovacije u proizvodnom procesu i u
proizvodima medu razliitim proizvodnim firmama. Svi ovi napori
traZili su blisku saradnju vlade, biznisa i nauke, a neravnopravni
trgovinski ugovori, potpisani u proslosti, objedinili su japanski narod
u nastojanjima da preteknu zapadne sile u industrijskom takmicenju.
Privatni preduzetnici su sami snosili rizik izlaganja konkurenciji
strane robe, i uspeli su da dokaZu da mogu da izdrZe tu konkurenciju i
da su im proizvodi i komercijalno i tehnoloski atraktivni, a vlada bi ih
zauzvrat nagradila za dostignuca. U Japanu posle Il sv. rata postoji
mnoStvo multinacionalnih firmi, proizvodnih (ili rudarskih) ili
trgovackih firmi, koje su pocetkom osme decenije XX veka imale bar
jedno preduzece u inostranstvu, ali ubrzo je doslo do naglog porasta
proizvodnih preduzeca velikih japanskih firmi u inostranstvu. 61

Primer 8

Danome (Janome) - proizvodac sivaéih masina

Ilustracija 1. Osnovana domaca firma Panome uspela je da
spreci kompaniju “Singer” da se vrati na trZiste Japana. DZanome je bio
proizvoda¢ Siva¢ih masina koji je pocetkom tridesetih godina XX veka
kopirao u potpunosti standardni model Singer $ivacih masina. Naime,
proizvoda¢ Singer nije hteo da snabdeva Panome rezervnim delovima,
te su japanski pusSkari i kovaci otvarali servise za opravke masina
svojim jednostavnim spravama za obradu metala. Panome je sam
stvarao svoje kupce, nudio sistem prodaje na otplatu i njegova ponuda
je bila upuéena domacicama i kéerkama niZe srednje klase koju je

61 ]bid, Curumi. 1982: 23, 30-32.
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Singer ignorisao, a na ruku mu je isla i ¢injenica da Singerovim planom
prodaje nisu bili obuhvaéeni mnogi kupci. Osim toga, kako nije imao
veliku finansijsku snagu nijedna banka mu nije dala pozajmicu, te je on
smislio nesto sto se kasnije pokazalo kao briljantna novatorska Sema za
marketing: da odobri kredit ,za rezervaciju kupovine®, te da buduci
kupac uplacuje meseéno, npr. 5 jena. Kada bi uplata iznosila 60 jena (a
kostala je 125),62 banomeova $ivac¢a masina bi bila isporucivana kupcu-
Stedisi.63 Kada se povecao obim prodaje, Danome je uveo masovnu
proizvodnju Siva¢ih masina, tako Sto je proizvodni proces, koji je pre
koristio za proizvodnju pusaka i mitraljeza, prilagodio za tu svrhu.
Napori firme Danome su rezultirali potiskivanjem Singera sa trZista
Japana 1938. godine. Singera su i dalje drZali na odstojanju tako Sto su
unosili poboljSanja u svoje proizvode, pa su krajem pedesetih godina
japanske Sivace masine osvojile 30% americkog trZista, a japanske
trgovacke firme izvozile su Sivace masine i u druge delove sveta. Sa
unapredenjem izvoza, proizvodaci Sivacih masina dobili su pristup
vladinim zajmovima za kapitalne investicije uz niske kamate i duge
rokove otplate. MITI je kontrolisalo proizvodnju Siva¢ih masina u cilju
odrzavanja visokog kvaliteta, s ciljem da se izbegne preterano sniZenje
cena na izvoznim trzistima. Tako je kompanija Panome 1960. kupila
kompaniju Nju houm (New Home), filijalu americke firme Free Sewing
Machine Company za milion dolara u gotovom, da bi u martu 1964.
Danome u Zapadnoj Nemackoj otvorio sopstvenu proizvodnu filijalu na
osnovu zajednickih ulaganja 50:50 sa Fafom (Pfaff GMBH), jednim od
najstarijih proizvodaca Sivacih masina u Evropi.

Izvor: Curumi. 1982: 49-51.

Kako su se razvijale trgovinske firme i banke, neproizvodne
funkcije japanskih proizvodnih firmi, marketing i finansije, bile su
prenete na njih, a za to vreme proizvodne firme su se koncentrisale na
sticanje i proiSirenje iskustva u proizvodnji razne robe. Jo§S od
sedamdesetih godina XIX veka, Japan je primenjivao taktiku zamene
uvoza izvozom, kako bi doprinos sopstvenoj industrijalizaciji bio $to
uspesniji.

Promene u relativnoj konkurentnoj sposobnosti japanskih
proizvodaca na svetskom trzistu i njen rast u periodu 1950-1960. od
preko 60%, objasnjen je naporima u naucno-istrazivackoj delatnosti,
u industriji, porastom nivoa tehnoloSke sposobnosti preradivackih

62 Singerova Siva¢a masina je kostala 250 jena.

63 InaCe, prema vekovnoj japanskoj tradiciji, svaka devojka je morala da savlada
veStine kuvanja i Sivenja. Cak i kod bogatih domacica, Sivenje je predstavljalo
Stedljivost i smernost kao primarnu vrlinu, tako da se na Sivacu masinu gledalo
kao na deo miraza.
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grana, ali podjednako su ubedljivi i argumenti koji se odnose na
zaStitu od direktne inostrane konkurencije i samo povecanje ukupnog
nivoa kapitala i rada u proizvodnji, kao i svesno nastojanje
proizvodaca da Kkoriste velike serije. Uz vece kapitalne investicije,
omogucena je duza proizvodna linija pojedinih proizvoda, uz to i
smanjenje troSkova rada i izdataka za sirovine po jedinici
novoproizvedene robe, ¢ine¢i je konkurentnom na medunarodnom
trziStu. Posle 1971. godine svesno se krenulo ka multinacionalnoj
strategiji, japanske firme su uloZile veliki napor, vreme i novac da
razviju Siroku distributivhu mreZu i prodajne organizacije u zemlji i
inostranstvu, a ve¢i obim prodaje im je omogucavao da vise ulazu u
istrazivanje i razvoj trzista. Ne tako retko, japanski proizvodaci su
usavrSene modele robe prvo izvozili na medunarodno trZiste, pa tek
onda prodavali na svom, jer je medunarodno trZiSte pre bilo
spremnije da ga prihvati. Osim toga, teorija Zivotnog ciklusa
proizvoda koristi se kao veoma vaZna strategija marketinga, a zavisi
od prikupljanja podataka i informacija na zbivanju u oblasti
tehnologije na trZzistima drugih zemalja. Zivotni ciklus jednog
proizvoda moze se razlikovati od zemlje do zemlje, a koliki ¢e on biti
zavisi upravo od obavestajne delatnosti same firme, jer je Japan jos od
pedesetih godina XX veka svesno ulagao vreme, radnu snagu i novac u
prikupljanje informacija na medunarodnom trzistu.é+

U Japanu su vrlo sitna (mikro) i sitna (mala) preduzeéa veoma
brojna i ¢ine 80% od ukupnog broja preduzeca van primarnog
sektora, a njihov udeo u ukupnoj zaposlenosti je vrlo visok, vise nego
u SAD. Jos 1963. godine, donet je Zakon o sitnim i srednjim
preduzeéima, gde je definisano da ona Cine vitalan segment privrede,
a unapredenje zaposlenih u ovim preduzec¢ima postaje osnovni cilj, uz
modernizaciju opreme, unapredenje tehnologije, racionalizaciju
menadZmenta, unapredenje njihove strukture i suzbijanje preterane
konkurencije. Poslovna realnost sitnih preduzeca je da mogu dobiti
besplatne savete od specijalizovanih strucnjaka iz oblasti bitnih za
njihovo funkcionisanje, uz potrebne drzavne fiskalne povlastice i
finansijsku potporu. Uz to drZava je preduzela mere da se unaprede
ljudski resursi, podigne njihov tehnolo$ki nivo, unapredi informacioni
sistem i poboljSaju prodajne moguénosti sitnih preduzeca. Ali pored
drzave, brigu o radu sitnih preduzeéa vode ponekad i krupna
preduzeca, jer se ona nalaze s njima u kooperantskim odnosima. Sitna
preduzeca pokazuju veliku vitalnost, prilagodljivost i sposobnost da
promene staru proizvodnju i otpo¢nu novu. Uprkos fleksibilnosti, ona

64 Curumi. 1982: 56-60.
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nailaze na potesko¢e u radu, kao Sto su pribavljanje dodatnocg
kapitala, podrSku izvozu, suocavanje s problemima koja velika
preduzeca ponekad prebace na njih.65

Male firme su se javile kao prethodnica japanskih investicija u
inostranstvu, odnosno male i srednje firme pokazale su spremnost za
osnivanjem proizvodnih filijala u inostranstvu. Postojalo je nekoliko
faktora koji su uticali na odluku japanskih proizvodni firmi da
investiraju u inostranstvo, a to su: uvozna ogranicenja zemlje
domacina; veli¢ina trziSta zemlje domacina; namera japanskih
konkurenata da podignu proizvodna postrojenja u istoj zemlji-
domacdinu; niZe nadnice nego u Japanu, ekonomske koncesije zemlje-
domacina inostranim investitorima i rad punim Kkapacitetom
postrojenja firme u Japanu. Manja japanska proizvodna preduzeca,
specijalizovana za radno-intenzivnu proizvodnju lake industrijske
robe, bila su istisnuta iz Japana viSe porastom nadnica nego vece
firme u istoj grani. Naime, male firme u Japanu tesko da su mogle da
plate visoke cene za gradevinsko zemljiSte kako bi prosirile svoje
proizvodne kapacitete, te su morale da razmatraju moguénost
proizvodnje u inostranstvu. Pored toga, male firme su se upustile u
trku sa velikim, kako bi visokim nadnicama privukle mlade radnike, te
su male i srednje firme placale vise nadnice mladim radnicima, kojih
je bilo sve manje jer su se mladi ljudi ¢eS¢e odlucivali za odlazak na
fakultet, pa je stoga opao broj mladih koji su se zapoSljavali u
razdoblju od 15 do 18 godina Zivota. Kako su velike firme uvek mogle
da otkupe neku inovaciju od malih firmi, one su trazile izlazak na
inostrano trZiste i okretale su se izvozu. Ukoliko male firme nisu imale
dovoljno znanja o mogu¢nostima izvoza, ili im je nedostajalo osoblje
ili finansijska sredstva da savladaju prepreke za nastup na
inostranom trzistu, ,bukvalno nekoliko hiljada japanskih trgovackih
kompanija je pratilo njihove izglede na inostranim trzistima” i tako im
pomagalo da uspostave vezu sa tim trZistima, a rezultat je uvek bio
isti - izgradnja proizvodnih delatnosti u inostranstvu. Ovakva
preduzimljivost Japana dovela je do Sirenja ,mini multinacionalnih
firmi” sa sediStem u Japanu, a to je znacilo promenu privrednih uslova
i Cvrstu reSenost da se ostvari industrijski napredak putem zamene
uvoza.bt

Mnoga ulaganja Japana u druge zemlje, bila su ulaganja srednjih
preduzeca koja su pokuSala da sagrade svoje fabrike u okolnim
zemljama, delimi¢no kako bi pridobile deo lokalnog trzista, delimi¢no

65 Ibid, Hatibovi¢. 1996: 63-65.
66 Ibid, Curumi, 1982: 104-114.
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kako bi unajmile jeftinu radnu snagu i delimi¢no da bi prevazisla
ogranicenja uvedena za uvoz iz Japana, ali i uvoz u Japan. Postoji jo$
razloga za japanska direktna ulaganja u inostranstvo, pored kulturnih
prednosti i dugoro¢nih poslovnih veza. To su, na primer, prirodni
resursi, jer oni nedostaju Japanu, potom orijentacija ka domacem
trzistu, a to znaci da je vecina japanskih stranih ulaganja motivisana
potrebom osvajanja trziSta u kojima postoje ogranicenja japanskog
izvoza. Osim toga, u potrebi i Zelji da se prilagodava promenama na
trzistu, Japan je morao stalno da restrukturira razne industrije, a to je
sposobnim i iskusnim inZenjerima davalo manje Sanse za napredak u
samom Japanu, a viSe u novoindustrijalizovanim zemljama, jer su oni
posedovali onu vrstu ljudskog kapitala i tehnickog znanja za kojim su
se ,grabile“ ove zemlje. Orijentacija ka spoljnjem trZistu donela je
plasman robe u onoj industriji u kojoj je Japan izvrSio direktna
ulaganja da bi izvozio proizvode, uglavnom na trziSte SAD, a tipi¢ne
industrije su elektronika, opSte masinstvo i precizna mehanika, zatim
direktnja ulaganja u isto¢noj Aziji, i to u oblastima kao Sto su tekstil,
odeca.

Tabela 1. Razlozi za osnivanje japanskih proizvodnih predstavnistva u

inostranstvu
1. Uvozna organicenja zemlje 5. Zastita sopstvenih inovacija od
domacina velikih preduzeca
2. Veli¢ina trziSta zemlje domacina 6. Nedostatak prirodnih resursa u
3. NiZe nadnice nego u Japanu Japanu
4. Ekonomske koncesije zemlje 7. Rad postrojenja punim
domacina kapacitetom

8. Orijentacija ka spoljnom trzistu

Izvor: Prema Curumi. 1982: 104.

Tipicno je da su japanske kompanije preselile neke fabrike u
inostranstvo i u pocetku uvozile ve¢inu materijala ili meduproizvode
iz Japana i izvozile finalne proizvode na ista trziSta kao ona na koja je
Japan obi¢no izvozio. Ali, postepeno su pocele da obezbeduju
materijale sa domacih trzista ili iz okolnih azijskih zemalja, u skladu s
principima minimizacije troSkova, i da izvoze proizvode u Japan, dok
su jos uvek kupovale kapitalnu opremu iz Japana. Japan je tada imao
prednost jer je bio okruzen zemljama koje su se brzo razvijale i koje
su spremno nastavljale razvoj svojih raznih industrija.



84 Glava Il

Primer 9

Slucaj elektricnih i elektronskih aparata

Ilustracija 1. Pocetkom osme decenije XX veka cetiri vodeca
japanska proizvodaca elektri¢nih i elektronskih aparata, Macusita,
Hitadi, Sanjo i TosSiba, imale su 68 proizvodnih preduzeéa u 26 zemalja
(neke od tih zemalja su Hongkong, Tajvan, Malezija, JuZna Koreja,
Singapur, Filipini, Tajland, Indonezija, Indija, Meksiko, Brazil, Kanada),
i tada su se takmicili ko ¢e prvi da dode na neko trZiste. Ove firme su
konkurisale jedna drugoj na osnovu niZih cena proizvodnje proizvoda
(za razliku od Sonija koji je uveo inovacije). Singapur, Tajvan, Malezija i
JuZna Koreja priviacile su proizvodne baze japanskih firmi i Cinile su
platformu za izvoz finalnih proizvoda na druga trZista, cesto SAD,
Evrope i Japana. Ove Cetiri firme postale su vlasnici priobalnih baza u
tim azijskim zemljama, a socio-ekonomska sredina je uticala na
troskove rada i proizvodnu efikasnost tih baza. Tako su firme,
podstaknute rastom nadnica u svojoj zemlji, morale da grade
proizvodne filijale u inostranstvu, a zemlje u razvoju, koje su do tada
traZile sklapanje ugovora o zajedni¢kim ulaganjima pritisnute visokom
nezaposlenosc¢u i politickim pritiskom za otvaranjem novih radnih
mesta, omogudile su Japanu da osniva firme isklju¢ivo u svom
vliasnistvu. Pri tome, one su nudile niz standardnih ustupaka,
oslobadanje od poreza na dohodak, bescarinski uvoz potrebnih
materijala i opreme za proizodnju, besplatne lokacije za postrojenja.
Tako su se iskristalisala tri tipa priobalnih proizvodnih preduzeca
japanskih proizvodaca i to, prvi tip - potpuno preseljenje, drugi tip -
regionalna integracija i treci tip - delimicno preseljenje proizvodnih
procesa. Preduzeca koja su selila svoja proizvodna preduzeca
razlikovala su se po izvoru finansiranja i po potencijalnom rastu.

Izvor: Curumi. 0982: 123-124.

Nastup na stranom trziStu, proizvodnja i trgovina
podrazumevaju ucenje iz dana u dan, jer prodavati proizvode na
bogatom trziStu znaci osmatrati strano trziSte, imati proizvode
vrhunskog kvaliteta, uz to i znak kompanije i ime proizvoda moraju
biti jasni i lako izgovorljivi. Na primer, razlog da se osnuje Soni
Korporejsn Amerika (Sony Corporation America), bio je da se
uspostavi sopstvena prodajna mreza, sopstveni distributeri i sami
razviju iskustvo u marketingu, i naravno uvecaju kapital. Bilo je
potrebno uklopiti se u svet, jer se nije ocCekivalo da ¢e se dogoditi
suprotno. Tada je neophodno uklopiti poslovne politike, kulturne
razlicitosti, a to ovako opisuje A. Morita: Soni poslovna politika glasi:
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»,Gde god da si na svetu, sa clanovima Soni kompanije se postupa
kao sa clanovima porodice, kao sa i te kako vrednim kolegama, i zbog
toga smo, pre nego $to ¢emo otvoriti pogon u Velikoj Britaniji, doveli
ljude u Tokio koji ¢e biti menadZment, ukljucujuéi i inZenjere, i stavili
smo ih pokraj nas da rade da bi se uveZbali, da bi se osetili kao ¢lanovi
porodice, kao svi mi koji nosimo iste radne jakne i svi jedemo u nasoj
Jednaklasnoj’ kafeteriji. Na taj nacin oni su morali da shvate da se
prema ljudima ne treba odnositi razli¢ito; mi nismo nijednom direktoru
dali privatnu kancelariju, ¢ak ni glavhom rukovodiocu fabrike. Mi smo
naterali osoblje menadZmenta da sedi sa svojim sluZbenicima i da sa
njima deli ono $to se ima.“67

U japanskim kompanijama vodi se briga o ljudima s ciljem rasta
kompanije, a ne samo o profitu, te je i izostanak, odsustvovanje s
posla manje nego u odnosu na americke kompanije. Kultura rada u
Japanu pridaje veliki znacaj hijerarhijskim odnosima, izmedu
zaposlenih i onih uzajamno povezanih ¢lanova grupe kojoj data firma
pripada. Naime, odnos je sliCan onom u patrijarhalnoj porodici,
obaveza ,dece“ (pomoc¢nih preduzeéa i zaposlenih) prema ,glavi
porodice” (vodecoj proizvodnoj firmi i upravi). To je, na primer, slucaj
sa japanskom tekstilnom industrijom, dok je tekstilna industrija u
SAD i Engleskoj sastavljena od mnogo nezavisnih proizvodaca
prediva, tkacnica i bojacnica.

Jo$ od osme decenije XIX veka japanske kompanije su negovale i
cenile sklad koji povezuje grupu. Sigurnost doZivotnog zaposljavanja
u japanskim proizvodnim kompanijama podrazumeva i veliki stepen
tolerancije gresaka. To zapravo znaci da sve dok radnik ima stvarnu
Zelju da radi i ¢ini ono Sto je dobro za kompaiju, dotle ¢e i raditi u njoj,
mada takav sistem ne mora da sputava individualnu inicijativu, kako
se obi¢no misli. Odnosi koji postoje izmedu poslodavaca i zaposlenih i
dan danas zapravo su konacno uobliceni posle Drugog svetskog rata.
Naime, joS tokom rata sluzbenici i radnici su organizovali jedinice po
preduze¢ima za ,saradnju s velikom vladom cara“. Ova praksa je
doprinela brisanju klasne i statusne razlike izmedu zaposlenih u
proizvodnji i Kkancelariji. UsavrSena unutrasnja struktura u
preduzec¢ima samo je doprinela ubrzanom industrijskom rastu posle
rata, jer kada zaposleni jednom prihvate ciljeve kompanije kao svoje,
njihov rad je od vitalnog znalaja, a sigurnost zapoS$ljavanja se
pokazala kao ekonomic¢na za sve. Ceste rotacije gornjeg i srednjeg
rukovodnog nivoa idu u prilog celoj kompaniji koja je u razvoju. Na
primer, Tojodisticki rukovodioci proizvodnje imaju veliko poverenje

67 Ibid, Morita. 1990: 162.
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u zaposlene u preduzec¢ima i sasvim su uvereni da oni mogu da odrze
postojedi sistem koji funkcioniSe, zahvaljujuéi neprekidnom porastu
znanja svih zaposlenih. To je jasno svakom kandidatu za posao, i
upravo s toga mnoge fabrike imaju svoje obuke za sopstvene potrebe,
te su japanske srednje Skole na nivou gimnazije. Ovo se pokazalo
efikasno, ¢ak i kada se radilo o osnivanju japanskih fabrika u
inostranstvuy, jer je pomoglo prilikom smanjenja kulturnih razli¢itosti.
Na primer, kada su japanska preduzeca pocela da otvaraju fabrike u
Severnoj Americi, Skolski sistem je bio drugaciji, a prema njihovom
shvatanju kvalitet nastave slab, te su fabricki kursevi obuke bili
korisni i dobrodosli u tim fabrikama.68

Zahvaljujudi internacionalnoj ekspanziji proizvodnih preduzeca,
promene su se deSavale i u maticnim domac¢im kompanijama tako Sto
je doslo do osnivanja Odeljenja za vezu sa meSovitim preduzeéima u
inostranstvu  (kaigai jigiobu - KJ), najées¢e u japanskim
multinacionalnim firmama. Naime, negde u 1970-0j godini oko 50
velikih proizvodnih japanskih firmi, imale su bar jedno meSovito
preduzece u inostranstvu, a oko polovina je imala internu
organizacionu jedinicu KJ. Odeljenje K] se nalazilo u firmama koje su
imale viSe od tri proizvodna preduzeca u inostranstvu, dok preduzecéa
s jednom proizvodnom linijom nisu osnivala odeljenja K]. Glavna
karakteristika odeljenja K] je da posluje kao centar bez profita i
funkcioniSe u svojstvu savetodavca. Druga karakteristika je $to je na
njegovom Celu funkcioner korporacije. U japanskoj kulturi rada
interno i eksterno, svi od nivoa direktora u korporaciji pa navise,
smatraju se vrhom u hijerarhiji upravljanja. Odeljenja K] su nastala
kada se u japanskim multinacionalnim firmama pocetkom osme
decenije javila potreba za Sirenjem i usmeravanjem multinacionalne
delatnosti, ali i medusobne koordinacije. K] odeljenja nastajala su
spajanjem starih klasi¢nih ,odeljenja za medunarodne veze, i
spajanjem raznih kadrovskih odeljenja u jedinstvenu jedinicu K].
Stvarni uticaj i zadaci odeljenja K] razlikuju se od firme do firme, ali
vremenom u celini interni uticaj im je rastao. Poslovi im se kre¢u u
rasponu od dobijanja odgovornosti oko nacrta finansijskog plana,
evidentiranja ekonomskih rezultata meSovitih preduzeéa u
inostranstvu, sticanja nadzora i planiranja delatnosti firme u
inostranstvu, pa sve do slanja poklona zaposlenim van zemlje. Pri
tome se ne gubi iz vida karakteristika japanske kuture rada da
pripremi sve svoje zaposlene za medusobnu mreZnu povezanost
horizontalne i vertikalne komunikacije. Inace odeljenje za ljudske

68 Ibid, Curumi. 1982: 257-261.
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resure japanske firme ima veéi prestiz i autoritet nego to isto
odeljenje u americkoj firmi. Ali, dobrim delom, rotiranje i unapredenje
personala u Kkorporaciji reSava iskljuc¢ivo predsednik, a to na
centralnom nivou prati odeljenje za ljudske resurse, te se osoblje
Odeljenja K] regrutuje uz odobrenje odeljenja za ljudske resurse, jer
oni imaju pravo da nadziru svoje sluzbenike. Medutim, neretko,
japanskim meSovitim preduze¢ima u inostranstvu se Cesto pripisuje
zatvorenost, odnosno da japanski direktori i inzZenjeri iskljucuju
domace direktore i inZenjere iz vaznih funkcija komunikacije, a
posebno sa mati¢nim fabrikama i administracijom u Japanu. Zatim,
zamera im se Sto Salju veliki broj japanskih sluzbenika na svim
nivoima, te neosetljivost za kulturu zemlje domacina, socijalne
obicaje, slabo uce lokalne jezike. Na primer, u DZakarti, u Tajlandu, u
japanskim bankama je oko dva puta viSe zaposlenih japanskih
direktora po filijali nego u americkim bankama Amerikanaca. Ti
podaci navode na zakljucak da japanske firme isklju¢uju lokalni
personal sa rukovodec¢ih poloZaja, ali ovde je neophodno istaci
specifi¢nost proizvodne tehnologije i sa jednako specificnom Semom
komuniciranja izmedu preduzeca u inostranstvu i centrale u Japanu.
Za razliku od americkih i evropskih firmi, japanska preduzeca na
visoke poloZaje hijerarhijske lestvice postavljaju ljude iz Japana, jer su
oni rasli i ,obuceni“ na autenti¢noj kulturi rada mati¢ne zemlje.®?

Neophodno je da direktori odeljenja KJ budu ukljuceni u rad
preduzeéa na svim nivoima i da su stalno u kontaktu s ostalim
zaposlenima. Jer, japanske multinacionalne firme uglavnom imaju
interno odreden vrhovni organ za donoSenje grupnih odluka koji se
naziva Jomukai - savet direktora. Svi vodeci rukovodioci odeljenja i
sektora imenuju se za clanove Saveta direktora, kojim obi¢no
predsedava Predsednik kompanije i njihov posao su odluke vezane za
dinamiku, lokaciju, obim, proizvode i glavna trziSta za inostrane
proizvode. Zbog toga se oCekuje da svaki ¢lan koproracije saraduje sa
odeljenjem K] prilikom realizacije koju donosi Jomukai. Samo
odeljenje K] zaduZeno je za izradu konkretnog predloga koje Jomukai
dobija na Kkriticko razmatranje, a moZe da potrazi pomoc i saradnju sa
drugim delovima organizacije, ukoliko mu je potrebna. Taj proces
zahteva Siroke i temeljne konsultacije i dogovaranje sa vodedim
ljudima, u onim odsecima na koje ¢e ti predlozi i argumenti uticati, o
koristi koju ¢e cela kompanija imati. U procesu intenzivnog
dogovaranja predsednik kompanije moZe da ima uticaja na pravac i
tok strateSkih odluka, narocito ako se radi o ,novim proizvodima“.

69 Ibid, Curumi, 1982: 270, 274-277, 288, 299-300.



88 Glava Il

Konac¢no uobli¢ene strateske odluke koje su formalno proizasle iz
Jomukaia, ¢ine obavezu i zajednicku odgovornost svih ¢lanova, i iz tih
razloga je vazno da na Celu odeljenja K] bude funkcioner koji je ¢lan
Jomukaia s pravom glasa. Poslovne odluke, kao i rutinske usluge koje
se odnose za meSovita preduzeca u inostranstvu, donose direktori i
njihovi pomoc¢nici koji su odgovorni ¢lanovima Jomukaia. Ukoliko
postoje poslovne odluke koje ne mogu da razreSe direktori, koji su
direktno ukljuCeni u praktican rad tih odeljenja, takve odluke se
prosleduju Jomukaiu na konacnu arbitrazu. Neslaganja i nesuglasice
na nivou pogona, prema poslovnoj praksi tumace se kao znak
nesposobnosti ili nedostatka saradnje direktora pogona, pa da bi to
izbegli, oni su jako motivisani da odluc¢uju o teku¢im poslovnim
pitanjima, a to sve mora biti u skladu s ranije usvojenim ciljevima
Saveta direktora. Neretko, firme imaju upravni odbor koji predstavlja
amortizer izmedu procedure Jomukai i Ringi kod operativnih
odluka.?0

Shema 1. Odeljenje K] i odnosi sa drugim odeljenjima

Predsednik

Savet direktora
{Jomukai)

Odeljenje za Odeljenje KJ Finansijsko i
proizvode (centar bez personalno
{centar za profit) profita) odeljenje

Regionalni
koordinator

Domadi pogon A lzvoz A

osEn0se: Odsek za licence
A

Izvor: Curumi. 1982: 276,

70 Ibid, Curumi. 1982: 277.
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Sve dok se nije pojavio japanski model menadZzmenta,
dominiraju¢i model u svetu je bio americki model, mada prema
Kondou postoje samo dva modela upravljanja, a to su dobar i los.
Vecina japanskih multinacionalnih kompanija trazila je model baziran
na izvozu, ali sa prate¢om centralizacijom. Naime u stranim filijalama
se nalaze japanski zaposleni, kao predstavnici mati¢nih kompanija, a
filijale nisu nezavisne. Sve je centralizovano u okviru sediSta
kompanije, mada su i oni definisali internacionalizaciju kao jedan od
svojih ciljeva jo§ u devetoj deceniji XX veka. Kompanije su se
koncentrisale na razvoj tehnologije i proizvoda i tako su postale
konkurentne u automobilskoj industriji, elektronici i masinskim
alatima. U Japanu je konkurencija medu kompanijama ekstremno
surova, npr. elektri¢ni proizvodi, a u svetu automobilska industrija.

3. Filozofija rada i ,japanskKi stil upravljanja*“

Kada se govori o ,japanskom stilu upravljanja“ i filozofiji rada,
neophodno je napomenuti da su oni predmet mnogih istrazivanja
stranih istraZivaca, ali i samih Japanaca u cilju daljeg usavrSavanja i
nadogradnje. Kako su razvoj tehnologije i osobenosti privrede
uslovljeni velikim brojem cinilaca, olicenim kako u radu institucija i
velikog broja stru¢nih grupa, tako i u predanom radu menadZera, jer
je u japanskom nacinu organizacije i rada sve svedeno na nivo
preduzeca, njihov doprinos je ogroman i vidljiv. Najposle, mesto i
uloga radnika u japanskim preduzec¢ima nesto je izmjenjena u odnosu
na tradicionalno shvatanje radnika i njihovih zadataka u zapadnim
preduzec¢ima. Veoma Cesto se kaze da u japanskim preudzecima ne
moZe da se govori o sistemu rada, ve¢ citavoj filozofriji rada koja se
vekovima taloZila, a u XX veku uoblicena u ,japanski stil
menadZmenta“. Takva japanska filozofija u najkra¢im crtama moze se
opisati kroz harmoni¢an rad, privrZzenost kompaniji, dugorocno
planiranje, doZivotno zapoS$ljavanje, sistem seniorstva, sistem
nagradivanja. Postavljaju se mnoga pitanja o tome da li japanski
zaposleni mnogo rade i postoje mnoge dileme o tome da li viSe
izostaju s posla ili manje od svojih zapadnh kolega. Cesta su
nastojanja istrazivaca da dodu do odgovora na sva ova pitanja, ali
stalno se otvaraju nova, u smislu kako ¢e se dalje odvijati tehnoloski
razvoj, da li ¢e ovaj model upravljanja ljudskim resursima da opstane i
u kojoj meri ¢e zadrZzati prvobitne karakteristike, a u kojoj meri ¢e one
biti izmenjene.
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Dana$nje shvatanje rada umnogome se promenilo u odnosu na
vreme od pre dva veka, kada je rad bio tezak, radni uslovi veoma losi,
a radnici nisu imali nadoknadu za prekovremeni rad, ni placen odmor,
ni zdravstveno osiguranje, ni penziju, ni socijalnu pomo¢, ni pomoc¢ za
nezaposlene. Radni dan je trajao oko 15 sati, Sto se moze shvatiti da je
danas$nje radno vreme kao pola nekadaSnjeg radnog vremena.
Promenila su se i pravila koja odreduju gde i kako se posao obavlja,
Sto je posledica razvoja novih tehnologija. Nekada se ta¢no znala
granica izmedu rada i slobodnog vremena, dok danas nije ba$
jednostavno definisati rad vremenom i prostorom (informacioni
strucnjaci, naucnici, profesori) Sto predstavlja novu fleksibilnost.
Danas je rad jedan od osnova identiteta, i ako bi to prestao da bude,
morala bi se naéi neki drugi osnov na kojem bi se gradili druStveni
odnosi. Sve CeS¢e zaposleni menjaju posao, Sto Cesto dovodi do
radikalnih promena u Kkarijeri, ali u svakom sluc¢aju rad je sredstvo za
samoostvarenje. Prema danasSnjem shvatanju rada, on je postao
kompleksan fenomen, a poslovna sfera toliko raznovrsna i razgranata
da je veoma tesko proucavati ga, a ne zapasti u protivrecnosti. Na
primer, dok jedni tvrde da se rad brutalizuje - sve CeS¢e promene,
ugovorni odnos - drugi smatraju da se on debrutalizuje, jer poredeéi
sa onim radom od pre 100-200 godina, ovo je mnogo humaniji odnos
prema zaposlenima, a izopSteni, odnosno isklju€eni su oni koji ne
rade, a ne zaposleni.

Nekada, u anticCkom svetu sinonim za rad je bilo ropstvo. U
srednjem veku rad je smatran kletvom, ali i obavezom. S dolaskom
reformacije, rad je shvac¢en kao nesto pozitivno za sve ljude - i bogate
i siromasne. Danas kada se govori o radu, misli se na posao, u dva
glavna znacenja: kao placeni rad i kao odredeni zadatak koji treba
obaviti. Dakle, zaposleni imaju da obave odredeni zadatak, i za to
primaju nadoknadu. Po definiciji Oksfordskog rec¢nika, rad je ,utrosak
energije, zalaganje, napor kako bi se postigao izvestan cilj“. Pored one
strane rada kojom se zadovoljavaju egzistencijalne potrebe za
hranom, ode¢om, stambenim prostorom, postoji i ona strana rada kao
Sto je licni razvoj ili srec¢a Sto utice na izgradnju sopstvenog identiteta.
Rad ima vaznu ulogu u osmisljavanju Zivota. Jedna od ideja liberalne
demokratije je pruzanje istih mogucnosti svakome, jer se tako
podstice socijalna pokretljivost medu generacijama. To je u ovom
trenutku ravno poimanju shvatanja o perfektnosti trzista, jer mi ne
zivimo u idealnom svetu, gde je sve, pa i to lako ostvarivo. Ipak
potrebno je naglasiti nekoliko Cinjenica, a to su: da je nezaposlenost
daleko opasnija od zaposlenosti; da je neumeren prekovremeni rad
destruktivan; da skraéeni rad ne donosi ni materijalnu ni
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profesionalnu satisfakciju u punoj meri, a to ostaje onima koji izaberu
takav vid rada da odluce kome i ¢emu daju prioritet, poslu ili porodici,
prijateljima; kao i da su svakome neophodni odmor i slobodno
vreme.’1

3.1. Upravljanje ljudskim resursima i ,humanware*

U Japanu se od Meidi revolucije pridavao veliki znc¢aj ljudskom
radu i upravljanju preduzeéem. Mnoge osnovne postavke iz tog
vremena su se zadrzale i danas, ali su se menjali i pojavljivali neki
novi elementi koji su se odnosili na samu organizaciju rada, na primer
pojava sistema kvaliteta, Teorije Z, Kaizen-a.

Termin ljudskih resursa, najceS¢e koriS¢en termin na anglo-
saksonskom govornom podrucju human resources, u smislu koncepta
prvo je razvijen i popularisan u SAD, vremenom je evoluirao do
paznje usmerene od pojedninca ka grupi, i u tom kontekstu i
unapredenja performansi za obavljanje posla na radnom mestu.
Danas ovaj termin podrazumeva razli¢ite funkcije oblikovanja,
rukovodenja, podsticaja i razvoja zaposlenih radnika u kompaniji.
Siroko je rasprostranjen i koristi se u svim ekonomijama, i onim
razvijenim, onim u razvoju i onim nerazvijenim ekonomijama. Postoje
mnogobrojne definicije ljudskih resursa, a ovde ¢e biti navedena, na
primer, Samjuelsonova definicija: ,Ljudski kapital se odnosi na
kolicinu korisnih i vrednih vesStina i znanja stvorenih u procesu
obrazovanja i obuke pojedinca.“7?2 Postoje mnogobrojne definicije
menadZzmenta ljudskih resursa, i prema Dessleru, on se odnosi na:
»prakse i politike koje su potrebne da bi se izvrsili menadzerski zadaci
u vezi s personalnim pitanjima, a narocito sa zaposljavanjem,
obukom, procenom i nagradivanjem zaposlenh u kompaniji i
obezbedivanjem bezbednog, eticki prihvatljivog i pravednog
okruZenja za njih. Pored ostalih, te prakse i politike su: analiza posla,
planiranje radnih mesta i regrutovanje kandidata za posao, odabir
kandidata za posao, usmeravanje i obuka novih zaposlenih, procena
ucinka, upravljanje nadnicama i platama, pruZanje podsticaja i
beneficija zaposlenih, komunikacija, obuka i usavrsavanje zaposlenih i
stvaranje posvecenosti kod zaposlenih.’3 Sa poslovanjem Kkoje je
intenziviralo internacionalizaciju, pojavila se potreba i za
medunarodnim menadZmentom ljudskih resursa koji, pored klasi¢nih

71 Svensen. 2012: 15-18, 20, 29, 109.
72 Samjuelson. 2005: 250.
73 Dessler, 2007: 2.
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planiranja ljudskih resursa, kadrova, procene ucinka, obuke i razvoja,
naknade i dobiti i radnih odnosa, ukljucuje tri kategorije drzava koje
su uklju¢ene u medunarodne aktivnosti menadZmenta ljudskih
resursa, i to maticnu zemlju gde se nalazi sediSte kompanije, zemlju
domacina gde se nalazi sediSte podruznica ili filijala, ili neku trecu
drzavu koja moZe biti izvor rada ili finansiranja, ali i tri tipa
zaposlenih u internacionalnoj kompaniji, i to: zaposlene drZavljane
zemlje domacina, zaposlene drzavljane mati¢ne drzave i zaposlene
drzavljane neke treée zemlje.”*

Kompanije danas posluju u promenljivom okruzenju i njihovi
menadZeri ljudskih resursa sve visSe se usresreduju na konkurentnost
i performanse uvaZavaju¢i globalizaciju - koja podrazumeva
nastojanje firmi da prosire svoju prodaju, vlasnistvo ili proizvodnju
na nova trzisSta, kako bi se smanjili troSkovi, poboljSala proizvodnja i
produktivnost (na primer Tojota proizvodi Camry u Kentakiju); zatim
tehnoloski napredak - koji donosi skra¢enje obavljanja nekih poslova,
a i sam menadzment ljudskih resursa se suocCava s tehnoloSkim
promenama prilikom poboljSanja svoga poslovanja, i priroda posla -
koja je izmenjena upravom primenom savremenih tehnologija, jer
mnogi poslovi u fabrikama postaju zahtevniji u tehnoloSkom smislu i
zahtevaju visSe intelektualnog nego fizickog rada. Danas zaposleni u
preduzec¢ima sve manje prihvataju model komande i kontrole koji je
preuzet iz vojne industrije pre oko stotinak godina, a sve viSe model
obucenosti i podsticaja na prihvatanje novih radnih uloga. U
meduvremenu doslo je i do promena u domenu radne snage, jer radna
snaga postaje sve starija, to je dovelo do porasta broja osoba koje se
staraju o starim i o deci, a takode je doSlo do porasta broja
nekvalifikovanih radnika, visoke stope migracije i duzZeg radnog veka
zaposlenih. Primecen je i talas mladih radnika koji ima nesto drugaciji
sistem vrednosti od svojih prethodnika, kome je ravnoteZa izmedu
poslovnog i poroditnog Zivota veoma bitna, jer Zele da budu uz svoju
decu duze tokom dana. Shodno tome, dosSlo je do pojave
netradicionalnih radnika, a to su oni koji rade s nepunim radnim
vremenom, oni koji obavljaju vise poslova, ali se uoc¢ava i pojava da se
sve viSe poslova obavlja u inostranstvu.’s

Tek u osmoj deceniji XX veka, pocCinje se intenzivnije proucavati

pristup zasnovan na resursima, a akcenat nije samo na uklapanju
ljudskih resursa u organizaciju ve¢ i na sposobnostima, znanju,

74 Dowling, Schuler i Welch, 1990, 1999: 3.
75 1bid, Dessler. 2007: 6-7.
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stavovima i kompeticiji. Tako zapadne kompanije polako u svoje

modele ugraduju ponesto od japanskog modela upravljanja.

Tabela 2. Karakteristike tradicionalnog HRM i strateSkog HRM

Tradicionalni HRM Strateski HRM
Odgovornost za Specijalisti ljudskih Linijski menadZzeri
ljudske resurse resursa

Ciljevi Bolje performanse Poboljsanje razumevanja i
koriscenje strategije
ljudskih prednosti

Uloga HRM Potreba za Vodi, inspiriSe, razume

odgovornos$c¢u

Fokus na vreme

Rezultati na kratak
rok

Kratki, srednji, dugoro¢ni
termini

Kontrola Uloga, poliltika, Fleksibilna, zasnovana na
pozicija mo¢i ljudskim resursima
Kultura Birokratska, ,0d gore | Otvorena, participativna,

na dole”,
centralizacija

osposobljeni

Glavna karakteristika

Igranje uloga

Razvoj ljudi

Odgovornost

Troskovi u fokusu

Ulaganje u ljudske
prednosti

Napomena: HRM - Human resources management = MenadZment ljudskih resursa
Izvor: Ivancevich, Konopske. 2013: 8.

0d poslednje dve decenije XX veka shvatanje menadzmenta

ljudskih resursa neznatno je izmenjeno i danas bi prema Toringtonu
(Torrington) glasila: ,MenadZment ljudskih resursa podrazumeva niz
aktivnosti koje najpre radnim ljudima i organizaciji koja Kkoristi
njihove sposobnosti pruzaju moguénost da postignu dogovor o
ciljevima i prirodi radnog odnosa, a da potom taj dogovor sprovedu u
delo“.76

Japanska originalna filozofija rada, potice iz japankse kulture i
japanske prakse menadZmenta. Nastala je u atmosferi konstantnih
promena, i te promene, bilo da su postepene ili nagle, mogu se
prepoznati u japanskom drustvu. Takozvano ,ekonomsko ¢udo“, koje

76 Torrington. 2004: 13.
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je po prestanku Drugog svetskog rata, bilo oliceno u c¢itavom nizu
makroekonomskih mera, a nesto kasnije i postavki kao Sto su pokret
za produktivnost, sveobuhvatna kontrola kvaliteta, aktivnosti malih
grupa, sistem predloga, i automatizacija, industrijski roboti i radni
odnosi. Poboljsanje kvaliteta rada sa stanovista ljudskih resursa ima
dva aspekta, a to su obrazovanje i moral. Ulaganje u institucionalni
okvir obrazovanja, od Meidi perioda bio je veoma velik, jer Skolski
sistem je morao da odgovori potrebama u druStvu koje se stalno
menjaju, a prekvalifikacije zaposlenih na radnom mestu u okviru
posla obavljaju se uz saradnju privatnih preduzeéa i drZavnih
kancelarija. Drugi aspekt je moral radnika, koji podrazumeva
odsustvovanje s posla, izgubljene radne sate, radne sporove. Svakako
je znacajno ista¢i da Japan ima manje izostajanja s posla nego druge
razvijene privrede. Upravo ulaganja u ljudski kapital (politika
obrazovanja) su od sustinskog znacaja za privredni razvoj Japana od
Drugog svetskog rata na ovamo, ali i politika liberalizacije spoljne
trgovine i kretanje kapitala, koja je na nacionalnom nivou
podrazumevala otvorenost prema spoljnom svetu (liberalna politika
medunarodne trgovine, direktna strana ulaganja i medunarodne
finansije), usmerenost na rast i drzanje deviznih kurseva ispod nivoa
kupovnog pariteta za proizvode s elasticnom cenom da se izvoz
unapreduje, uvoz ogranicava, a time dotok kapitala pokazuje dobre
rezultate. Na medunarodnom nivou, otvorena su trzista trgovinskih
partnera pod uslovima slobodne konkurencije, omogucen transfer
kapitalne opreme, tehnologije, znanja o rukovodenju daju se
zemljama u razvoju, i zakon i poredak su u sluzbi slobodne trgovine,
te ne treba da budu ometani politickim i vojnim sukobima.??

U industrijskim odnosima Japana, znacajno mesto pripada
ljudskim resursima, $to je u periodu posle Drugog svetskog rata
uobliceno i prikazano kroz mnoge pojmove i teorije. Tako je Haruo
Simada razvio koncept ljudskih resursa (humanware) koji
podrazumeva integraciju svih ljudskih resursa i tehnickih uredaja -
kadrovske politike, organizacije rada i proizvodnih sistema, te se
smatra da je besmisleno pokuSavati ulagati samo u jedno podrudje.
Prema ovom autoru, politika ljudskih resursa polazi od ciljeva i
politike preduzeca. Smatra se da je bolje ovladati proizvodnjom uz
mali broj ljudi koji su dobro plaéeni, nego velikim brojem nisko
placenih. Dobro placeni saradnici su zadovoljni i motivisani, a visok
kvalitet stvara visoku produktivnost. Uz to, niSta ne treba da se

77 1bid, Ichimura. 2002: 140-147.
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proizvodi $to ne moZe da se proda, a nikakva masina ne moZze da se
poredi sa ljudskom svestranoséu i sposobnoséu prilagodavanja.

Postoje tri faktora koja pomazu zaposlenima da ostvare svoje
zadatke i to su: 1. dugo organizovano ucenje tokom celog Zivota i
uveZbavanje novih zadataka i na radnom mestu, i van njega; 2.
odgovornost shvaéena u najSirem smislu, te svakog trenutka
zaposleni jedni drugima mogu da pomognu; 3. stimulativni sistem
nagradivanja - podrazumeva da su pored plate, obezbedene nagrade
za rezultate koji nisu uobicajeni.

Simadin pojam ,humanware” je veza izmedu hardvera i ljudskih
resursa, i zapravo je kriticki osvrt na pridavanje velikog znacaja
tehnologiji, sa naglasavanjem da sama sofisticirana tehnologija malo
znaci ukoliko nije vodena ljudskim umom i disciplinom. U japanskim
kompanijama insistiraju na uzajamnom poverenju i u¢escu, kao i da je
upotreba tehnologije u proizvodnom sistemu vazna, ali zahteva
odredene performanse ljudi, koji su u velikoj meduzavisnosti. Ljudi
koji rukuju masSinama, moraju imati neophodne veStine i znanje kako
bi mogli da podese opremu masine za rad, da to urade sigurno i
efikasno i to ih povezuje s tehnologijom kako bi mogli bezbedno da
obave posao. ,Nikakva maSina na svetu ne moZe da se uporedi s
ljudskom svestranoscu i sposobnoséu prilagodavanja“. 78

Organizacija se ne sastoji samo od robusnog i stabilnog skeleta,
tj. od ,formalne organizacije“. Sasvim je prirodno da su od znacaja
takve stvari kao Sto su npr. zahtevi preciznosti u tekucoj proizvodnji,
konstrukcija motora, proizvodna tehnika i manipulacija u odeljenju
rezervnih delova, $to svakako ima veliku vaZnost. Za sve ovo postoje
vesto oblikovana ,uputstva za upotrebu”. Ali, ono $to odrzava i dalje
zZivot aktivnostima jeste pasionirani odnos prema ciljevima preduzeca
i lepoti proizvoda, ljubav za razli¢ite radne zadatke i osecaj
drugarstva. Meduljudski odnosi u ,neformalnoj organizaciji“ su
jednako vazni jer oni bolje odgovaraju pozitivnim potrebama ¢oveka i
njegovom osecaju ponosa i afirmacije.

PokuSaj definisanja ,humanware“ je japanski nacin da se
odgovori na pitanje kako se koristi hardver tehnologija u kontekstu
proizvodnog sistema, i kako se moZe kreirati nova vrsta kvaliteta koja
pravi novu efektivnost ljudskih resursa, ali je neophodno stalno
uCenje, uCenje u i na poslu, i zaposlenih i organizacije. U najvaZnije
aspekte proizvodnog sistema ukljucuju se planiranje, struktura posla,
politika invenvatra, kontrola kvaliteta i razvoj sposobnosti ljudskih
resursa. Ukoliko se tehnologija definiSe samo kroz proizvodne

78 Heling. 1993: 190-191.
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rezultate hardvera, uloga ljudskih resursa je umanjena. Mora se
naglasiti da tehni¢ka oprema ne postoji sama za sebe, humanware je
Siri pojam i ima vaZniji smisao od same tehnologije.

Pojam ,Humanware"“ podrazumeva sledece pojmove:

a) korporativne ciljeve (visok kvalitet, niske cene); b) proizvodni
sistem (tri kriti¢cne tacke su niski troskovi invenvatra, niski troskovi
rada i niski troskovi defekta); klju¢ne karakteristike proizvodnog
sistema - proizvodnja ,ba$ na vreme“ - male proizvodne partije -
nasuprot velikom obimu proizvodnje, prednost se daje brzom i
efektivnom fidbeku izmedu proizvodnih stanica u prevenciji od
defekta ili umnozavanja problema. Male proizvodne partije takode
pomazu rad proizvodnog procesa sa niskim zalihama i miran
proizvodni tok, $to dovodi do minimizacije troskova. Ovo pomaZze
proizvodnji bas na vreme da bude nezavisna; - ljudska kontrola - igra
integralnu ulogu u japanskom proizvodnom sistemu, obezbedujuci
samostvaranje inovativnih sposobnosti; c) klju¢ni doprinos ljudskih
resursa - pripisivanje mudrosti masSinama - efektivnost masina za
radnike moZe biti poboljSana odrZivim suptilnim modifikacijama ili

Shema 2. Humanware

SIRI KONCEPTI TEHNOLOGIJE
Meduzavisnost hardvera i ljudskih resursa

/ HJUMANVER (HUMANWARE) \

LJUDSKI RESURSI | ‘ HARDVER (HARDWARE)

. /

Izvor: Shimada, Macduffie. 1986. 19.

reinvestiranjem. Inovativna aktivnost videna je kroz radni napor
proizvodnih radnika, inZenjera i supervizora kao poboljSanje
kapaciteta maSina i proizvodnog sistema modifikovanog ili
adaptiranog njegovoj relevantnoj funkciji. Ovo je, na primer, razvoj i
dodatak uredaja za autonomnu kontrolu defekta masine ili
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proizvodnog sistema; - samo-organizacija radnog procesa - Kkoji
doprinosi odrzavanju samogeneralnih inovativnih osobina imovine i
sistema; - samo-inspekcija - radnik u japanskoj fabrici ima dve
odgovornosti: rukovanje masSinama i kontrolu proizvoda. Ovo je
znacajna implikacija za kvalitet proizvoda i organizciju rada. Ovaj
metod ne samo da pomaze minimizaciju proizvodnog defekta ve¢ i
minimizaciju troSkova koji smanjuju komponente defekta koji ¢e biti
akumulirani na proizvodnoj liniji potrebnoj za inspekciju i zavrsetak
linije. Efektivnost ljudskih resursa obuhvata regrutaciju i obuku i
znaci da japanski model produktivnosti integriSe ljudske resurse u
proizvodni sistem i zavisi od osetljivosti na efektivnost ljudskih
resursa. A Sta znaci efektivnost ljudskih resursa? To znaci da radnici
mogu imati veStine, ali ako oni nisu motivisani, oni ne mogu biti
efektivni, a ako se ne mogu adaptirati na neophodne promene u
proizvodnom okruzenju, oni nece biti korisni. Kako to izmeniti?
Japanske kompanije imaju dobro razvijen integrativan sistem za
upravljanje ljudskim resursima, menadzment ljudskih resursa i
industrijske odnose preko kurseva industrijskih procesa, narodito
tokom posleratnog perioda industrijskog razvoja.”®

Kao glavno polje organizacionih odnosa uzimaju se termin
upravljanje ljudskim resursima (human resource management - HRM)
i industrijski odnosi, a vezani su za rad na poslu i radne grupe.
Preporucuje se obuka na posluy, i zato japanske kompanije ¢esto imaju
zaposlene sa punim radnim vremenom, samo za obuku i instrukcije
tokom kvara masSine ili drugih problema. Timski lideri ¢esto imaju
ulogu treninga za zaposlene, a ucenje kroz iskustvo je jedna od
karakteristika japanske kompanije.

Sto se ti¢e strukture posla, prema Simadi, postoje dva glavna
pravca koje japanske kompanije imaju prilikom adaptacije pojedinaca
sistemu posla, a to su kultura i tehnologija. Kultura znaci
demokratizacija intra-organizacionog statusa izmedu menadzZera,
supervizora i zaposlenih u proizvodnji, u smislu beneficija, uniformi,
prostorija za rucavanje, kao i drugih slicnih moguénosti. Japanske
kompanije promovisu lojalnost, pripadnost, zajedniStvo, angazovanje
i druge aspekte motivacije zaposlenih. Drugi vazan pravac je
tehnoloSki. Naime, eliminisanje rigidne klasifikacije posla znaci
pripremu svih radnika da prihvate promene na poslu koje su nekad
neophodne za susretanje sa tehnoloSkim potrebama proizvodnog
sistema. S druge strane, puna prednost najboljih na poslu, znaci da
Siroka Kklasifikacija zaposlenih moZe biti obezbedena i da proizvodni

79 Shimada, Macduffie. 1986: 1-40.
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radnici Cesto obavljaju razliCite poslove. Plate su razli¢ite izmedu
individualnih radnika reflektujuéi njihove personalne atribute,
odredenog zadatka na poslu i performansi koje mogu biti nevazne
kasnije. Forma Karijere i razvoj vestina zavise od strukture posla.
Japanske kompanije koriste rotaciju i transfer radnika kroz razlicite
zadatke. Rotacija razlikuje poslove koji se tipi¢no ti¢u unutar tima ili
radne grupe. Alokacija radne snage dolazi zbog promene obima
proizvodne strukture i pomaZze razvoju radnika. Transfer u periodu
manjem od nekoliko meseci zahteva povremeno zaposlene ili
zaposlene na kratak rok. Zaposlenost na dugi rok sluzi u dva cilja, i to
pravljenju razlic¢itih radnickih vestina koje pomazu radniku u
izgradnji njegove poslovne karijere i, s druge strane, obezbeduje
kompaniji fleksibilnost i alokaciju radne snage. Japanski zaposleni su
prili¢no fleksibilni i mobilni, te imaju trZiSte rada koje je fleksibilno i
efikasno vrsi alokativnu fukciju radne snage. Ukoliko toga nema, ni
ekonomija nece imati postignuce snaznog rasta.so

Shema 3. Determinante efektivnosti ljudskih resursa

PRILAGODLIIVOST

Izvor: Simada, Macduffie. 1986: 35.
Kada se razmatra pitanje sistema nagrada i participacija u

industrijskim odnosima, misli se na tri vazne komponente koje
postoje u kompleksnom japanskom sistemu nagrada: — mesecna

80 Shimada. 1982: 1-21.
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regulacija placanja (jedini nacin nadoknade, jednostavniji i za
pregovaranja s sindikatima i zahteva edukacioni nivo, status na poslu,
vrstu usluge), - nagrade (godiSnje nagrade, nivo dopunskih nagrada
za individualne ili grupne aktivnosti, mogu biti i nadoknade za one
radnike koji ne mogu biti prebaceni onako kako oni misle da treba) i -
promocije (obuhvataju paZljiv monitoring radnickih performansi, i
glavne motivacione efekte. Ovaj faktor sluZi kao element motivacije,
ali i pritiska).

U zapadnom svetu postoje stereotipna shvatanja o japanskim
industrijskim odnosima, da su ti industrijski odnosi homogeni, puni
poverenja i miroljubivi. Kao vaZan dokaz koriste se ilustracije
japanskih industrijskih odnosa koji su visoko produktivni i
oznaCavanje uspeSnih performansi japanske industrije tokom
poslednjih pet dekada.

Ipak i pored svega, pogresne su pretpostavke kada se kroz
posmatranje odnosa harmonije i konsenzusa, poverenja i bliskosti,
grupizam (ali ne onaj koji je suprotnost individualizmu) pretpostavi
da u japanskim preuze¢ima nema konflikta. Naime, konflikt je
prisutan i u takvim industrijskim odnosima i ima elemente frustracije
i konfrontacije, ali koje ne uticu bitno na poslovne rezultate. Druga
pogreSna pretpostavka je da u Japanu nema neuspeSnih slucajeva.
Naime, postoje slucajevi neuspesnog poslovanja preduzeca i
bankrotstava, a mnoge od ovih neuspesnih slucajeva karakterisu losi
odnosi menadZment - radnik, loSe liderstvo, stagnantna organizacija,
loSa strategija razvoja ljudskih resursa, lo$ razvoj tehnologije i
politike preduzeca, defektivna finansijska politika na nivou
preduzeca. JoS jedna pogresna pretpostavka se odnosi na veliCinu i
uticaj javnog sektora, jer se Cesto misli da je on dosta popularan.
Naime, javni sektor nije tako popularan kao industrijski, a nije ni tako
veliki kada se poredi s drugim razvijenim zamljama, ali ima znacajan
uticaj na generalni model japanskih industrijskih odnosa. Postoji
percepcija japanskog drustva kao homogenog, gde ljudi imaju isti
nacin razmiSljanja o kulturi, ideologiji, sklonostima i istorijskom
nasledu.s!

Japansko drusStvo karakteriSe stvaranje jedinstvene prirode
japanskih industrijskih odnosa, dok u zapadnim industrijskim
odnosima, pri tome se misli na USA i EU, karakteristi¢ni su gotovo
suprotstavljeni odnosi: radnik - menadZzment umesto harmonije,
individualizam umesto grupizma i konflikti umesto konsenzusa.

81 Ibid, Shimada. 1982: 1-21.
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Shema 4. Japanski model ljudskih resursa i industrijski odnosi

OBUKA POSAO NAGRADA PARTICIPACIJA
4 N\ N\ ™
(KOMUN[KACIJE \
U KUCl: SIROKE * sastanci
*na poslu KLASE OSNOVNA * pristup usmeren ka
*van posla POSLOVA PLATA reSavanju problema
BONUSI ODNOSI
vi'QCZE\gJ;R%fA FRAblorta MENADZMENTA |
¢ UNAPREDENJA SINDIRAT
VESTINA ROTACLA « kolektivni pregovori
* zajednicke konsultacije
\. J . J

VESTINA PRILAGODUIVOST MOTIVACUA

Izvor: Shimada, Macduffie. 1986: 36.

Ranije je i u zapadnim kompanijama postojalo zaposlenje na dugi rok
i plaéanje po stazu koje se povecavalo s promocijom statusa i
povecéanjem nivoa vesStina, a danas je to izmenjeno.

3.2. Teorija Z

U Japanu je sa prestankom feudalnog drustva i dolaskom
kapitalistickog drustvenog uredenja rad dobio novu dimenziju.
Naime, status i poloZaj u drustvu se nije viSe zasnivao na privilegijama
povlasc¢enog staleza, ve¢ su svi morali da rade i tako sti¢u sredstva za
zivot. Pojava individualizma je takode pruZzila dodatnu odgovornost
prema sebi i obavezu da se bude ono Sto jeste i da se covek
konstantno ostvaruje, a rad je postao jedan od najvaznijih smisla
postojanja. Danas ljudi kada se zaposle, u toku svog radnog veka
mogu promeniti celokupna osnovna znanja pre nego Sto se
penzioniSu. Ukoliko se kompanija stalno razvija, nije neophodno da
zaposleni menjaju kompaniju, svakako ¢e do¢i do promene nivoa
znanja i veStina, mada ima slucajeva da dolazi do promene i jednog i
drugog, bez obzira na razvoj kompanije.
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Japanski pristup menadZzmentu ljudskih resursa, je primenjen
kroz Teoriju Z, koju je Viliam Ouci (William Ouchi) razvio tokom
sedme decenije XX veka, a koja sugeriSe pristup koji je Benet prikazao
da obuhvata 3 strategije i 6 tehnika.82

Pomenute strategije su:

1. Odanost zaposlenih na dugi rok - jo§ od osme decenije XIX
veka japanske kompanije su negovale i cenile sklad koji povezuje
grupu. Sigurnost dozivotnog zaposljavanja u japanskim proizvodnim
kompanijama podrazumeva veliki stepen tolerancije gresaka, a
zapravo znaci da sve dok radnik ima stvarnu Zelju da radi i ¢ini ono
Sto je dobro za kompaiju, dotle ¢e i raditi u njoj, mada takav sistem ne
mora da sputava individualnu inicijativu, kako se obi¢no misli.
Japansko drustvo bi se moglo nazvati drustvom ,napornog rada” i
odanosti, jer kada se jednom neko zaposli tada napreduje
stepenicama stareSinstva. Odanost zapravo pruza mogucnost da se na
dugi rok doprinese razvoju kompanije, pa je to smatrano vaznijim od
trenutne obucenosti i trenutne produktivnosti zaposlenog, zato se
prilikom selekcije vrsio paZljiv odabir radnika i pazljivo se procenjuje
njihova korist za kompaniju. Kompanija u stvari predstavlja veliku
porodicu koja ne iscrpljuje radnike na kratak rok, a do izrazaja dolaze
kolektivni napori, jer se zaposleni ponasaju kao jedan tim koji se
takmiéi protiv drugih timova. Zaposleni u jednom preuzecu nisu
konkurenti, ve¢ uzajamno saraduju, pomazu se i podsticu, te rad u
jednoj japanskoj kompaniji izgleda kao rad i sluZenje u vojsci.83

Odanost radu ili privrzenost organizaciji su dva vazna, ali
razli¢ita koncepta, mada postoji odnos izmedu njih. Od kada je
orijentacija ka organizaciji postala primarna, od tada je povecano
interesovanje za odanost organizaciji i u oranizacionom ucenju. Sve
viSe se podsticu zaposleni na odanost putem intenzivnog procesa
socijalizacije, koji sada igra klju¢nu ulogu u formiranju integracionog
menadZment sistema, kao i na razvijanju internog trZiSta rada i
pravljenja jedinstvene filozofije preduzeca. Japanski menadzment
konstantno poklanja veliku paznju promociji privremenih zaposlenih
i njihovoj organizaciji ,narocito u slu¢aju mladih pridoslica”, i to
obukom na poslu, aktivnostima malih grupa i velikih bratskih i
sestrinskih grupa. PrivrZenost organizaciji se moZe definisati kao
identifikacija s organizacijom i prihvatanje njenih ciljeva i vrednosti

82 Graham, Benet, 1995: 388.
83 MoriSima. 1986: 146-147. Cak se i slobodno vreme posvecuje kompaniji.
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kao sopstvenih. Privrzenost organizaciji i satisfakcija poslom su u
centru kao stav zaposlenih.84

Organizaciona privrzenost obuhvata sledece:

e personalne karakteristike - godine, rad, obrazovanje,

materijalni status, sposobnosti, cuvanje pozicije;

« karakteristike posla, zadaci, autonomija;

e odnose s liderom grupe - komunikacija s liderom;

« organizacione karakteristike - veli¢ina organizacije;

e motivaciju;

« satisfakciju poslom i performanse posla.

Prednosti koje ima koncept privrZenosti organizaciji su dobra
prisutnost na poslu, manja zakaSnjenja, manja rotacija, manje stresa,
manje otudenja, dobra disciplina, visoka motivacija, dobar timski rad,
dobri meduljudski odnosi i shodno tome stabilni industrijski odnosi.
LoSe strane ili nedostaci su smrt usled prekovremenog rada
(Karoushi), porodi¢ne nesuglasice, manjak kreativnosti i nedovoljni
licni razvoj koje mogu povecavati stres.

2. Radnici sti€u osecaj pripadnosti jasno definisanoj korporaciji
- ova druga strategija podrazumeva jasnu sliku posla i jasno
definisanu organizaciju. Naime, lojalnost zaposlenih u kompanijama u
poslednje vreme kao da se napusta, jer najsposobniji Zele da budu
pla¢eni prema talentu, znanju i uéinku, pa kada to nije slucaj, sve
ucCestalije prelaze u druge firme koje su spremne da to plate, Sto je
danas Cest slufaj s obzirom na akutnu nestaSicu radne snage u
mnogim sektorima privrede.85 Ono $to bi eventualno moglo da spreci
zaposlene da odustanu od Kkoncepta privrZzenosti je projekcija
filozofije i ciljeva organizacije na individualne radnike, gde je
neophodno stvoriti ose¢aj kod radnika da oni pripadaju c¢vrsto
definisanoj organizaciji. To se moZe objasniti slede¢im primerom.
Model koji je razvijen u japanskim firmama podrazumeva fiksnu platu
za osoblje koje radi u odeljenju prodaje. Neke velike kompanije,
najcesée ekspoziture americ¢kih kompanija u Japanu ipak obezbeduju
Seme kompenzacije koje Cine kombinaciju Seme s provizijom ili
individualnim komponentama bonusa. Tako su neke japanske firme
koje su pocele da prate njihov primer, bile izuzetak u tome. Suprotno
japanskim, u americkim firmama koristi se kombinacija plate i
provizije kako bi se motivisali predstavnici prodaje. Odnos ove dve
komponente varira u zavisnosti od politike menadZmenta ili pak
promena u okolini. Americke kompanije ocenjuju ucinak i satisfakciju

84 Sano. 1996: 659-669.
85 Ibid, Hatibovi¢. 1996: 61
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zaposlenih kroz interne varijable kao $to su talenat i motivacija, i na
osnovu toga vrSe spoljasnje i unutrasnje nagradivanje. Medutim, u
Japanu postoji jak grupni identitet Sto se moze videti kroz sledeci
primer. Naime, bivsi ¢inovnik ameri¢kog ministastva trgovine, kada je
radio u Japanu kao generalni menadzer jedne japanske ekspoziture,
inace ekspoziture americke kompanije za medicinsku opremu,
zakljucio je da, poSto rade u centru Tokija i zaposlenima treba oko dva
sata da stignu do prodavnica, omogué¢i osoblju prodaje da direktno
ide u prodavnice i po¢ne prodaju, a da dolazi na zakazane prodajne
sastanke jednom sedmicno u firmu. Za Japan je to bilo katastrofalno,
iako bi za Ameriku bilo uobicajeno. Naime, motivacija zaposlenih u
prodaji je pala, kao i moral i prodaja zajedno sa tim. Brzo je
promenjena politika, naredeno im je da dolaze svaki dan u
kancelariju, obnovila se pripadnost grupi i prodaja je automatski
porasla. Uostalom, osnovno sredstvo u motivisanju japanskih
prodavaca jeste podsticanje njihove privrzenosti firmi i objasnjenje
ciljeva i vrednosti organizacije.8¢

3. Pazljiva selekcija novih zaposlenih i njihova intenzivna
socijalizacija u postoje¢i vrednosni sistem preduzeca. Prilikom
odabira kandidata najvea paZnja se posveluje sposobnosti za
saradnju, zatim znanju, veStinama, tehnickim kvalifikacijama, dok
kandidati obi¢no posete nekoliko kompanija dok se ne odluce gde ce
da rade, jer se radi o doZivotnom zapoSljavanju. Pri tom, ulaganje u
ljude podrazumeva stalnu profesionalnu obuku i obrazovanje
zaposlenog osoblja. Rotacija koja treba da obogati iskustvo
zaposlenih, i unapredenje odvijaju se na osnovu strucnosti i
sposobnosti koje su zaposleni razvili prilikom rada i prilikom
sprovodenja programa obuke. U japanskim kompanijama rotacijom se
postizu sledeci ciljevi: proSiruje se iskustvo zaposlenih i podize
njihova sposobnost za obavljanje ,svih poslova“; promenom radnog
mesta pojedinac izgraduje mreZu poznanstava, te tako pojedinac
prosiruje puteve obavljanja posla; i rade¢i na mnogim poslovima, on
se osposobljava da moZe iznositi predloge.8?

,Kada jednom zaposlimo nekoga, njegova S$kola i ocene
predstavljaju stvar proslosti i nisu vise od koristi jer - niti procenjuju
njegov rad niti odlucuju o njegovom napredovanju.“88

86 Money, Benet. 1995: 150-151.
87 Ibid, Kagono. 1994: 50, 72,
88 [bid, Morita. 1990: 165.
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Primer 10

Regrutni program Mazde i po¢etak rada ¢lanova tima

Ilustracija 1. Regrutni program Mazde najbolje je posmatrati
kroz slede(i primer. Mazda je u saradnji s Fordom izgradila jednu novu
fabriku u Micigenu. Prakti¢no posmatrano, svi pocinju s montaZzom
automobila i svi prolaze isti uvodni program prakti¢ne obuke, ne postoji
nikakva podela rada i svi mogu pripadati istoj strukovnoj organizaciji,
jer se ovde polazi od pretpostavke da onaj ko se zaposljava, zaposljava
se za ceo svoj radni vek. S obzirom da se u japanskim fabrikama
naglasava timski rad, probno zaposljavanje je vrseno u grupnom radu.
Izbor kandidata i proces odabira je trajao Sest meseci, pre nego Sto se
pristupilo zaposljavanju (uradeno je 130.000 upitnika i 96.000 molbi).
Probni rad se sastojao od slede¢ih aktivnosti:

1. Pismena provera - sadrZi pitanja koja se ticu tehnickog
obrazovanja, sposobnosti govornog izraZavanja i pojmova vezanih za
matematiku i statistiku, a svaki kandidat mora da ima prirodan oseéaj
za tehniku (jer Mazda proizvodi automobile) i smisao za matematiku.
Vazna je govorna sposobnost, jer bez komunikacije tojodisticko
preduzece ne bi moglo da funkcionise;

2. Licni intervju - sastoji se iz pitanja vezanih za rad u realnim
radnim uslovima, a zapravo predstavlja test koji govori kolike su
mogucnosti kandidata da vlada meduljudskim odnosima u timu;

3. Kandidat ucestvuje u timskom radu u realnim radnim
uslovima, i to je test kako da se viada meduljudskim konfliktima u timu;

4. Medicinski pregled - rad u proizvodnji automobila zahteva
odreden fizicki napor, te je ovakva vrsta pregleda neophodna;

5. Prakticni ispit iz montaZe delova automobila koji u najvecoj
mogucoj meri lici na radnu situaciju u fabrici u kojoj se traZi posao, a
ove provere po pravilu obavlja rukovodilac, jer ¢e on brinuti o
zaposlenima.

Inace, probni rad traje 15-20 sati po kandidatu, a zapravo se
traZe kandidati koji poseduju sposobnost da saraduju sa drugima,
sklonost i ose¢aj da rade na resavanju problema i fizicke sposobnosti za
rad u proizvodnji automobila. Kandidati koji se zaposljavaju moraju
posedovati spsobnosti koje, kasnije, vremenom, mogu da se razviju, uz
njihovu Zelju, u odredene pozicije u preduzecu kao sto su rukovodioci,
tehnicari ili upravnici. Najvise se, zapravo, poklanja paZnja intuitivnim
sposobnostima kandidata i umecu da se stvari urade kako treba. Tom
prilikom zaposleno je 3.500 radnika, a nakon godinu dana fabrika je
proizvodila 240.000 automobila godisnje u dve smene.
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Mazdin program uvodenja u rad traje oko tri meseca, i tek nakon
toga ¢lan pocinje prvi pravi posao u fabrici. Tokom prve tri nedelje
dobija orijentacioni program, gde ulazi upoznavanje rukovodilaca
preduzeca i drugih vaznih osoba, a svrha je da se razviju saznanje o
preduzecu, struci, proizvodnom sistemu. Tu je i viSednevna obuka o
sticanju osnovnih znanja o radu na neprekidnom poboljSanju kvaliteta
- ,kaizen”. U drugom delu uvodnog programa pocetnik upoznaje neku
od proizvodnih celina fabrike. Ovo ima za cilj da smanji strah od
tehnicki razvijene proizvodne opreme. zatim, sledi upoznavanje sa
obimnim programom i opremom za zdravstvenu zastitu i fizicku

rekreaciju.
Izvor: Heling. 1993: 159 - 160, 163.

Sledi Sest tehnika koje su pomogle implementaciju ovih
strategija u preduzecu.

Prva tehnika: sistem promocije zasnovan na stareSinstvu -
pazljivo odabrani kandidati treba da provedu svoj ceo radni staz u
jednoj kompaniji. Oni neprestano sticu iskustva kroz rotaciju i stalno
napredovanje kroz menadzment hijerarhiju, $to utice da se japanski
zaposleni viSe usmeravaju kao generalisti nego kao specijalisti. To isto
podrazumeva da oni koji su duZe zaposleni u jednom preduzecu, da ¢e
biti viSe placeni. U skladu s institucijom tradicije, stariji su c¢uvari
obicaja i zahtevaju poStovanje mladih jer oni mogu da ih nau¢e mnogo
Cemu, a druge strane mladi primaju informacije i uc¢e ono $to stariji
mogu da ih nauce. U takvim druStvenim okolnostima, sistem
stareSinstva u firmama po kojima se dodeljuje unapredenje ne dovodi
se u pitanje. Ceste rotacije gornjeg i srednjeg rukovodnog nivoa idu u
prilog celoj kompaniji koja je u razvoju. ,Seniorski sistem" je termin
koji treba da oznaci da se plate i nadnice uvecavaju, a unapredenje
ostvaruje prema duzini radnog staza u kompaniji. U obzir se uzimaju i
sposobnost radnika, ali i karakter posla, kako bi se povecéale nadnice.
Kada je visi poloZaj na hijerarhijskoj lestvici, tako je i selekcija medu
sposobnim kandidatima stroza. Naime, mlade osobe retko postaju
,menadzZeri na brzinu“, jer po prijemu rade na raznim radnim
mestima, a selekcija se vrSi postepeno i sukcesivno. Plate se
povecavaju jednom godiSnje, obi¢no u aprilu, a sistem bonusa dva
puta godisSnje, a na to imaju pravo svi zaposleni.8?

Druga tehnika: vrsi se stalna obuka na posluy, ali i procena ucinka,
tako da menadZzeri mogu da prave planove karijere na dugi rok.

89 Kagono. 1994: 84-85. Bruto bonusi za tri godine iznose 5,4 mesecne plate u
kompanijama preko hiljadu zaposlenih.
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Treéa tehnika: grupa je centar aktivnosti, te se radni zadaci
radije poveravaju grupi na timski rad, nego individualcima - jedno od
osnovnih obelezja radnih odnosa u japanskim kompanijama je rad
unutar timova, preko kojih se kompletiraju radni zadaci i koji se
smatraju odgovornim za kvalitet gotovih proizvoda. Naime, svaki tim
prima jasno definisane zadatke od drugih radnih jedinica sa zadatim
nivoom produktivnosti i kvaliteta. Uobicajeno je da se tim sastaje pet
do deset minuta na pocCetku i na kraju smene, obicno dva puta
dnevno.? U Japanu se moZe govoriti o kolektivizmu, ne u smislu
,kolektivizma nasuprot individualizmu”, ve¢ u smislu ,japanskog
kolektivizma” koji esencijalno podrazumeva saradnju sa drugim
Clanovima kompanije i dobrovoljnu ukljuenost u grupe, a ne
bezrezervno podcinjavanje ¢lanova sistemu;

Cetvrta tehnika: postoji otvorena komunikacija izmedu
menadZmenta i radnika, ali i izmedu i unutar grupa:

»Ja ne volim da nasi rukovodioci misle kako su specijalno
dovedeni i da su ,krem naroda“, izabrani da vode glupe ljude ka
Cudesnim svarima. Ono Sto je u biznisu neverovatno, to je da
rukovodilac moZe da ¢ini greSke godinama, a da niko toga ne bude
svestan. Za moj racun, sposoban rukovodilac jeste onaj koji ume da
organizuje veliki broj ljudi i efekat koji iz te koordinacije i organizacije
rada proizilazi. To je rukovodenje.

Kada imate oko sebe ljude koji su pripravni, koji su inteligentni i
energicni, sledeci korak je da ih motivisSete da budu kreativni.“

Peta tehnika: radnik ucestvuje u donoSenju odluka na principu
konsulatacija sa svima koji mogu svojim ucestvovanjem da doprinesu
promenama.

Sesta tehnika: pristup koji ima proizvodnju u fokusu, pridaje
veliki znacaj blagostanju radnika odnosno socijalnoj zastiti svih
zaposlenih.

Teorija Z je zapravo naziv za motivacionu teoriju koja u
saZzetom smislu oslikava industrijske odnose u Japanu, i koja daje
pregledan prikaz ,japanskog stila menadZmenta“. Ona je fokusirana
na povecanje lojalnosti zaposlenih u kompaniji, pri tome, ona je
zagovornik zaposlenja za ceo Zivot, sa akcentom na dobrobit radnika,
i na poslu, ali i van njega. Prema Ouciju, ova teorija, kroz date
karakteristike, nastoji da populariSe i promoviSe visoku
produktivnost, visok moral i samim tim zadovoljstvo zaposlenih.

90 [bid, Graham, Benet. 1995: 389 -390.
91 [bid, Morita. 1990: 174,181.
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Stoga nije iznenadujuce Sto se japanska rec ,Va“ primenjuje na ovu
teoriju, jer obe imaju identicno znacenje, a to je sklad prilikom
promocije partnerstva i timskog rada. Ouci je dalje tvrdio da tajna
japanskog uspeha nije u tehnologiji, ve¢ u specificnom nacinu
upravljanja ljudima, sa fokusom na jakoj filozofiji firme, razvoju
ljudskih resursa na dugi rok, konsenzusu kao nacinu odlucivanja i
posebnoj korporativnoj kulturi.92

Ono Sto je najvaznije za Teoriju Z je to da se ona zalaZe za to da
menadZment uspostavi takve odnose na radu gde ¢e imati visok
stepen poverenja u svoje zaposlene, kako bi se moglo ostvariti
svojevrsno uceS¢e radnika u upravljanju. Dakle, cilj je da se
sposobnosti radnika ne potcenjuju, a sa tim i njihova uloga i znacaj,
ve¢ da se oni osposobe da mogu da ucestvuju u odlukama preduzeca.
To sve navodi na zakljuak da postoji potreba da radnici postanu
generalisti, da stalno povecavaju svoje znanje i znanje preduzeca, kroz
proces rotacije i stalnog usavrsavanja na poslu.?3

To je takode jedan od nacina razvijanja privrZenosti i ostanka u
kompaniji tokom cele karijere, kao i konstantnog razvoja radne snage
koja ¢e pokazati spremnost, ukoliko to bude potrebno, da se prilagodi
promenama. Kroz ovo se ujedno naglasava odgovornost radnika, koji
treba da slede svoje nadredene, koji su opet zaduZeni za njihovu
motivaciju i uspesnost na radu. MoZe se re¢i da su japanski zaposleni
uglavnom orijentisani na opazZanje i osecanje, naviknuti su na li¢ne i
grupne vrednosti i posveceni su humanim aspektima problema,
okrenuti su potrebama za udruzivanjem i harmonijom, otvoreni su za
Siru raznovrsnost informacija, ne donose brzo odluke i uzimaju u
obzir prakti¢ne ljudske interese.%*

Prema Oucijevoj Teoriji Z, jedan drugi autor prikazao je
pojednostavljeni sistem industrijskih odnosa u Japanu kroz tri
industrijske komponente, i to: - doZivotno zaposlenje, - sistem plata
zasnovan na stareSinstvu (nenko plate), i - sindikate na nivou
preduzeca. Takode, prema istoj teoriji, uspeSna je ona organizacija u
kojoj postoje elementi poverenja, vestine i bliskosti u smislu
povezanosti svih onih koji saraduju. lako se danas to smatra tipi¢no
japanskim odlikama, nekada je i na zapadu postojalo zaposlenje na
dugi rok i shodno tome pla¢anje po radnom stazu, jer je tako dolazilo
do boljeg poznavanja preduzeca, povecanja korisnih vestina za data

92 Quchi. 1983: 468-481, i http://en.wikipedia.org/wiki/Theory_Z_of_Ouchi,
10.09.2013.

93 Ibid, http://en.wikipedia.org/wiki/Theory_Z_of Ouchi, 10.09.2013.

9 Abramson, Keating, Lane. 1996: 123-147;
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preudzeca, kao i sigurnije promocije statusa zasnovanog na tim
karakteristikama.?> Oni teoreti¢ari koji brane tezu dozZivotnog
zaposljavanja smatraju da privremeno zaposlen covek ne moZze razviti
pripadnost poslu, kao $to to moZe stalno zaposlen. Jer tada je rad
manje izvor smisla, pri tome, ¢ovek radi razli¢ite stvari na svakom
poslu i manje su mu $anse da ovlada nekim poslom, a sama raspodela
posla zasniva se na kvalifikovanosti.’%

Vazna karakteristika je postojanje jednog sindikata na nivou
preduze¢a, ne na nivou grane, koji predstavlja sve zaposlene.
Ekstremno je retko u praksi da postoji vise sindikata u preduzecu, ali
u slucaju da se to desi, menadZment mora da postigne sporazum sa
svakim od njih, mada moze najviSe da uvazava onaj koji ima najvise
zaposlenih. Teme sindikata za diskusiju su izmena rada menadz-
menta, pocetak i zavrSetak radnog vremena, davanje prava na odmor,
sistem isplate plata, uvodenje nove tehnologije u preduzece.%7 98

Japan je drustvo koje je jos od kraja Edo perioda, u intenzivnim
promenama, a tehnoloski razvoj u tome igra veoma znacajnu ulogu. U
Japanu tehnoloski razvoj nije doneo masovna otpustanja, vec¢ je doslo
do daleko veceg broja otvaranja radnih mesta, nego gasenja istih. Da li
¢e to ostati u buduénosti ostaje da se vidi, jer danas se i trziSte rada
brzo menja. Japanski zaposleni su vrlo privrZeni poslu i kompaniji u
kojoj rade, a u tome im pomaZe sistem zaposlenosti za ceo radni vek u
kompaniji i dovodi do blagostanja, vodi ka visokom procentu

95 Ibid, Shimada, Macduffie. 1986: 3-40; Shimada. 1992: 1-15.

96 bid, Svenson. 2012: 50-55.

97 Ibid, Benet. 1995: 389.

98 MoZda se upravo u strategijama i tehnikama koje su sadrzane u Teoriji Z, krije
tajna se koja vodi do uspesnosti prihvatanja inovacija i njihove primene, koje
dovode do efikasnosti promena. Jer, da bi se postiglo povecanje efkasnosti putem
promena zahteva se angazovanje svih zaposlenih u preduzecu, a da bi rezultat
bio dobar, potrebno je da zaposleni budu motivisani. U takvim uslovima aktivna
politika ljudskih resursa obuhvata motivaciju, angazovanje i ucesce, tj. saradnju
zaposlenih. Motivacija se najceS¢e moze obezbediti kroz obuku i poboljsanu
saradnju izmedu funkcija na koje se to odnosi, potom na obogacivanje znanja za
rad na viSe poslova, informisanje o ciljevima i rezultatima vezanim za efikasnost.
Ukljucenost svih zaposlenih je neophodna zato $to se same promene pojavljuju
na viSe nivoa unutar preduzeca i to: - u fabrici (rekonstrukcija, prosirenje), - u
tehnologiji (elektromehanika, elektronika); - u generaciji proizvoda; - u prvoj
proizvodnji (na primer NC-program); i u slede¢oj promeni partije (na primer,
narudzbe, vreme pripreme /reglaze/, vreme transporta). Efikasno upravljanje
promenama je sredstvo konkurentske prednosti, tacnije: ,Efikasne promene
predstavljau kljuc fleksibilnosti, boljeg iskoriS¢enja resursa, kao i smanjenja
angazovanja kapitala, $to sve zajedno dovodi do vece rentabilnosti. Treba teziti
postavljanju takvih ciljeva u okviru kojih ¢e promene biti tako efikasne da
posledice utvrdivanja velicine partije budu zanemarljive“. Efikasnost promena.
1995: 14,17, 32, 65-66.
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satisfakcije poslom u Japanu; ijime - plemicki ose¢aj na radnom mestu
i karoshi - smrt usled prekovremenog rada, postale su glavna
socijalna pitanja. Za japanske zaposlene je postalo normalno da
stavljaju rad i kompaniju pre familijarnih i licnih interesa. U
japanskim kompanijama, dug rad je jedan od preduslova za
napredovanje, tako da oni koji ne rade prekovremeno, ocenjuju se
negativno. [ako se ovo smatra zaostatkom iz feudalne ere, velika je
retkost da neko ima odmor dve ili tri sedmice.%?

Dana$nja zapadna ekonomija je dosta prihvatila od japanskog
modela upravljanja ljudskim resursima. Rukovodiocvi danas nece
primoravati nikoga da urade neki posao (Tejlorovski pristup), veé ée
motivisati svakog zaposlenotg da preobrazi sebe kako bi bio koristan
organizaciji, jer su tada motivi i ciljevi zaposlenih i preduzeca
uskladeni.100 To se smatra vrednijim od plate (fenomen rada je stariji
od fenomena plate). Siroko je rasprostranjeno misljenje da rad
oblikuje li¢nost jedinke, a vaznija od ekonomske dimenzije je ta da rad
osmisljava zivot. Ovo je proisteklo, uostalom, i iz ¢injenice da se u
razvijenom trziSnom svetu mali broj ljudi bori za egzistencijalni
opstanak, te umesto toga traga za identitetom. Timski rad je neka
vrsta ,timske individualnosti“.19? U danaSnje vreme postoji jo$ jedna
ekonomska kategorija osim rada, a to je potroSnja, jer je drustvo
izobilja potroSacko drustvo, i u njemu socijalni status ne zavisi od
sposobnosti da se proizvodi, ve¢ od sposobnosti da se troSi. Ova
kategorija nije novog datuma, postala je izrazena joS Sezdesetih
godina, kada su razvijena druStva reSila pitanja proizvodnje i
pomerila akcenat sa proizvodnje na potros$nju, Sto je samo unapredilo
marketing orijentaciju preduzeca. Tome je doprinelo i povecanje
produktivnosti jer, u odnosu na period od pre dva veka,
produktivnost se viSestruko povecala, dok je prosetno radno vreme
upola manje.

Odnosi koji postoje u japanskim industrijskim odnosima
izmedu poslodavaca i zaposlenih i dan danas zapravo su konacno
uobli¢eni posle Drugog svetskog rata. Naime, jo$S tokom rata
sluzbenici i radnici su organizovali jedinice po preduzeé¢ima za
»saradnju s velikom vladom cara®“. Ova praksa je doprinela brisanju
klasne i statusne razlike izmedu zaposlenih u proizovdnji i kancelariji.
UsavrSena unutraSnja struktura u preduze¢ima samo je doprinela

99 Meek. 1999: 27-36.

100 Tako su danas rad i radno mesto postali drugi dom, mesto gde se covek oseéa
,kao kod kuce“, jer posao je neophodan u Zivotu, ali oprez mora uvek postojati,
jer rad i posao nisu ceo Zivot.

101 Ovaj pojam pominje Svenson. Ibid, Svenson. 2012: 95.
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ubrzanom industrijskom rastu posle rata. Sigurnost zaposljavanja se
pokazala kao ekonomic¢nost za sve, jer kada zaposleni jednom
prihvate ciljeve kompanije kao svoje, njihov rad je od vitalnog
znacaja.102

Strategija u japanskim kompanijama varira od kompanije do
kompanije, s obzirom na polje delatnosti kojima se bave, grani
industrije kojoj pripadaju, uslovima konkurencije, ali uprkos tome
postoje neke strategijske orijentacije koje su zajedni¢ke. Veoma
znacajna zajednicka strateSska osobina je izraZena orijentacija ka
razvoju, gde se vodi racuna o porastu prodaje ili stopi uvodenja novih
proizvoda, i uopSte, isticanje vaznosti ciljeva koji su povezani sa
rastom. Orijentacija ka intenzivnom razvoju je neophodna kako bi se
odrzao princip dozivotnog zapoSljavanja, ali i napredovanje
zasnovano na stareSinstvu, odnosno sa godinama sluzbe provedenim
u odredenoj kompaniji. Druga karakteristika strategije je orijentacija
ka tehnologiji proizvodnje, ¢iju sustinu ¢ini poboljSanje proizvodnih
potencijala i opreme, kao i racionalizacija logistickih sistema, Sto
dovodi do niskih troskova, visokog kvaliteta i brze isporuke. Na ovom
je zasnovan uspeh kompanija u oblasti elektricnih aparata za
domacdinstvo, automobila, gvoZzda i celika, elektronike. Nadalje,
koris¢enje kompjutera i robota u proizvodnji nastoji daljem
smanjenju troskova rada. Ovakav pristup proizvodnji zahteva i stalne
promene i usaglasavanje trzi$nih i proizvodnih aktivnosti, te je bilo
potrebno usvojiti fleksibilan pristup marketingu i proizvodnji, Sto
opet zahteva pragmatican i fleksibilan nacin sastavljanja i primene
strategijskog planiranja. Termin ,sejanje semena“ podrazumeva
obimno istraZivanje i razvoj, uvodenje nekih novih aktivnosti ukoliko
dode do teskoc¢a, mada ovaj nacin funkcioniSe kada se radi samo o
efektima na dugi rok, jer se tako poboljSava sposobnost proizvodnje
koja onda moze da se prilagodava dugoro¢nim promenama. Jo$ jedna
veoma izraZzena Kkarakteristika poslovne strategije je veliko
poklanjanje paznje ljudskim resursima, kroz ulaganje u ljude,
odnosno profesionalnu obuku i obrazovanje zaposlenih. Pri tome,
razvija se dobronamerna atmosfera u kojoj svako moze da iskaze
svoje sposobnosti, cemu doprinosi i rad u malim grupama. Strategija
finansiranja je takode bitna osobina strategije japanskih kompanija, a
izvori mogu biti unutrasnji i spoljasnji. Unutrasnji izvori finansiranja
su smanjenje profita kompanije, otpisi i amortizacije, smanjenje
rezervi, a spoljni izvor su pozajmice od banaka i finansijskih
institucija i izdavanje hartija od vrednosti - deonica, obveznica i

102 Ibid, Heling. 1993: 259.
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slicnih papira sa trziSta kapitala. Jedan odredeni deo spoljasnjeg
finansiranja ostvaruje se od privatnih finansijskih institucija, mada je
zavisnost od banaka veoma znacajna. Za ovakve nacine finansiranja
postoji nekoliko razloga. Naime, kada je poceo ekspanzivan rast, a
stopa rasta bila visoka, i nije bilo moguce kroz akumulaciju profita
pokriti zahteve za kapitalom, stvorila se potreba za posrednim
finansiranjem. Zatim, berza hartija od vrednosti nije bila sposobna da
prati takav razovoj, i najposle japanski investitori su vise voleli da
deponuju novac uz fiksnu kamatu nego da ulazu u rizi¢ne deonice.
Kompanije su bile finansijski povezane sa uticajnim komercijalnim
bankama, a glavna banka je, prema obicaju, bila tu da pomogne
kompaniji ako zapadne u teskoce.103

Sublimirajué¢i znanje o osnovnim principima japanskog
menadzmenta, dolazi se do zakljucka da su rukovodioci srednjeg
nivoa stub japanskih kompanija, a radni odnosi zasnovani na
prihvatanju saveta zaposlenih u kompaniji, medusobnom poverenju,
kao i na sposobnoséu prilagodavanja promenama. Uprkos
konkurenciji koja je stalno prisutna u japanskim kompanijama, u
Japanu se velika veéina zaposlenih izjasnjava da pripada srednjoj
klasi, a rad nije samo sredstvo da bi se Zivelo nego i ,smisao samog
zivota“. Pri tome, postignuta je klima u kompanijama Sirom Japana da
radnici ,misle dok proizvode", a koriS¢enje kolektivne mudrosti nije
ograniceno na proizvodnju, ve¢ i na sektor prodaje, istraZivanja i
razvoja. Prikupljanje ideja sprovodi se na svim nivoima, te se moze
re¢i da su japanski radnici na svim nivoima vrlo kvalifikovani,
preduzimljivi i vredni, a te njihove osobine su zasnovane na moralu i
obrazovanju.

,Nastojanja na oCuvanju starih poslova u modernim vremenima
jeste nesto Sto nema nikakvog smisla. Glavno je obrazovati nove
radnika, a prevaspitati stare, uciniti ih spremnim za nove izazove, 104

Na primer, u korporaciji Soni u odeljenju prodaje ovako pocinje
dan: ,Na spratu na kojem se nalazi izloZbeni prostor, svaki Sef prodaje
svakog se jutra pre posla dogovarao sa svojim kolegama i govorio im je
Sta ima da se tog dana uradi. Davao im je izvestaje o juerasnjem radu, i
za to vreme njegov je zadatak da paZljivo osmatra lica ¢lanova
njegovog tima. Ako neko ne izgleda dobro Sef prodaje utvrduje da li je
re¢ o tome da je bolestan, ili ima neke brige. Mislim da je to vazno, jer

103 Tbid, Kagono. 1994: 74-75.
104 [bid, Morita. 1990: 208.
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ako je neki sluzbenik bolestan, zabrinut, nesrean, on ne moZe da
funkcionise kako treba“.105

Ali postoje i stalni napori kompanija da motiviSu
preduzimljivost radnika, te su podjednako vazni i obicaji koji vladaju
izmedu radnika i menadZmenta, kao i meduljudski odnosi na radnom
mestu. Jasno je da kompanija pripada onima koji u njoj rade i oni dele
poslovne uspehe, ali i neuspehe tako Sto ulestvuju u povecanju,
odnosno smanjenju prihoda. Pored navedenih elemenata Teorije Z,
potrebno je naglasiti jo§ jednu Kkarakteristiku u japanskim
preduzeéima, a to je unapredivanje ljudi iz redova same kompanije,
mada je neophodno dodati da se japanski tradicionalni metodi
menadZmenta stalno menjaju - modifikuku.

~MenadZeri mogu da izgledaju sjajno na grafikonu, ali da u isto
vreme unistavaju kompaniju tako sto ne uspevaju da odrZe korak sa
investicijama u buduénosti. Prema mom misljenju uspeh menadZera i
njegovo delo meri se time kako jedan menadZer ume da organizuje
veliki broj ljudi i koliko efikasno on - ili ona - mogu da dobiju najvise
moguce od svake osobe pojedinacno i u okviru jednog zajednickog rada.
To je menadZment.

MenadZment ne polazi od linije na grafikonu racuna, u
knjigovodstvu koja moZe jednog dana biti crna, a drugog dana crvena,
bez obzira $ta vi ucinili. Ja sam bas$ nedavno rekao mojim menadZerima:

,0vo sto vi pokazujete svojim sluzbenicima nije to da ste vi
umetnik koji hoda po Zici i koji je usamljen na vrhu uspeha, ve¢ to da
pokusavate da privucete veliki broj ljudi da voljno krenu za vama i sa
entuzijazmom doprinesu uspehu kompanije.

Ako to umete, onda Ce i grafikon sam brinuti o sebi. 106

[ako su japanske kompanije prihvatile timove po projektima,
grupe za posebne zadatke, mnogo je razlika izmedu japanskog
sistema menadzmenta i onog koji postoji u zapadnim zemljama, a to
su: a) da u formiranju i primeni strategije znacajnu ulogu u praksi
imaju menadZeri srednjeg ranga, na japanskom buco i kaco; b) opis
poslova na radnom mestu moZe postojati, ali je u praksi vazno
fleksibilno obavljanje poslova; c) veoma je znacajna vrednosna
razmena sudova i informacija; d) procena menadzera i radnika vrsi se
na osnovu dugorocne potencijalne mogucnosti svakog pojedinca;
e) poluformalna mreza kontakata je znacajna za razmenu informacija

105 [bid, Morita. 1990: 162.
106 [bid, Morita. 1990: 177.
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i kod koordinacije odluka, efikasnost kompanije potpomaze i sluzba
ljudskih resursa; f) kancelarije imaju generalni direktor i izvrsni
zamenik predsednika; g) zbog sprecavanja disharmonije prilikom
donosenja odluka koje moze prouzrokovati fleksibilni menadZment,
sprovodi se proces Sirokog konsultovanja pre samog odlucivanja, i
prikupljanje predloga i ideja zaposlenih od dole ka gore.107

Nabrojani elementi mogu se svesti na pitanja vezana za
znacajnu ulogu menadZera i menadzerskih nivoa, kao i za nacine
komunikacije. Naime, svaka kompanija u Japanu ima generalnog
direktora i formira odbor direktora. Nju predstavljaju generalni
direktor, predsednk, izvrSni pomo¢nik predsednika, stariji operativni
direktor i operativni direktor, a stvarne odluke se donose u odboru
operativnh direktora, a poslednju re¢ u odlucivanju ima komitet s
malim brojem ¢lanova. U menadZzmentu kompanije imenuju se ¢lanovi
iz redova same kompanije. Svi ovi nivoi upravljanja sazivaju svoje
sastanke prema funkcijama, te tako postoji sednica odbora starijih
operativnih direktora, operativnih direktora i direktora, sednica
Sefova sektora i konferencija predsednika klijenata iz trgovine
(dilera), sednica najviSeg tela za totalnu kontrolu kvaliteta (TQM),
sednica predsednika podruZnica i filijala, sastanci sa rukovodiocima
glavne finansijske institucije, sednice predsednika kompanije u okviru
industrijske grane kojoj pripada, kao i sastanci generacije.

U japanskim kompanijama srednji menadZerski sloj igra vaznu
uloguy, a ¢ine je rukovodioci sektora - buco i Sefa odeljenja - kaco.
Buco se obi¢no regrutuje iz redova kaco, ili sposobnih pomo¢nika Sefa
sektora - fukubuco. Kada neko postane kaco, prestaje da bude ¢lan
radnickog saveta, te ne prima naknadu za prekovremeni rad, ali
dobija dodatak na rukovodece mesto. Buco je kandidat za direktorski
poloZaj. U pogledu obavljanja poslova, rukovodioci srednjeg ranga
moraju da obrade viziju i poslovnu politiku koju naznaci najvise
rukovodstvo, a zatim to prezentiraju jasno i konkretno pottinjenom
osoblju koje su duzni da vode, ohrabruju i motivisu za ispunjavanje
zadataka u okviru organizacije. Pored toga, moraju stalno da budu
spremni da predvide promene poslovne sredine i situacije, jer se
prave nepristrasne informacije mogu dobiti samo sa radnog mesta, i
mogu pomo¢i da se otklone eventualni problemi. Prilikom procesa
izrade delotvornih i primenljivih planova, od najvece vaZnosti su
entuzijazam, posvecenost i privrZenost radu bucoa i kacoa, te srednji
menadZerski sloj pomaZe viSim rukovodiocima oko formulisanja
strategije, izrade planova, odluka, pa i same akcije. Pri tome, moraju

107 Ibid, Kagono. 1994: 21-23.
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znati koliko su sektori zavisni jedni od drugih, $ta se dogada u jednom
odeljenju i kako to deluje na drugo.198 Aktivnosti kafoa su vodstvo
potCinjenih i  povecanje njihove efikasnosti, sposobnost
prilagodavanja promenama, potpuno ovladavanje politikom
nadredenih, proSirivanje sopstvenog znanja, ali i rad na prosirivanju
znanja potc¢injenih, odnosno briga o obrazovanju i profesionalnoj
obuci zaposlenih.109

Osim kacoa, postoje i nadzornici ili poslovode (supervizori -
kakarico ili hanco ili Sokuco) koji neposredno upravljaju i kontrolisu
do dvanaest zaposlenih, i oni su zaduzeni za ispunjenje ciljeva
proizvodnje, kontrolu troskova, sigurnost na radu, poboljSanje
kvaliteta proizvoda i nadzor nad podéinjenim osobljem. U japanskim
kompanijama postoje dva tipa nadzornika i to: a) prvi je sa pet do
petnaest godina radnog staza nakon diplomiranja i sa oko trideset
godina Zivota. PoSto su oni kandidati za buduée menadzere i
direktore, potrebno je da budu najbolji u velikoj konkurenciji, misle¢i
na prakti¢no poslovanje, inZenjering, tehnicko znanje, odnose medu
ljudima na poslu i razvoj licnosti uopste; b) drugi tip nadzornika nema
univerzitetsku diplomu i on se unapreduje na osnovu iskustva i
uspeha u ranijem radu, a godine Zivota se kre¢u od trideset do
pedeset. Isticu se strucnoscu i uzivaju poverenje i pretpostavljenih i
potc¢injenih. U japanskim fabrikama strogo se postuje disciplina na
radnom mestu, te je pogonski nadzornik odgovoran za Ccistocu,
urednost, marljivost, Sto smatraju preduslovom za visok kvalitet
proizvoda. Oni koji su tek zavrsili Skolu, zapoSljavaju se kao
nekvalifikovana radna snaga, i oni se profesionalno obucavaju tek na
radnom mestu, a odlaze u penziju oko Sezdesete godine.

Nakon napred iznetog, preostala je jo$ grupa pitanja vezana za
komunikaciju. Naime, klju¢na integrativna aktivnost u japanskim
kompanijama je razmena informacija i iskustava o filozofiji
upravljanja, jer ona igra znaCajnu ulogu u razmeni ideja. Velika
zajednicka prostorija i poluformalna komunikaciona mreza
(nemavasi) kvalitativno doprinose razmeni informacija. Cak i u onim
kompanijama gde ne postoji definisana filozofija upravljanja u
japanskom stilu, postoji jedinstvena korporativna kultura koja se

108 Na primer, Centar za produktivnost Japana sproveo je anketu o aktivnosti
kacoa i zakljucio da oni na poslu provedu oko 11 ¢asova i 40 minuta, veéi deo
vremena provode komunicirajuéi s ljudima, a manji deo na sastavljanje i kontrolu
dokumenata.

109 Tbid, Kagono. 1994: 30-38. To su najceSce ljudi izmedu trideset sedam i
pedeset godina starosti, koji u kompaniji rade preko petnaest godina, odnosno od
diplomiranja.
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ogleda kroz jedinstvo misli, vizija i normi koje su se izgradivale
godinama, i zapravo predstavljalju svojevrsnu tradiciju kompanije.
Korporativna kultura je neformalna, ali sadrzi stroga pravila za akciju
i proces odlucivanja.110

Poluformalna komunikaciona mreza (nemavasi) funkcionise u
atmosferi gde pretpostavljeni i osoblje jedni druge dobro poznaju,
uputstva nadredenih su samo okvirna, a radnik se sam trudi da ih Sto
bolje ostvari. Meduljudski odnosi su veoma znacajni jer se vecina
informacija prikuplja kroz licne kontakte na prvom mestu, pa tek
onda kroz pisani materijal ili posredstvom specijalnih konsultanata.
[skren odnos prema radu i medusobno uvaZavanje pomazu da se
stvori veliki ,kanal poverenja“. Dalja obuka na poslu, ima vise
aspekata, ali jedan od glavnih je i razvijanje smisla za saradnju i
jedinstvo, kasnije rasporedeni zaposleni su u razlic¢itim odeljenjima, i
to predstavlja jedan nivo mreZe koji je bitan za prikupljanje i razmenu
informacija. Termin nemavasi je sinonim za odludivanje putem
postizanja konsenzusa, Cini jedan od nacina upravljanja u privredi i,
kao takav, predstavlja sredstvo unapredivanja razmene informacija, a
potpomaze i stvaralacki sukob miSljenja. S druge strane, ringi
predstavlja njegov formalni oblik i predstavlja postupak donoSenja
odluka, a planove za akciju izraduje nize i srednje rukovodstvo
kompanije u obliku dokumenta koji se zove ringi-So. Ova dokumenta
pregledaju odeljenja na koja se to odnosi, a odobravaju ih pojedini
rukovodici. U Japanu vaZzi pravilo ,posao se radi srcem“, a
podrazumeva dobro sagledavanje Covekove prirode, i razumevanje
ljudi oko sebe kroz traZenje istine kroz li¢ne odnose. Nisu isklju¢ena i
druZenja van radnog mesta, odnosno kancelarije i univerziteta.

Jo§ jedna specificnost kompanija u Japanu je rad u velikoj
prostranoj kancelariji sa mnogo ljudi. Tu sve vrvi od buke, telefona,
pozdravljanja radnika, medusobno, ali i posetilaca. Prednost ovakvih
»soba“ je olakSana komunikacija, veca je ucestalost kontakata medu
ljudima, i permanentno naglasena uloga stareSine. Medutim, Cesta je
rotacija na radnim mestima, koja se obavlja na svakih tri do pet
godina, a o tome obi¢no odlucuje personalno odeljenje. Rotacija se
sprovodi na svim nivoima, a znacajna je zbog promene radnih
zaduZenja, proSiruje iskustvo =zaposlenih, upoznaje ih sa
specificnostima svakog radnog mesta. Potom je veoma vaZno
dugorocno ocenjivanje na radu. Nakon prijema diplomaca sa

110 Svakodnevno jutarnje okupljanje, grupno stru¢no osposobljavanje novog
osoblja i slicne aktivnosti koje doprinose razmeni iskustava i duha kompanije.
Tako je svaki zaposleni kao svojevrsni menadZer svojih radnih zadataka i
ovlascenja.
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univerziteta, kako je Cesta praksa, u prvih deset godina i nema
nekakvih brzih napredovanja, ve¢ se nastoji razviti njihovo znanje
kroz prakti¢an rad. Tada se ocenjuju ucinak, sposobnost, moguénosti,
pa i sama licnost zaposlenih. Ispravna procena sposobnosti je veoma
vazna. Tek kada zaposleni postane kaco, njegovo napredovanje se
ubrzava. U mnogim kompanijama postoje kutije za skupljanje
sugestija zaposlenih, kao i nagradivanje kako bi se motivisala njihova
Zelja za poboljsanje. Tako se doSlo do mudrosti koja glasi ,neophodno
je menjati shvatanja i agresivno uciti kako bi nemoguée postalo
moguce”. Podizanjem nivoa li¢ne konkurentnosti, postiZe se podizanje
konkurentnosti kompanije, a od najvaznijeg znacaja su poboljSanje
kvaliteta proizvodnje i proizvoda, podizanje produktivnosti i
smanjenje troSkova. U japanskim kompanijama se veruje da je najbolji
nacin podsticanja sposobnosti zaposlenih postavljanje teZe dostupnih
ciljeva, te stoga upravljacki slojevi podredenima prenose svoja
odgovaraju¢a ovlaséenja i podsticu ih na razvoj sposobnosti i
podsticanje postignuéa kroz viSe ciljeve. Kao rezultat toga nastaju
zdrave i stabilne kompanije.

Pri proizvodnim odeljenjima postoje radne grupe, jer svaki
zaposleni pripada nekoj od radnih grupa i ulestvuje u njenim
aktivnostima, odnosno naporima za poboljSanje rada svakog Clana
grupe, kroz otkrivanje uzroka problema, otklanjanje problema i
nastojanje da viSe do toga ne dode. Najces¢e aktivnosti su vezane za
»krug kontrole kvaliteta“11! te se tako i naziva, ali se mogu nazvati jo$
i ,sugestije za poboljSanje rada“, ili ,aktivnosti za potpuno
eliminisanje Skarta“. Radnu grupu ¢ini mali broj ¢lanova, a kako se
kontrola kvaliteta razvijala do totalne kontrole kvaliteta, a glavna
teznja je poboljsanje rada, krugovi kvaliteta su se razvijali i
umnozavali te su proSireni i u druga odeljenja, kao Sto su odeljenje
administracije, potom prodajno, servisno odeljenje, usluzne
delatnosti, distribucija. Uobicajeni krug kontrole kvaliteta obuhvata
pet do osam Clanova, koji se sastaju dva do tri puta mesecno, na sat-
dva, najcesce u toku radnog vremena, a rezultat tih aktivnosti je da su
smanjeni troskovi, kvalitet poboljSan, atmosfera na radnom mestu
optimisti¢ka, pove¢ana marljivost na radu, vitalnost grupa i pomo¢ pri
razvoju sposobnosti pojedinca. Da bi grupe valjano funkcionisale
potrebna je podrSka rukovodstva, motivisani zaposleni za
oZivotvorenje aktivnosti i ono Sto je najbitnije - ove aktivnosti su
dobrovoljne. Time je solidarnost ponovo naglaSena u uslovima

111 U Japanu je kontrola kvaliteta uvedena 1950. godine, po uzoru na kompanije u
SAD koje su je primenjivale pod nazivom ,statisticka kontrola kvaliteta“, a od
tada do sada prosla je kroz razliCite oblike.
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doZivotnog zaposljavanja. Gledano sa danasnjeg stanovista, i u Japanu
se danas moZe govoriti, pored doZivotnog zaposlenja, o dozivotnom
obrazovanju.

U Japanu, svi zaposleni u kompanijama, od radnika do
menadZera, Cesto Koriste izraz ,moja kompanija“, a pri tom misle na
kompaniju u kojoj rade, Sto govori o izraZenom osecaju pripadnosti
istoj. Tome doprinosi i pomenuti sistem dozivotnog zaposlenja u
jednoj kompaniji, od diplomiranja do penzije, te ukoliko je razvoj
preduzeca uspesniji i napredak pojedinca ¢e biti vec¢i. Kompanije,
osim toga, obezbeduju i dodatne povlastice kao Sto su reSavanje
stambenog pitanja zaposlenog, odmaraliSta i objekata za rekreaciju,
razna sportska takmicenja, zajednic¢ke izlete i putovanja, biltene
kompanije, a sve to skupa podstice jedinstvo zaposlenih. Ta specifi¢cno
japanska karakteristika, narocito je izrazena u velikim kompanijama i
deo je njihove obifajne prakse. Predstavlja precutan sporazum
izmedu zaposlenih i preduzeéa da ¢e tu provesti ceo radni vek,
ukoliko ne bude nekakvih smetnji kod pojedinca, ili poteSkoca u
kompaniji. Odnos radnika i menadZzmenta je zasnovan na privrzenosti
i poverenju, i obe strane teZe ostvarenju uspeha kompanije kao
rezultatu zajednicke sudbine. U malim i srednjim preduzec¢ima nije u
primeni taj radno-penzijski sistem, i tu su ceSc¢e fluktuacije radne
snage.

Inace, glavni izvor radne snage je zaposljavanje odmah nakon
diplomiranja, a njihovo zapo$ljavanje, koje je obi¢no svakog proleca,
zasnovano je na dugorocnim i srednjoro¢nim prognozama poslovnih
aktivnosti, ali i ocekivane stope odlaska u penziju.112

Japanski menadzment uspeSnim Cine asimilacija moderne
naucne misli o0 menadZzmentu, njena Siroko rasprostranjena difuzija
uklopljena u specificne elemente japanske kulture, i njene drustvene
vrednosti, Sto sve skupa odreduje unutrasnju atmosferu i
performanse japanskih preduzeca i ustanova. Uskladujuc¢i element i
veliki radni napor pored svih drustvenih grupa i radnika cine
menadzZeri svojim krupnim doprinosom. Visi rang, ve¢a skromnost
(na primer, glavni menadzZer hotela je jednom mesec¢no garderober),
ali velika razlika je u tome Sto menadZeri raspolazu pozamasnim
fondovima za reprezentaciju. Japanski menadzeri, vlasnici kapitala i
radnici imaju danas isto shvatanje prioritetnog reda glavnih funkcija
kompanije, i to: na prvom mestu, kod svih je stav da kompanija postoji
zbog ljudi koji u njoj rade; na drugom, kompanija postoji zbog
korisnika njenih proizvoda i usluga, i na tre¢em, ona postoji zbog

112 Tbid, Kagono. 1994: 80.
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njenih vlasnika i menadZera. Po prijemu u kompaniju zaposleni ne
poclinje odmah da radi i da se obu¢ava na mestu na kojem ¢e kasnije
biti rasporeden, ve¢ pocinje od najnizih poslova, ali cilj je da se dobro
upoznaju sva radna mesta, kako bi u budu¢nosti kao menaZeri bolje
mogli da organizuju posao. Kasnije, u toku obavljanja svog glavnog
posla, svaki zaposleni se u proseku dvanaest dana godiS$nje usavrsava
van svog radnog mesta. To se radi u cilju osposobljavanja radnika da
inoviraju, da prelaze s jednog radnog mesta na drugo i da se brzo
prilagodavaju promenama tehnologije.113

»1 japanski sistem nagradivanja je prilicno osoben. Prvo japanske
kompanije i ustanove daju veliki broj raznih nagrada, posebno
inovatorima. Osnovna zarada radnika, pak iznosi 50% njihovih ukupnih
primanja i njena visina zavisi od radnog mesta i druZine radnog staza.
Razni dodaci iznose 15% ukupnih primanja i sastoje se iz dodataka za
stanarinu, troskove prevoza, teZinu posla, prekovremeni i no¢ni rad, itd.
Bonus, tj. periodi¢ni dodatak, iznosi 25% ukupnih primanja, dok se
preostalih 10% dobija u vidu zdravstvenih usluga, uplata za penzijsko
osiguranje, radna odela i hranu. “114

Radnicki sindikati i sindikalni pokret imaju osnovna prava koja
su garantovana Ustavom zemlje, a to su pravo da se organizuju, da
sklapaju kolektivne ugovore i da Strajkuju. Na nivou kompanije
najce$c¢e u praksi postoji samo jedan sindikat koji se bori za interese
radnika, za nadnice i plate, putem kolektivnog pregovaranja izmedu
radnika i poslodavca ili na konferencijama, a konac¢ni ugovor se
potpisuje u kompaniji. Pregovori se mogu voditi na nivou
industrijskih grana, ali se i dalje konacni ugovor potpisuje u
kompaniji. Pregovori na nivou industrijskih grana pocinju svake
godine u prolece i traju od marta do aprila, a nazivaju se sunto -
prole¢na ofanziva, a plate u privatnim preduzeéima vaZe one usvojene
u proceduri $unto. Cak i u kompanijama u kojima ne postoje sindikati
koriste se podaci slicnih kompanija kao merilo povecanja plata.
SluZbenici u drZzavnom aparatu i zaposleni u javnim korporacijama ne
mogu da Strajkuju, a nivo plata se odreduje prema standardu u
privatnim kompanijama. Inace, prisutna je i stalna pomo¢ sindikata
zaposlenima, vezana za standard zaposlenih, uskladivanje poslovnih i
porodi¢nih obaveza, savete za kreditiranje, poveéavanje poverenja u
kompaniju i obratno. Osim toga, konsultacije i kompromis su nesto
$to je neizostavno u radu japanskih kompanija, a obavljaju se po

113 Ibid, Hatibovi¢. 1996: 59 - 65.
114 Hatibovi¢. 1996: 61, i videti o tome Kagono. 1984: 84-85.
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pojedinim pogonima ili sektorima.ll’> U strateskim industrijskim
granama, ocigledna je prednost u pogledu ljudskih resursa, jer se tu
koristi najsavremenija tehnoloSka oprema, te tu, u proseku, na jednog
inZenjera dolazi po jedan radnik (radnici obavezno imaju srednju
skolu). 116

Veoma se Cesto kaze da ,Japanci igraju odbojku u
kompanijama“, da postoji organizacija po modelu odbojkaske ekipe.
Naime, to znaci da oni funkcioniSu kao odbojkaska ekipa koja se
takmici protiv drugih ekipa, a krajnji cilj je pobeda protivnika.
Vezbaju¢i zajedno i dele¢i dobro i zlo u zajednickom radu i Zivotu,
Clanovi ekipe se dobro upoznaju, tako da se mogu sporazumeti i
neverbalnom diskusijom. Svako poseduje sopstveno znanje, posebnu
»igru“ koju unosi u timski rad, koja se veZbom sinhronizuje s drugima,
a do rotacije dolazi i kada se radi o ulozi ,servisera“ ili ,odbrambenoj“
ulozi. Krajnji cilj ekipe je da se pobedi protivnik po pravilima igre. U
japanskim kompanijama prisutno je shvatanje da kompanija pripada
svima, svim njenim ¢lanovma, i tu ne postoji moguénost obozavanja
pojedinih li¢nosti, a prisutan je Ringi sistem - nacin cirkulisanja
predloga zaposlenima u pisanoj formi, kako bi se miSljenje zatraZilo i
dobilo, kao i celokupno konsultovanje sa zaposlenima.!17

U vise od 50% preduzeca u Japanu primenjuju se sledeci
principi: 1. stabilno zaposlenje (86%); 2. ringi sistem (82,8%); 3.
naglasavanje filozofije i ciljeva rukovodenja (69,7%); 4. aktivnosti
malih grupa (63,9%); 5. poStovanje meduljudskih odosa (57,4%) i 6.
rotiranje na poslu (51,6%). Pored ovih, Siroko su rasprostranjeni i
princip grupne odgovornosti, kao i princip unapredenja zasnovan na
duZem stazu i minimalnoj diferencijaciji direktora i radnika. U
filijalama u inostranstvu, kompanije se c¢esto odlucuju za nesto
izmenjen stil rukovodenja.

0 seniorstvu, ovako piSe Keni¢i Omae (Kenichi Ohmae): ,Niko
ne dostiZe visoko rukovodece mesto pre srednjih pedesetih godina, a
vrhunski rukovodioci obicno imaju preko 60 godina i odavno su prosli
razdoblje u kojem verovatno mogu da stvaraju dinamicne strateske
ideje. Istovremeno, mladi ljudi, pronalazacki nastrojeni i Cesto agresivni,
nemaju mogucénosti da znaclajnije daju svoj doprinos strategiji

115 Ponekad se u cilju efikasnosti konsultacija osnivaju specijalni komiteti za
pojedine probleme koji zahtevaju specijalizovana znanja i iskustva, ali i duzi
vremenski rok za reSavanje problema.

116 [bid, Hatibovi¢. 1996: 22, 61.

117 Tbid, Curumi. 1982: 262.
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kompanije. Rezultat je strateska stagnacija ili velika verovatnoca da do
nje dode"” 118

Keni¢i Omae je joS jedan japanski istraziva¢ veoma poznat u
nauci i praksi Sirom sveta. On je prouCavao organizaciju i strateSko
planiranje, a ne procese. Prema njemu, analiza je polazna tacka
strateskog razmiSljanja, a strateSko planiranje ¢ini kombinaciju
analiticke metode i umne fleksibilnosti. Poslovna strategija je
konkurentsko preimuéstvo, jer bez konkurenata ne bi postojala
potreba za strategijom, a najvaznije za preduzete je da stekne
preimuéstvo i tako poboljSa mo¢ u odnosu na konkurenta. Stoga ne
traZze se savrSene strategije ve¢ one koje omogucavaju kompaniji
prednost nad konkurentom uz prihvatljive troskove. Strateg mora da
prihvati rizik, jer svaka kompanija je izloZzena beskrajnim
promenama. Nijedna strategija ne moZe da bude po principu ,sve ili
nista“, potrebno je odrediti klju¢ne faktore uspeha, a ono $to moze da
osujeti strateSko planiranje je perfekcionizam ili plasljivost. Pri izradi
poslovne strategije, moraju se uzeti u obzir sama korporacija, kupac i
konkurencija.119

3.3. Kaizen

Kaizen strategija nije novi naziv za stari pojam, ve¢ koncept koji
je zaista doveo do izvesnih preobrazaja u japanskoj organizaciji, te
predstavlja najnoviju generaciju japanskog menadzmenta koje su
mnoge japanske kompanije implementiralne (na primer Tojota). Sam
pojam kaizen potice od dve reci kai - promene i zen - dobro, a u
slobodnom prevodu znace promene na bolje. Tako Kaizen znaci stalno
napredovanje, ili neprestano poboljSanje, koje ukljucuje sve strukture
u preduzecu i top menadZere, i menadzere srednjeg nivoa i radnike, te
se zato kaze da je on najvazniji koncept u pozadini dobrog
menadZmenta. Osim toga on podrazumeva neprekidno poboljSanje u
privatnom, porodi¢nom, drustvenom i radnom Zivotu.120 Ovaj koncept
zasnovan je na ucenjima V. E. Deminga i J. M. DZzurana, ali je
vremenom stalno unapredivan. Poslovno okruZenje se umnogome
promenilo od vremena kada su Deming i DZuran boravili u Japanu!2!
(na primer viSe nije naglasak na dizajnu, nego na kvalitetnom razvoju
proizvoda), i ono danas izgleda onako kako je prikazano u Tabeli 3.

118 Omae. 1995: 15.
119 Tbid, Omae. 1995: 22, 30, 43-44, 77,80, 87.
120 Ibid, Imaj. 2008: 16.

121 Deming je boravio u Japanu sredinom XX veka, tacnije 1950. godine i posle je
jos$ nekoliko puta posetio Japan i DZozef DZuran 1954. godine.
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Tabela 3. Poslovno okruZenje

Sredina XX veka Pocetak XXI veka
o Brzrast trzista ¢ Naglo povecanje troskova
o Potrosaci okrenuti kvantitetu materijala, energije i radne snage
umesto kvalitetu ¢ Predimenzionirani proizvodni
o Obilje jeftinih sirovina kapaciteti
e Verovanje da uspeh s e Narasla konkurencija izmedu
inovativnim proizvodima moze kompanija na zasi¢enim i
da nadoknadi uc¢inak u opadajuéim trzistima
tradicionalnim opercijama ¢ Promena potrosackih vrednosti i
e MenadZment usredsreden na sve stroZi zahtevi u pogledu
povecanje prodaje umesto na kvaliteta
smanjenje troskova ¢ Potreba za brZim uvodenjem
novih proizvoda
e Potreba za snizavanjem tacke
rentabilnosti

Izvor: Prema Imaj. 2008: 23-24.

Najvaznije Kaizen vrednosti su menadzZerska poboljSanja,
sveobuhvatna kontrola kvaliteta, sistem predloga, konkurencija i
procesno orijentisan menadZment nastup. Kajzen je prikazan u
kiSobran  konceptu koji obuhvata ,jedinstveno japanska“
menadzZerska reSenja. Prema Kajzenu, nijedan dan ne sme pro¢i bez
poboljSanja, a to je pomoglo da se medu japanskim menadZerima
ukoreni verovanje u beskrajno poboljSanje, da se razvije procesno
orijentisani nacin misljenja i razviju strategije koje obezbeduju
neprekidno poboljSanje na svim hijerarhijskim nivoima. Jednom
prepoznat problem mora biti reSen putem kajzen procesa reSavanja
problema, zasnovanom na standardizaciji. Zbog toga su reci kruZoci
kontrole kvaliteta (KK), sveobuhvatna kontrola kvaliteta (SKK) i
kontrola kvaliteta na nivou kompanije (KKNK) postali sinonim za
Kajzen. Danas je glavni zadatak menaZmenta kvalitetan razvoj
proizvoda.

Sveobuhvatna kontrola kvaliteta na japanski nacin se odnosi na
poboljsanje menadZerskog ucinka na svim nivoima i obuhvata:
1. obezbedenje kvaliteta, 2. smanjenje troSkova, 3. ispunjenje
proizvodnih kvota, 4. ispunjenje rokova isporuke, 5. bezbednost,
6. razvoj novih proizvoda, 7. unapredenje produktivnosti i 8.
dobavljace.122

122 Ibid, Imai. 2008: 39-40.
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Shema 5. Kaizen kiSobran

KAIZEN

= Orijentacija ka potrosacu *Kanban

«Totalna kontrola kvaliteta * Unapredenje kvaliteta

* Primena robotike + Just-in-time (JIT)

«Krugovi kvaliteta * Zero-defect (proizvodnja bez Skarta)
* Sistem sugestija [ ¢ Aktivnost u malim grupama

« Automatizacija * Kooperacijamenadimentairadnika
+ Disciplinana radnom mestu * Unapredenje produktivnosti
+Totalno odrzavanje produktivnosti * Razvojnovih proizvoda

Y

Izvor: Imaj 2008: 32,123

~Rad zaposlenog se, u svakom poslu, zasniva na postojecim
standardima, eksplicitnim ili inplicitnim, koje je nametnuo
menadZment. OdrZavanje se odnosi na odrZavanje takvih standarda
obukom i disciplinom. PoboljSanje se, za razliku od toga, odnosi na
unapredenje standarda. Japansko shvatanje menadZmenta svodi se na
jedno pravilo: odrZavanje i poboljsanje standarda.

Sa rastom poloZaja u hijerarhiji, raste i menadZerovo zanimanje
za poboljSanje. Na najvisem hijerarhijskom nivou neobuceni radnik radi
na masini i sve vreme slusa instrukcije. On postepeno ovladava
neophodnim vestinama i pocinje da misli o poboljSanjima. Uzima udela
u poboljsanju nacina obavljanja posla, individualnim ili grupnim
predlozima.

Pitajte svakog menadZera uspesne japanske kompanije na ¢emu
top menadZment stalno insistira. Svi ¢e vam reci ,Kaizen“ (poboljSanje).

Poboljsanje standarda znaci uspostavljanje visih standarda.” 12+

123 Jdentican kiSobran nalazi se i na http://mfiles.pl/en/index.php/Kaizen,
13.9.2013.
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Pored sveobuhvatne kontrole kvaliteta, naglaSene su i sledece
Kaizen vrednosti: sistem predoga, po ¢emu je japanski menadZzment
osoben u svetu; konkurencija koja je izuzetno jaka - Zestoka, a Cine je
kvalitet, cena i usluge kao pokretacka snaga, i procesno orijentisani
menadZment, nasuprot menadzmentu orijentisanom na rezultate.!25
Imaj to objasnjava ovako:

»Procesno orijentisani nacin misljenja premoséava jaz izmedu
procesa i rezultata, izmedu ciljeva i sredstava, izmedu zadataka i mera i
pomaZe ljudima da sagledaju Citavu sliku, liSenu predrasuda”.
MenadZment koji tako razmislja usmeren je ka ljudima i interesuje se za
disciplinu, upravljanje vremenom, razvoj vestina, ucestvovanje i
angaZovanje, moral i komunikaciju.126

InaCe, danas u svetu postoje dva nacina poboljSanja u
kompanijama i to: inovacija (zapadnjacki model, pristup velikog
skoka napred) i kaizen (isto¢njacki model, postepen pristup napred).
Glavne razlike izmedu inovacija i kaizena su u tome S$to inovacija
privlaci paznju okoline, jednokratna je pojava i zahteva sofisticiranu
tehnologiju i velike investicije. Kaizen je suptilan, ne preterano
uzbudljiv, rezultati mu nisu odmah vidljivi, i za njegovu primenu su
potrebne konvencionalne tehnike poput sedam alata kontrole
kvaliteta, a to su Paretov dijagram, dijagram uzroka i posledica,
histogrami, kontrolni grafikoni, rasprseni dijagram grafici i kontrolni
spiskovi. Osim toga, Kaizen ne zahteva velike investicije za
sprovodenje, ali zato traZi mnoge energije i posvecenosti. U Tabeli 4
date su detaljne karakteristi¢ne razlike izmedu Kaizena i inovacija.

Ovaj koncept ne spori potrebu za novim tehnologijama, ali
nakon razvoja novih tehnologija tek sledi napor na poljima kao Sto su
masovna proizvodnja, smanjenje troskova, povecanje dobiti i
kvaliteta. Ovo je neophodno, jer prvobitnom primenom nove
tehnoligije nastaje skup i ne preterano kvalitetan proizvod, te je stoga
vazno nastaviti rad sa zapocetom primenom novih tehnologija. Stoga
je bliska povezanost izmedu razvojne, dizajnerske i proizvodne linije
neophodna u japanskim fabrikama, $to nije Cest sluc¢aj u fabrikama
zapadnih razvijenih zemalja. Zato su japanski proizvodni inZenjeri
jako cenjeni, isto kao istrazivaci, ili sam vrh menadzmenta.

124 bid, Imaj. 2008: 33.

125 Japanski menadzment prilikom ocenjivanja ucinka zaposlenih istice njihove
stavove o radu, a kao drevni primer za ovo, navodi se sumo rvanje, inace japanski
nacionalni sport, i to kroz dodelu tri vrste nagrada i to: nagrada za izuzetno
dostignuce, nagrada za vestinu i nagrada za borilacki duh.

126 Tbid, Imaj. 2008: 45.
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Tabela 4 . Karakteristike Kaizena i inovacija

Kaizen Inovacija

1. Posledice Dugorocne i dugotrajne, | Kratkorocne, ali

ali ne dramaticne dramati¢ne
2. Nacin kretanja Mali koraci Veliki koraci
3. Vremenski okvir Neprekidan, uz prirast | Isprekidan, bez prirasta
4. Promena Postepena i stalna Nagla i nepostojana
5. Ukljucuje Svakoga Odabranu nekolicinu

»Sampiona“

Kolektivizam, grupni Nesputani individua-

6. Pristup . L lizam, pojedinacne

napor, sistemski pristup| . ;5" X
ideje i napori

7. Nacin Odrzavanje i poboljSanje Rus$iizida iz pocetka
Konvencionalno znanje, | Tehnoloski proboji,

8. Inicijator dovedeno do novi izumi, nove
savrSenstva tehnologije
TraZi male investicije, | TraZi velike investicije,

9. Praktic¢ni zahtevi ali veliki napor na ali mali napor na
odrzavanju odrzavanju

10. Usmeravanje Ka ljudima Ka tehnologiji

11. Kriterijum Procesi i napori za bolje Rezuiltati zbog profita

procene rezultate

Dobro radi u sporije Vise odgovara brze

12. Prednost . g P »
rastu¢im ekonomijama | rastu¢im ekonomijama

Izvor: Imaj. 2008: 48.

Kada jedno preduzece prevazide probleme produktivnosti i
kvaliteta proizvoda, ono tezi stalnom poboljSanju, a u takvom
okruzZenju ljudi imaju potrebu da dele iskustva i komuniciraju, jer
tako reSavaju probleme, a kada se problem resi mora biti
standardizovan, kako se ne bi ponovio. Za to se koristi PIPA
(Demingov toclak, koji se sastoji od plana, akcije, rada i provere, i
stalno se usavrsava) uz pomoc¢ kojeg se uspostavljaju bolji standardi.
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Tako se u japanskim kompanija prvenstvo daje kvalitetu, a ne profitu.
Sveobuhvatna kontrola kvaliteta je usmerena ka potrosacima, a ne ka
proizvodnji i pukom sticanju profita. U Kaizen smislu, standard postoji
samo kako bi mogao da bude zamenjen boljim.127 128

Kada je dobro isplaniran, kaizen se moZe podeliti na tri
segmenta: 1. kaizen orijentisan ka menadZmentu, 2. grupno
orijentisan kaizen, i 3. individualno orijentisan kaizen. Prvi stub
kaizena je onaj orijentisan ka menadzmentu i podrazumeva
usresredivanje na najvaznija logisticka i strategijska pitanja, jer na
svim nivoima postoje mogucnosti za poboljSanje, u postrojenjima,
prilikom primene proizvodnje ,ba$ na vreme", prilikom poboljSanja
sistema. Grupno orijentisan Kaizen je drugi stub i podrazumeva
aktivnosti malih grupa, dok je individualno orijentisan Kaizen vezan
za pojam sistema predloga i naglasava korist od jac¢anja radnog
morala, koji nastaje usled dobrovoljnog angaZovanja radnika. U Tabeli
5 dat je detaljniji prikaz ova tri stuba po pitanju alata, ciljeva, ciklusa,
sistema podrske, troskova i rezultata.

U kontekstu kajzena znacajno mesto zauzimaju aktivnost
kruzoka kontrole kvaliteta. Naime, kruzoci kontrole kvaliteta (kruzoci
KK) su grupe koje dobrovoljno obavljaju aktivnosti kontrole kvaliteta
na radnom smestu, a tipi¢an kruzok ima Sest do deset ¢lanova. U
Japanu postoji oko tri miliona radnika koji su neposredno angaZovani
u nekoj aktivosti u kruzocima KK. Na nacionalnom nivou postoji
udruZenje koje uskladuje rad kruZoka KK i pomaZe njihovo Sirenje, to
je UdruZenje japanskih naucnika i inZenjera, a na regionalnom nivou
postoji osam regionalnih ogranaka kruzoka KK. ViSe od polovine
japanskih kompanija imaju uvedene kruzoke KK, ali su se oni prosirili

127 Ibid, Imaj. 2008: 58, 78 - 80.

128 Zahvaljuju¢i preduzetnickom duhu, istrazivackim i razvojnim naporima koji
su organizovani, institucionalizovani i koordinirani, u Japanu postoji jo$ jedna
vrlo znacajna istrazivacka snaga, a to su inovatori-amateri. Dok je u mnogim
zemljama SAD i Zapadne Evrope ovaj napor neorganizovan, sporadifan i
relativno mali, u Japanu je on sveden na nivo kompanije i tu je prisutna stalna
inovaciona klima, atmosfera u kojoj se ocekuje da, maltene, svaki zaposleni na
inovativan nacin da svoj doprinos unapredenju tehnologije ili organizacije
rada.!28 Ovi predlozi se iznose u okviru grupa za kontrolu kvaliteta, ¢iji cilj jeste
priblizavanje totalnoj kontroli kvaliteta. Svaki zaposleni se posmatra kao
potencijalni inovator, a razlika je jedino to $to zaposleni visSeg ranga imaju vecu
odgovornost, ali se zato ocekuje veta skromnost ,kao $to se klas pirinc¢a sa
sazrevanjem sve vise povija prema zemlji“. Za to, pored moralnih nagrada postoji
materijalna nagrada. U proseku nagrada iznosi oko 100 dolara, a najveci
ostvareni dobitak od jednog predloga, iznosio je 7,8 miliona dolara 1988. godine.
Hatibovi¢. 1996: 21, 35.
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Tabela 5. Tri segmenta Kaizena

Kaizen orijentisan
ka menadZzmentu

Grupno
orijentisani
Kaizen

Individualno
orijentisani
Kaizen

Sedam statistickih
alata

Sedam statistickih
alata

Zdrav razum

Alati Novih sedam alata
_ Novih sedam alata Sedam statistickih
Profesionalne alata
vestine
- MenadZzere i Clanove (grupe)
Angazuje profesionalce KK kruZoka Sve
T Usrgsredu].e se Unutar iste Unutar delokruga
Ciljevi na sisteme i

procedure

radionice

posla

Traje koliko i

Cetiri do pet

Ciklus (period) roiekat meseci do Bilo kada
proj zavrSetka
Sta god
Postignuéa menadzment Dva ili tri godiSnje | Mnogo
izabere
Aktivnosti malih
Sistem za Projektni tim od grupa
odriku linijskih menadzera KK kruzoci Sistem predloga
P i osoblja
Sistem predloga
P Poboljsana radna
Troskovi Ponel'<ad 121.slf.u]e procedura Poboljsanja na licu
izvrienja male investicije za mesta
izvrSenje odluke Revizija standarda
Novi sistem i Poboljsana radna
Rezultat poboljganje procedura Pobolj$anja na licu

postrojenja

Revizija standarda

mesta

Pojacivac

PoboljSanog uc¢inka
menadzera

Moralnog
poboljsanja

Ucestvovanja

Poucnog iskustva

Moralnog
poboljsanja

Poznavanja
Kaizena

Samorazvoja

Pravac

Postepeno i vidljivo
poboljsanje

Osetno unapredenje
postojeceg statusa

Postepeno i vidljivo
poboljsanje

Postepeno i vidljivo
poboljsanje

Izvor: Imaj. 2008: 97-98.
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i na zaposlene kod podugovaraca. Osnovni cilj osnivanja kruzoka KK
jeste osmiSljenost radnog okruZenja, a ne rad na poboljSanju
produktivnosti i kontrole kvaliteta. Clanovi kruZoka KK se mogu
sastajati u radno vreme, ili posle njega, a mnoge kompanije dodeljuju
javne pohvale ili nagrade kruzocima KK, ukoliko ostvare izuzetan
doprinos za kompaniju. KruZoci KK stalno rade na kontroli kvaliteta,
samousavrsavanju, zajednickom usavrSavanju, razmeni podataka i
poboljsanju radnog okruzenja. KruZoci saraduju na nivou kompanije,
ali i s kruzocima iz drugih kompanija kako bi razmenjivali iskustva.

Primer 11

Sluéaj Pentel - slogani za filozofiju sveobuhvatne kontrole
kvaliteta za zaposlene

Ilustracija 1. Slogani za filozofiju sveobuhvatne kontrole kvaliteta za
zaposlene u Pentelu glase:

1. Oslonite se na koncept ubacivanja trZista koje prvensveno pripada
potrosacima.

2. Uvek budite svesni problema, kako biste mogli do¢i do poboljsanja.

3. MenadZment pocinje planiranjem, a kasnije se poredi s rezultatima.

4. Vise se nauci od hroni¢nih problema, nego od onih koji se naglo
pojavljuju.

5. Upravljanje procesima preko rezultata.

6. Posmatrajte fabriku i upravljajte Cinjenicama, tj. sudove donosite na
osnovu podataka, ne slutnji.

7. Vodite racuna o nepravilnostima.

8. RazloZite pre posmatranja, jer klasifikacija vodi boljem razumevanju.
9. Poboljsanja pocinju od kuce, tj. prvo sredite svoje probleme.

10. Otklonite osnovni uzrok i sprecite njegovo ponovno pojavljivanje.
11. Borite se za postizanje kvaliteta.

12. Nikada ne propustite priliku da standardizujete.

13. Uvek razmisljajte o horizontalnom Sirenju.

14. Sprovodite sveobuhvatnu kontrolu kvaliteta, tako da angaZujete sve
zaposlene.
Izvor: Imai. 2008: .95-96.

Pored ovih kruZoka postoje jo$ drugi kruZoci, kao $to je pokret NS
(nulti Skart), sistem radnic¢kih predloga i grupe za bezbednost i
rekreacione aktivnosti. Osim toga, kruZoci veoma Cesto igraju vaznu
ulogu u resavanju sukoba, na primer, na relaciji menadZment-
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sindikat, tj. kada sindikat neée da usvoji zahteve menadzmenta. Tada
radnici u fabrici, koji su pragmaticniji i zainteresovaniji za
svakodnevne probleme direktno vezane za posao, doprinose da se
izgrade zdravi industrijski odnosi. Zaposleni radnici Zele da zajedno s
menadzmentom doprinose stvaranju boljeg proizvoda i veceg profita.
Postoje i male grupe koje su zaduZene za sprovodenje programa i
kulture produktivnosti. Japanski centar za produktivnost (JCP -
osnovan 1965. godine) ucestvuje u organizovanju ovih kruzoka,
organizujuéi seminare o produktivnosti za mlade lidere iz fabrickih
hala. To su Cetvorodnevni seminari koji se odrzavaju nekoliko puta
godis$nje. JCP nudi specifican program sindikalnim funkcionerima o
poslovnom menadZemenu s akcentom na oblast finansijske analize,
jer se pretpostavlja da onaj sindikalni lider koji to nije sposoban da
shvati i razume, ne¢e mo¢i da pregovara s menadZmentom o
tehnoloskim inovacijama, ili o premestanju i otpisivanju postrojenja.
Danas se JCP bavi i doskolovavanjem menadZera, medunarodnoj
razmeni stru¢njaka i tehnologije, pruZanjem konsulstantskih usluga u
oblasti tehnike i menadZmenta.129

Primer 12

Aktivnosti kruzoka kvaliteta Sanva banke

Ilustracija 1. Izvestaj o pobosljanju rada u administraciji Sanva
banke, jedne od najvecih japanskih banaka, koja ima 2.400 kruZoka
kontrole kvaliteta, sa oko 13.000 angaZovanih na tim poslovima,
sastojao se od definicija kvaliteta u banci kao kvaliteta usluge i stepen
potrosackog zadovoljstva. Shodno tome bavili su se sledecim pitanjima:
kako smanjiti broj pogresnih izvestaja, kako efikasnije prosledivaati
postu, kako zapamtiti imena potrosaca, kako Stedeti energiju, kako da
smanje prekovremeni rad, kako da Stede kancelarijski materijal, kako
da poboljsaju poznavanje mnogobrojnih bankarskih usluga medu
zaposlenima. Inace u ovoj banci kruZoci su osnovani 1977. godine i

obradili su oko 10.000 predmeta.
Izvor. Imaj. 2008:112.

Osim aktivnosti kruzoka kvaliteta u japanskim kompanijama,
sistem predloga zauzima znacajno mesto i ¢ini sastavni deo
individualno orijentisanog Kaizena. Da bi se obezbedio dinamican
sistem predloga, neophodno je da top menadzment sprovodi dobro
osmisljen plan. Sistem predloga stigao je u Japan pedesetih godina iz
SAD, a doneli su ih oni koji su bili zaduZeni za obuku u privredi (OUP)

129 Ibid, Imaj. 2008: 112, 177-179.
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i Vazduhoplovne snage SAD. Sistem predloga u americkom stilu,
ubrzo je zamenjen onim u japanskom stilu naglasavaju¢i korist od
jacanja radnog morala dobrovoljnim angaZovanjem radnika,
vremenom je evoluirao u individualne i grupne predloge. U najvecem
broju velikih kompanija primenjuje se sistem predloga, u oko
polovine malih i srednjih preuzeca, a najces¢i predlozi su poboljSanja
na predlagacevom radnom mestu, uStede energije, materijala i drugih
resursa, poboljSanja u radnom okruzenju, poboljsanja u $ablonima i
alatima, poboljSanja u administrativnim poslovima, poboljSanja u
kvalitetu proizvoda, ideje za nove proizvode, usluge namenjene
potrosacima i odnosi s potroSacima. Sistem predloga prolazi kroz tri
faze. Prvu, u kojoj menadzment treba da podstic¢e radnike da daju Sto
viSe predloga usmerenih na poboljSanje nacina rada i radnog
okruzenja; drugu, u kojoj menadZment treba da se zalaZe za
obrazovanje radnika kako bi njihovi predlozi bili bolji, i tek u trecoj
fazi zainteresovani i obrazovani radnici mogu davati predloge na ciji
¢e ekonomski uticaj menadZment obratiti paZnju. Ovo japanski
menadZeri rade u cilju olakSavanja posla, otklanjanja elemenata
tegoba na poslu, otklanjanja monotonije iz posla, bezbednosti posla,
produktivnosti posla, poboljSanja kvaliteta proizvoda i uStede
vremena i novca.130

Najcesce citiran sistem odlucivanja u japanskim preduzecima se
naziva ,ringi seido“, a podrazumeva proceduru odlucivanja po kojoj
bukvalno svaki pojedinac, za koga vazi sprovodenje predloga odluke,
bude konsultovan. Nakon toga, neki predlozi se upucuju ka
vrhunskom rukovodstvu, a neki predlozi nestanu na tom putu, jer se
ustanovi da nisu interesantni za kompaniju. To potvrduje da se
informacije i upravljanje kre¢u ,od dole ka gore“, a ne kao u
americkim ,od gore ka dole“. S toga se ¢esto americki direktori Zale na
sporost odlucivanja u japanskim kompanijama, a s druge strane
Japancima je neshvatljivo i nezamislivo donositi odluke bez
konsultovanja unutrasnjeg sastava organizacije. Dakle, srednji nivo
menadZmenta je poverenik kolektivnih interesa svih clanova, treba da
bude savetodavac viSem rukovodstvu prilikom pravljenja planova u
kompaniji, a isto tako treba i da bude rutinski nadzornik nad
sprovodenjem dogovorene strategije.131

Slede¢i pojam vazan za kajzen je krosfunkcionalni menadzment,
koji zajedno sa sprovodenjem politike Cini dva Kklju¢na koncepta u
osnovi sveobuhvatne kontrole kvaliteta. Krosfunkcionalni ciljevi

130 [bid, Imaj. 2008: 122 - 124.
131 Ibid, Curumi. 1982: 265-226.
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kvaliteta, troSkovi i rasporedivanje su u sveobuhvatnoj kontroli
kvaliteta jasno odredeni i nadredeni linijskim funkcijama, kao $to su
dizajn, proizvodnja i marketing. Kvalitet se, u tom kontekstu, bavi
izgradnjom boljeg sistema obezbedenja kvaliteta. Kaizen cilj prenosi
se po funkcionalnoj, tj. linijskoj organizaciji putem sprovodenja
politike, i to direktno, preko linijskih menadzera, i indirektno, preko
kros funkcionalne organizacije. Ciljevi koji se odreduju sprovodenjem
politike na nivou radnog mesta su aktivnosti malih grupa i sistem za
ohrabrivanje  individualnih  predloga. Sprovodenje politike,
podrazumeva da je Kajzen politika usvojena na svim nivoima, od
najnizeg do najviSeg, a podrazumeva godiSnje, srednjoroCne i
dugorocne ciljeve i orijentacije. Godisnji ciljevi u Kaizen smislu
utvrduju se na bazi dugoroc¢nih i srednjoro¢nih kompanijskih ciljeva, a
njima prethodi spisak svih problema u svakoj poslovoj jedinici. Potom
slede odredivanje prioriteta, i odredivanje mera za njihovo
ostvarivanje. Svaki menadzer prilikom procesa sprovodenja politike
precizira ciljeve i mere, ima obrazac sa slede¢im stavkama, i to o:
dugoroc¢noj politici i strategiji top menadZmenta, godiSnjoj politici top
menadzmenta, proSlogodisnjoj politici odeljenja, stepenu ostvarenog
uspeha u sprovodenju proslogodisnje politike, ovogodiSnjoj politici
(ciljevima), najvaznijim aktivnostima, broj¢ano izraZenim najvaznijim
kontrolnim ta¢kama i tackama provere i rasporedu. U japanskim
kaizen kompanijama vrsi se provera politike, kako bi se utvrdilo gde
dolazi do nepravilnosti, gde potraZiti uzroke, nakon cega sledi
korektivna akcija. Ova provera pocinje od provere koju vrsi top
menadzment, i spusta se do provere sektorskog menadzmenta, kako
bi moglo da se ukaZe na procese koji vode do nedostataka i utvrdi se
Sta ne valja, a ne da se kritikuje i utvrduje ko ne valja.132 Jedan od
spiskova provere koji se odnosi na ljude, izgleda kao u Tabeli 6.

Takode se vrsi i provera sprovodenja kvaliteta, jer deSava se da
dolazi do propusta, na primer, nepoStovanja specifikacije jer su ih
zaposleni u proizvodnoj hali sami promenili, nedostatka istih kod
proizvodnje opreme. Putem sprovodenja kvaliteta poboljSava se
komunikacija izmedu zaposlenih u prodaji, marketingu, dizajnu i
proizvodnji i postoji ¢itav niz prednosti, koje prema Hisas$i Takasu (iz
odeljenja za planiranje i koordinaciju sveobuhvatne kontrole kvaliteta
u Kobajasi koseu), mogu da se nabroje ovim redom: olakSava
identifikaciju uzroka potrosackih reklamacija i olakSava brze akcije
njihovog otklanjanja; predstavlja koristan alat za poboljsanje kvaliteta
proizvoda; predstavlja koristan alat za konkurentnu analizu kvaliteta

132 Ibid, Imaj. 2008: 149 - 157.
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proizvoda, stabilizuje kvalitet, smanjuje skart i doradu u proizvodnji i
znacajno smanjuje reklamacije. Osim toga, sprovodenje kvaliteta

Tabela 6. Spisak provere, ili kontrolnih tacaka - pet Wijedno H
(Who, What, Where, When, Why, How)

6. Ko radi 3-MU?133

6. Sta je uradeno s 3-
MU?

Ko Sta Gde

1. Ko je to uradio? 1. Sta da se radi? 1. Gde da se to radi?

2. Ko to radi? 2. Sta se radilo? 2. Gde je to radeno?

3.Kobito trebaloda | 3.Statrebadaseradi? | 3.Gde to treba da se
radi? 4, Sta jo$ moZe da se radi?

4. Ko jos to moZe da uradi? 4. Gde jos to moze da se
radi? 5. Sta bi jo$ trebalo da radi?

5. Ko bi jos trebalo to se uradi? 5. Gde bi jos trebalo da
da uradi? bude?

6. Gde su radena 3-MU?

Kada

Zasto

Kako

1. Kada da se to radi?
2. Kada je to radeno?

3. Kada treba da bude
radeno?

4. U koje drugo vreme
moZe biti radeno?

5. U koje drugo vreme
treba biti radeno?

6. Ima li neko vreme
za 3-MU?

1. Zasto je to uradio?

2. Zasto to uraditi?

3. Zasto to tamo
uraditi?

4. Zasto to tada
uraditi?

5. Zasto to uraditi na
taj nacin?

6. Ima li nekih 3-MU u
nacinu misljenja?

1. Kako to uraditi?

2. Kako je to uradeno?

3. Kako bi trebalo to
uraditi?

4. Moze li ovaj metod
biti upotrebljen u
drugim oblastima?

5.Ima li nekog dugog

nacina da se to
uradi?

6. Ima li nekih 3-MU u
metodu?

Izvor: Imaj. 2008: 231.

smanjuje vreme potrebno za razvoj novog proizvoda, ponekad za
tre¢inu, a ponekad cak i za polovinu.13¢ Isto kao i sveobuhvatna
kontrola kvaliteta, tako i sveobuhvatno produktivno odrzavanje je
bitno jer nastoji, dok se postrojenje upotrebljava, da dovede njegovu
efikasnost do maksimuma uz pomo¢ sveobuhvatnotg sistema
preventivnog odrzavanja. Tako japanski Institut za odrzavanje fabrika

133 Osim ovog spiska postoje i Kontolni spisak Kaizen aktivnosti 3-MU, zatim
Kontrolni spisak 4 M, a ponekad se doda i peta kategorija, pa bude 5 M (Man,
Machine, Material, Method + Measurement). ViSe pogledati: Imaj. 2008: 127, 129-
130.

134 Svi napori menadzmenta u sklopu Kaizena svode se na dve reci - zadovoljstvo

potrosaca, jer oni odlucuju ¢iji ¢e proizvod kupiti i od koga.
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dodeljuje Uvazenu fabricku nagradu za odrzavanje fabrika i druga
priznanja za one kompanije koje su uspes$no sprovele svobuhvatno
produktivno odrzavanje.

Jedan od temeljnih principa sveobuhvatne kontrole kvaliteta je
da se kvalitet proizvoda ili usluga obezbedi kroz odnose izmedu
fabrike i dobavljaca. To je neophodno kako bi se koncept ,bas na
vreme“ mogao odrZzati, tako Sto ¢e dobavlja¢ na vreme dostavljati
materijal za montaZu nekoj fabrici, jer ga proizvodac neée drzati na
zalihama. Stoga menadZeri svih nivoa stalno rade na poboljSanju
odnosa s dobavlja¢ima, kroz sledeée stavke: uspostavljanje boljih
kriterijuma za merenje optimalnog nivoa zaliha, razvoj dodatnih
izvora snabdevanja, zbog obezbedenja brZe isporuke, poboljSanje
podnosenja narudzbi, poboljsavanje kvaliteta informacija ponudenih
dobavlja¢ima i bolje razumevanje dobavljacevih zahteva. Ovo se
sprovodi s ciljem postizanja kvaliteta proizvoda, pravilnog rasporeda
isporuka, ali i sigurnosti isporuka. Prema Karou ISikavi, koji je izvrSio
Kklasifikaciju na tri faze u odnosima proizvodaca i dobavljaca, to su:
prva faza - proizvoda¢ proverava Citavu isporuCenu partiju, druga
faza - proizvoda¢ proverava samo uzorke, i treta faza - kada
proizvoda¢ preuzima poSiljku bez provere kvaliteta, i ta faza
predstavlja valjan poslovni odnos.135

Radna praksa se sastoji iz organizacije rada unutar timova koji
kompletiraju zadatke i koji su odgovorni za kvalitet izlaznih
proizvoda.13¢ Ciljani nivo kvaliteta i produktivnosti se postize i
saradnjom sa drugim timovima. Tim se sastaje sa supervizorima pet
do deset minuta dva puta dnevno, obitno na pocetku i na Kkraju
radnog vremena. Kao prednost se vidi to Sto je radna snaga je
uklju¢ena u donoSenje odluka koje se brzo implementiraju.

3.4. Kvalitet na japanski nacin

Odmah nakon Drugog svetskog rata Japan zapocinje intenzivno
da pridaje znacaj kvalitetu proizvoda, sa ciljem zadovoljenja zahteva
potrosaca. Najpoznatiji japanski naucnici na polju kvaliteta su Karou

135 Ibid, Imaj. 2008: 162 -163, 211-212.

136 Qpstajanje na radnom mestu u Japanu podrazumeva pojavljivanje na
sastancima kao veoma vazno. Bitno je prisustvo, iako sastanci sa timovima
drugih odeljenja mogu nekada da traju dugo. Savet pomoc¢nika direktora
Odeljenja za podrsku promocije potrosacima je da se sastancima prisustvuje
obavezno najmanje prvih deset minuta i na kraju deset minuta, kako bi bilo
ubleZeno prisustvo. Ikeuchi. 1992.
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ISikava, JoSio Kondo i Ehzeburo NiSibori. Sa globalizacijom i
liberalizacijom svetske trgovine, kvalitet proizvoda je jo$ vise dosao
do izrazaja, jer se mnogi elementi ugovornog odnosa kupca i prodavca
reguliSu na osnovu specifikacije o kvalitetu robe.137 TrZzista razvijenih
zemalja vrlo su osetljiva na kvalitet proizvoda, a i veliki broj potrosaca
mu pridaje znacaj. Dakle, potrebe potrosaca vezane su za zadovoljstvo
proizvodom, a takve proizvode odlikuje visok stepen bezbednosti,
oc¢uvanja ljudskog zdravlja i okruzenja, a svetsko trziSte je od
.cenovnog trziSta“ preraslo u ,trziSte kvalitetom“. Prema ]JoSio
Kondou upravljanje kvalitetom predstavlja revoluciju u filoziofiji
menadZmenta i obavezno traZzi potpuni zaokret u stavovima i
odnosima svih lica u preduzeéu - od predsednika kompanije, do
radnika u proizvodnoj hali. ,Najvazniji cilj proizvodnje jeste izrada
proizvoda  Ciji  kvalitet odgovara  kvalitetu  predvidenom
specifikacijama i standardima. Drugim recima, to je proizvodnja
odgovaraju¢ih proizvoda. Dobijanje proizvoda odgovarajuceg
kvaliteta vaZnije je od smanjenja troSkova ili povecanja
produktivnosti. Povecanje produktivnosti nema nikakve svrhe ako
proizvodi nisu odgovarajuceg kvaliteta.“138

Naime, sistem kvaliteta zaziveo je dvadesetih godina XX veka sa
prakticnom primenom statistickog upravljanja procesom, tako da sve
zemlje koje imaju dominantan poloZaj na svetskom trZistu za to mogu
da zahvale standardizaciji i kvalitetu, a to su, pre svega Japan,
Nemacka i SAD. U Nemackoj je sistematski rad na kvalitetu zapocet
zajedno s implementacijom Marsalovog plana, a u Japanu se uvodenje
kvaliteta poklapa s dolaskom Edvardsa Deminga, i od tada njihova
roba prestaje da bude sinoim za lo$ kvalitet. Daljem Sirenju ideje
zvane Kkvalitet u Japanu doprineo je Jozef Juran s tezom da upravljanje
kvalitetom postane pristupacno velikom broju ljudi, a pocetkom Seste
decenije Kaoru Isikava je TQC - totalnu kontrolu kvaliteta na japanski
nac¢in nazvao sveobuhvatna kontrola kvaliteta (CWQC -
Companywide Quality Control - upravljanje kvalitetom proSireno na
celo preduzeée), misle¢i na ovladavanje kvalitetom od top-

137 Za ovo su znacajna dva sprorazuma, koja mogu imati uticaj na medunarodnu
trgovinu, a to su: Sporazum o kontroli robe pre isporuke i Sporazum o tehnickim
preprekama u trgovini, koji su se izdvojili u okviru Urugvajske runde
multilateralnih trgovinskih pregovora. Prvi sporazum ima za cilj kontrolu
kvaliteta, kvantiteta i cene robe, a drugi sporazum ima za cilj da otkloni sve
tehnicke prepreke nepotrebne u medunarodnoj trgovini, a pri tome osigura
kvalitet robe, zdravlja i zivota ljudi, Zivotinja, biljaka, da zastiti okolinu. Izvor:
Rezultati Urugvajske runde multilateralnih trgovinskih pregovora, Institut
ekonomskih nauka. Beograd, 1996: 212.

138 Kondo. 1997: 55.
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menadZmenta do obrazovanja radnika za kvalitet.139 Tako je ubrzo
posle toga kvalitet japanskih proizvoda nadmasio kvalitet proizvoda
na Zapadu.*® To je dalje vodilo razvoju totalnom upravljanju
kvalitetom (total quality management - TQM), koje podrazumeva
kvalitet preduzeca, kvalitet procesa, kvalitet proizvoda ili usluge i
kvalitet koji zadovoljava potrebe potrosaca i vodi do svetske klase
TQM-a.1#1 Danas je Japan lider u pogledu kvaliteta u svetu. Za kruZoke
kvaliteta u japanskim preduzeéima, kvalitet je ,pracenje poslednjeg
zrna pirina iz kutije“. Ovome se mogu dodati refi A. Morite:
sJednostavno, Sto je kvalitet proizvoda bolji, to je servisna usluga
manje potrebna.“142 Zahvaljuju¢i primeni kvalitetu u preduzecima,
Japan je postao inovator u mnogim oblastima proivodnje.

U okviru sistema kvaliteta, ljudski faktor se pojavio u Sestoj
deceniji XX veka kao poseban problem, a dotle veéi znacaj imale su
statsticka kontrola i kontrola kvaliteta robe, koji je sa novim talasom
standardizacije ISO 9000 bio podrzan, a sa tim i pojmovi kao $to su
liderstvo, motivacija, obrazovanje, timski rad, komunikacija, kultura
kvaliteta. Veliku pomo¢ razvoju kvaliteta pruzilo je Japansko
udruZenje naucnika i inZenjera (JUSE - Japanese Union of Scientists
and Engineers) koje je i danas aktivno, i u njegovoj organizaciji se
odrzavaju kongresi i skupovi.

PoboljSanje kvaliteta proizvoda, procesa i poboljSanje kvaliteta
ljudskih resursa na svim nivoima, pored razvijenih zemalja, vazno je i
u zemljama u razvoju. Naime, kako se unapreduje proizvodnja i
tehnologija postaje sofisticiranija, zahtevi u pogledu kvaliteta
meduproizvoda i finalnih proizvoda znacajniji su od samih cena, a
vazna je i jedinica cene rada i kvalitet rada. Tada jeftin rad ne daje
automatski uporednu prednost manje razvijenoj zemlji. Jer
neobrazovani i neobuceni radnici nisu spremni da rukuju masinama
iz domena savremene i sofisticirane tehnologije. Privatizacija
proizvodnih i javnih preduze¢a kada se sprovodi trebalo bi da

139 Tojodisticki rukovodioci proizvodnje imaju veliko poverenje u zaposlene u
preduzec¢ima i sasvim su uvereni da oni mogu da odrzZe postojeci sistem koji
funkcionise, zahvaljuju¢i neprekidnom porastu znanja svih zaposlenih. To je
jasno svakom kandidatu za posao, i upravo s toga mnoge fabrike imaju svoje
obuke za sopstvene potrebe, te su srednje Skole na nivou gimnazije. Ibid, Heling.
1993: 158.

140 Jedan funkcioner u japanskoj proizvodnji odece je rekao da je skoro odbio
skupe americke majice, zato Sto je nasao male rupice na Savovima, kada se
rastegne majica. Japanci oc¢ekuju visok kvalitet ne 90% ve¢ 100%. Rakita. 2005:
266.

141 Prema EOQ, European Organization for quality 4/1992. Switzerland, p.10.

142 Tbid, Morita. 1990: 187.
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poboljsa funkcionisanje samih preduzeca, ali uporedo s tim treba da
se sprovedu i institucionalne reforme, kako to ne bi bila koc¢nica
razvojnim promenama. 143

Sistem kvaliteta i suStinu kvaliteta na japanski nacin najbolje je
predstavio JoSio Kondo u svojim delima, te njegova ucenja o
kompatibilnosti pojmova kvaliteta i ljudske prirode oslikavaju uspeh
u sprovodenju filozofije upravljanja kvalitetom. Posebno mesto u
njegovim delima zauzima proucavanje kreativnosti i motivisanosti
kao tajne uspeha japanskih kompanija i izvora njihove konkurentosti,
s obzirom da je to teSko kopirati. Naime, njegovo delo predstavlja
svojevrsnu nadgradnju uc¢enja Simade i koncepta ,humanware®, ali
ukljucuje i elemente koji se odnose na sveobuhvatnu filozofiju
kontrole kvaliteta, kruzoke kvaliteta, koja se moZe naci u ucenjima
Kaizena. U Kondovim delima kvalitet u savremenim uslovima
poslovanja karakteriSe snazna motivacija radnika za akciju. Ako
zaposleni ,nema pozitivan odnos prema poslu, njegov intelektualni
kapacitet i znanje ¢e biti izgubljeni u pokusajima da nade razloge za
izbegavanje rada i nece doprinositi zavrsSetku posla... Za motivaciju je
potrebno mnogo vise od odbicne podrske. Ako se pitamo da li postoji
prihvaéena, standardizovana metodologija motivacije, kao na primer
ona koja podrzZava statisticku analizu, odgovor je odrecan. Razlog za to
leZi u Cinjenici da su ljudi koje treba motivisati medusobno veoma
razliciti.“144

Motivisati Coveka, znaci pokrenuti ga na akciju, kako Kondo
kaze ,pokrenuti u coveku i srce i mozak”, ali pri tome je neophodno
naglasavati ono $to su znacajni zajednicki elementi, a ne potencirati
na razlikama, jer to ne donosi reSenja prilikom reSavanja prakti¢nih
problema”. Osim toga, u sklopu sistema kvaliteta, prema NiSiboriju, a
Kondo je to prihvatio, rad mora da sadrZi tri elementa i to:
kreativnost, fizicku aktivnost (zadovoljstvo koje pruza fizicki rad) i
socijalizaciju (zadovoljstvo da se s kolegama podele i prijatni i
neprijatni trenuci). Ukoliko se ljudi tretiraju kao maSine, a izostane
motivacija, snaZan osecaj odgovornosti prema poslu ¢e izostati. Ljudi
moraju biti upoznati s time koji ciljevi treba da se ostvare, te oni za
njih moraju biti jasni, i mora postojati veliki stepen slobode u pogledu
sredstava i metoda koje mogu da dovedu do ostvarenja ciljeva. Krajnji
cilj kreativnosti zapravo je svodenje Skarta na nulu, a to ne zahteva
dodatno ulaganje. Eliminacija Skarta vodi potpunijem kvalitetu, a
kvalitet je taj koji pribliZava proizvodaca i potroSaca, jer su tako i

143 Ibid, Ichimura. 2002.
144 Tbid, Kondo. 1997: 9,14. Maksimovi¢. 2004: 96-99.
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jedni i drugi podjednako zainteresovani za kvalitet. Neodgovarajuci
kvalitet proizvoda vodi ka gubitku potroSaca. Neophodno je postici
zadovoljstvo kupca, nije dovoljno samo eliminisati nezadovoljstvo.
Zato je u danasSnjim uslovima dobar kvalitet ono S$to zadovoljava
zahteve kupca. S toga je i Karou ISikava kvalitet podelio u dve
kategorije: negativan kvalitet (neispravnost, nedostaci, propusti) i
pozitivan kvalitet (pozitivne karakteristike koje daju superiornost u
odnosu na ponudu konkurentne kompanije). Iz napred recenog
proizlazi da je neophodno motivisati zaposlenog, uciniti ga
zadovoljnim i ostvarenim, da bi se proizveo kvalitet proizvoda koji
vodi ka zadovoljenju potreba potroSaca. Stoga, u osnovi kvaliteta lezi
iskori§¢avanje prilika za podsticanje ljudi. 145

Kondo je objasnio i pojam timskog rada u sklopu sistema
kvaliteta u japanskim kompanijama. Naime, retko se deSava da se bilo
koji posao u kompaniji obavlja nezavisno od drugih poslova i od
drugih ljudi koji rade u istoj organizaciji. Za ucesé¢e svih zaposlenih na
poslu neophodo je ukloniti prepreke izmedu sektora kako bi ljudima
mogao biti omogucen timski rad. Zato je vazno da zaposleni
ispoljavaju veliki interes za druge poslove koji su povezani s njihovim
i da, kao pojedinci i u grupi, imaju snaZan osecaj odgovornosti vezan
za posao koji je dodeljen, te ¢e tako moc¢i da ostvare svoje ciljeve.
Dakle, proSirenje nadleznosti veoma je korisno za timski rad. Takode
je neophodno da su ¢lanovi tima sposobni da samostalno odlucuju, jer
to daje bolje rezultate. Izreka ,dve glave misle bolje od jedne” nece
dati nikakve rezultate ako osobe, ma koliko ih bilo, misle na isti nacin.
Saradnja i nadmetanje su takode dve stavke koje su neophodne
timskom radu, ukoliko postoje u duhu fer pleja, podstaci¢e razvoj
sposobnosti svih koji u konkretnom timu ucestvuju. Najznacajnija
poruka je osloboditi se pukih organizatora, povecati prisustvo
motivatora i vizionara koji ¢e imati volje da pokrenu svoje potcinjene
snagom svojih ideja, svojim uzorom i davanjem saveta.146

145 Tbid, Kondo. 1997: 46, 65-68, pogledati i Maksimovi¢. 1998: 84-90.
146 Tbid, Kondo. 1997: 76-80.



GLAVA III

HEISEI PERIOD I JAPAN U XXI VEKU

Zbog krize smo postali efikasni.

Akio Morita

Heisei period poceo je 1989. godine i traje do danas. Obuhvata
Period reformi od 1990-2000. godine i Period globalizacije od 2000-
2010. godine (Tabela 7). U ovom periodu doneta je Kjoto deklaracija
koja je prihva¢ena na Cetvrtom internacionalnom simpozijumu o
produktivnosti u Kjotou u Japanu 1990. godine (Prilog D).

Tabela 7. Periodizacija japanske ekonomije od 1945. godine do danas

Periodizacija posleratne japanske politicke ekonomije i stopa rasta

Sub-period posleratnih godina BDP/pop ¥/$ Stopa
kurs rasta
1. | 1945 - 52: Period okupacije $380 ¥ 360 5,0%
2. | 1952 - 60: Period rekonstrukcije $760 ¥ 360 9,2%
3. | 1969 - 70: Period ubrzanog rasta $966 ¥ 360 10,4%
4. | 1970 - 80: Period $oka $4789 | ¥217 5,2%
5. | 1980 - 90: Period internacionalizacije | $ 14.387 ¥ 141 3,8%
6. | 1990 - 2000: Period reformi $32.496 ¥110 1,1%
7. | 2000 - 2010: Period globalizacije $53.581 ¥ 85 0,65%

Izvor: Ichimura. 2013.
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1. Period privredne reforme i period globalizacije

Period privredne reforme (BDP 32.496 $, stopa privrednog
rasta 1,1%), i period globalizacije (BDP 53.581 $, stopa privrednog
rasta 0,65%) zapravo predstavljaju nastavak perioda intenzivnih
promena kako na unutras$njem, tako i na medunarodnom polju. U
periodu privrednih reformi intenzivno se radilo na zavrsSetku
sprovodenja paketa mera za finansijsku stabilizaciju i izlazak iz
bankarske krize koja je pogodila Japan. U periodu globalizacije,
intenzivirani su mnogi oblici poslovne saradnje sa zemljama Sirom
sveta, na primer nastavljeno je osnivanje hibridnih organizacija i
slicnih oblika poslovnih ugovora, ali i mobilizacija svih ekonomskih
Cinilaca za odbranu od Svetske ekonomske krize koja je zahvatila
Citav svet. I bas kada je Japan uspeo da uspostavi oporavak u
domacem finansijskom sektoru i konsoliduje rad banaka, dogodila se
kriza izazvana spoljnim ¢iniocima. Dobro poznata japanska osobenost
- administrativno vodenje drZave - keizai gjosei Sido - znacajan i
nevidljiv oblik intervencije drzave u privredu, postao je ponovo
neophodan. U Japanu vlada vodi privredni razvoj savetujuci
preduzeca o proizvodnim linijama, trziStima za izvoz, tehnologiji i
organizaciji rada, a svoje vodenje podupire razli¢itim finansijskim i
fiskalnim merama, kao i selektivnom podrskom =za strateske
programe istraZivanja i razvoja. Podrazumeva proces u kojem
birokratsko-administrativni organi uz primenu raznih mera, najcesce
neadministrativnih, obezbeduju Zeljeno ponaSanje subjekata, kako
privrednih, tako i subjekata iz drugih oblasti druStvenog Zivota, ali na
dobrovoljnoj osnovi. Ovaj nacin upravljanja sprovodi se uz primenu
o,moralnog ubedivanja“, ,moralnog pritiska“, ,dobre usluge®,
sposredovanja“, ,saveta“, ,vodenja“, ,obaveStavanja“, ,ukazivanja“.
Rasireno u praksi, to znaci da u jednoj sloZzenoj trzisnoj privredi nije
odgovorno prepustiti privredne procese da dozive oblik
samoregulacije, zbog neujednacenosti do koje mogu da dovedu kada
su samo prepusteni zakonima trziSta. Takva uloga drzave uticala je da
se rasSiri misljenje da vlada stoji iza privatnog sektora od kojeg se
ocCekuje da bude poslusan, a u stvari to je dovelo do prozimanja
interesa i vrhova poslovnog sveta i vrhova birokratije. Ciljevi
administrativnog vodenja su: ocuvanje konkurencije, ocuvanje
lojalnog poslovanja, racionalizacije i modernizacije malih i srednjih
preuzeca, neposredne zaStite potrosaca, ogranitavanja konkurencije
(u borbi protiv inostrane konkurencije drzava podstiCe integracije,
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kartelske sporazume i to, ponekad, dovodi do stvaranja monopola, $to
je u suprotnosti sa Zakonom o zabrani monopola).?

Medutim, po izbijanju bankarske krize, zahvaljuju¢i svom
aktivnom odnosu, japanska drzava nije ostala po strani, vec je
intenzivno pomagala svim trziSnim akterima, na primer bankama -
dokapitalizacijom banaka, prevodenjem privatnih banaka u drzavne, a
potom izvrsila ponovnu njihovu prodaju privatnom kapitalu.

U periodu privredne reforme (1990. do 2000. godine) dogodila
se duboka depresija izazvana lomom koji je signalizirala Banka Japana
podizanjem zvani¢ne eskontne stope od 1% na 5,25%, 20. marta
1990. U isto vreme, javni dug narastao je na oko 550 triliona jena, Sto
je bilo gotovo jednako japanskom BDP. Japanska vlada se suocila s dva
teSka zadatka: jedan je bio smanjenje javnog duga smanjenjem javnih
rashoda, a drugi sprecavanje raspada finansijskog sistema ponudom
nekih mera za spasavanje od bankrotstva banaka i investicionih
korporacija. Bez preterivanja se moze reci da je japanska privreda
tada zapala u krizu. To viSe nije bio samo ekonomski problem ve¢
ozbiljan problem opste domace politike. Domac¢e i medunarodne
prilike devedesetih godina su pokazale da Japan mora da bude u
buduénosti sve viSe spreman da izvrSava medunarodne obaveze, tim
pre Sto Japan Zeli da postane stalni ¢lan Saveta bezbednosti
Ujedinjenih nacija. U tom smislu, devedesete godine su nazvane
periodom politicke ekonomije ili periodom reforme.

Nekako od samog pocetka, ovaj period je bio pracen trziSnim
Sokovima i krizama, jer je takozvana japanska mehur ekonomija
zapocela jo§ 1986, a prvi znaci opadanja pojavili su se u maju 1991.
godine. Tako jak i kontinuirani pad ekonomskog rasta bio je
uzrokovan ne samo eksternim dogadajima, ve¢ je bio pogorsan takode
rdavim upravljanjem privatnih i javnih agencija, narodito u
finansijskom sektoru. Tokom tri dekade 1980-2010, japanska
ekonomija je doZivela period rasta od 3,8%, dve stagnante dekade sa
razliCitim finansijkim nevoljama i kontinuiranim deflacijama.
Japanska privreda je ¢vrsto bazirana na manufakturnoj industriji, ali
mora da obrati veliku paznju na eksterne Sokove, ubrzan razvoj Kine,
potom na proucavanje azijske finansijske krize i proucavanje
finansijke krize iz 2008. godine, kao i da se trudi da podesi svoju
ekonomiju dramatitnim promenama u energetskim resursima i
promenama na finansijskom trziStu. Tako je stabilan period
japanskog ekonomskog rasta tekao kontinuirano u periodu od 1950.
godine pa sve do 1972. godine. Naime, sve dok naftni i Niksonovi

1 Ibid, Hatibovié. 1996: 53, 56.
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Sokovi (revalvacija jena i ponovno priblizavanje Kini) nisu pogodili
Japan. Tada je stopa rasta pala sa 10,4% na 5,2%, prakti¢no se
prepolovila i od tada kontinuirano pada, i sada je oko 1%.

Druge promene koje su uticale na smanjenje stope rasta u
Japanu su eksternog karaktera (zapocinjanje reforme u Kini tokom
osamdesetih godina, finansijska kriza na Tajlandu 1997. koja se
kasnije prenela na druge azijske zemlje, pa potom Lehman Brothers
kriza u 2008. godini, kasnije nazvana Svetskom finansijskom krizom,
koja jo$ uvek traje), i govore da je stalni pad japanskog rasta bio
Jpotpomognut” razli¢itim Sokovima i krizama stvorenim u
inostranstvu. Stoga ¢e u ovom poglavlju biti opisana japanska
finansijska kriza, ali ¢e ono biti proSireno i teorijskim osvrtom na
krize i uticaje Svetske ekonomske Kkrize na Japan i zaposlenost u
svetu. Naime, postojale su tri jedinstvene karakteristike povezane sa
padom japanskog ekonomskog rasta:?

1. Rapidna revalvacija japanskog jena sa 360 na 77 u
poslednjih 40 godina.

2. Deflacija pracena sporim rastom posle ,ekspolozije mehura“
sredinom devedesetih, i to nakon 20 godina.

3. Stopa plodnosti je opala rapidno, a zivotni vek je produZen u
celom svetu, stvarajuéi tako udeo aktivne radne snage u ukupnom
broju populacije niZim u Japanu, ali i u celom svetu jer je totalna
populacija u padu.

Ve¢ nakon prve dekade opadanja, identifikovano je deset
faktora koji su do toga doveli. To su:3

1. Opadanje stope akumulacije kapitala.

2. Nespremnost i nesklonost da se spreCe promene koje imaju
mnoge negativne posledice.

3. Nizak fertilitet, starenje populacije i skra¢eno radno vreme.

4. Slabljenje primarne industrije (u agrikulturi, ribarstvu i
Sumarstvu primeéena je oskudica mladih radnika - sinovi i kéeri
farmera odlaze u urbane fabrike i ne vracaju se viSe na posede odakle
su potekli).

5. Usporen rast tehnoloskih inovacija (smatra se da ne postoje
dobri projekti u koje bi se ulagalo).

6. Nedovoljna regulacija  industrijskog ustrojstva  pri
suocavanju s kineskim i korejskim promenama.

2 [chimura. 2013: 2.
3 Prema tabeli datoj u Ichimura. 2013: 31.
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7. Neuspe$na reforma birokratskog sistema i deregulacija.
Postojala je pretpostavka da ¢e privatna preduzeca koja medusobno
konkuriSu efikasnije obavljati svoje funkcije. Ali, postoje neki
preduslovi koji moraju biti zadovoljeni kako bi privatizacija iSla na
korist i doprinos ekonomskom rastu. Naime, u ekonomskoj teoriji, ali
i praksi, dobro je poznato da se trziSta ne formiraju brzo i da su
mnoge vladine aktivnosti nastale i sprovodile se bas zbog toga Sto je
bilo promasaja na trziStu. Za to ima mnogo primera, a jedan od njih je
stvaranje (davne 1938. godine) Federalne nacionalne hipotekarne
asocijacije (,Fannie Mae“) u SAD, jer privatna trzista nisu
obezbedivala hipotekarne zajmove pod razumnim uslovima onim
porodicama koje su imale niske ili srednje dohotke. U zemljama u
razvoju posledice mogu biti jo$ teZe jer se eliminisanjem drZavnog
preduzeca stvara ogromna praznina, ¢ak i ako privatni sektor ude u tu
oblast, dok on ne razvije delatnost moze do¢i do ogromnih ljudskih
patnji (gubljenje posla, gubljenje dohotka). S druge strane, brza
privatizacija, a tek kasniji rad na pitanjima konkurencije i regulacije
moZe biti opasan, jer jednom stecena prava koja su institucijalizovana
njihovim nosiocima daju podsticaj da odrZavaju monopolisticku
poziciju, ne obaziru¢i se na konkurenciju, ni regulaciju. Tada potrosaci
placaju ceh, jer oni, zbog neefikasnosti proizvodnje, placaju skupu
robu, a pored potro$aca ispastaju i radnici jer privatizacija uglavnom
pada na njihov teret. Uticaj na zaposlenost je bio najveéi argument
protiv privatizacije, jer dok su jedni tvrdili da ona ukida
neproduktivna radna mesta, dotle su drugi tvrdili da smanjenje broja
radnih mesta dolazi bez osecaja za socijalne troskove. I to se
ispostavilo tacnim. Naime, ta¢no je da privatizacija preokrene bivse
preduzece u gubitcima u profitno preduzece, ali to ¢ini smanjivanjem
isplata radnicima, ali ekonomiste interesuje pitanje ukupne
efikasnosti. Socijalni troskovi koji postoje vezani su za nezaposlenost,
ali njih privatne firme ne uzimaju u obzir, Sto samo govori o
minimalnoj zastiti zaposlenih radnika, jer se oni otpustaju bez ikakvih
troSkova po preduzece.* lako domace firme mogu da oklevaju
prilikom otpustanja, strani vlasnici mogu oseati mnogo veéu
odgovornost i obavezu prema akcionarima i ostvarenju profita, a
manje obaveze prema ,ve¢em" broju radnika. Pomeranjem zaposlenih
iz neproduktivnog sektora u stanje nezaposlenosti, ne povecava se
dohodak zemlje, a ni dobrobit radnika (mozZe se javiti socijalni trosak
u vidu porasta socijalnih i politickih nemira, nasilja, pa c¢ak i
kriminala). Samo dobro izbalansirano ukidanje radnih mesta i

4 Nasuprot tome, stajale su Grinfeldove investicije, investicije u nove firme, gde
dolazi do otvaranja novih radnih mesta.
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stvaranje novih moze udiniti privatizaciju uspeSnim delom jednog
celovitog programa restrukturiranja. Vlade mnogih zemalja, zbog
sopstvenih greSaka, pogresnih programa, ali i neadekvatnih sugestija
spolja, ucinile su da proces privatizacije postane jedan deo Kkoji je
samo doprinosio produbljivanju krize, umesto da je bio deo koji je
doprinosio efikasnosti privredivanja i sveukupno poveéanju DBP).

8. Neuspeh reforme privatnog sektora (smatra se da je doslo
do pogresne reforme japanskog stila menadZzmenta, a trebalo je da
bude poboljSan u globalnom ekonomskom svetu, kao i japansko
preduzetniStvo u inostranstvu. Reforme koje su imale adaptaciju ka
americkim standardima u japanskim korporacijama mogu negativno
uticati na japanski stil menadZmenta i napraviti japanske top
menadZere neodlucnijim, StaviSe obeshrabrenim za preuzimanje
rizinih indvesticija. NaroCito to se moZe ogledati kroz nisku
odgovornost akcionara, lo§ tajming za uvodenje tromesecnog
obracuna racuna, detaljnu specifikaciju korporativnog upravljanja i
korporativnog prava, i u domenu uvodenja americkog stila internog
sistema kontrole u japansko korporativno pravo).

9. Nedovoljan i neadekvatan rad finansijske i fiskalne
administracije.

10. Politicka nestabilnost.

U svemu tome i u srcu vladine industrijske politike je i dalje
MITI - Ministarstvo za medunarodnu trgovinu i industriju, koje brine
o pitanjima daljeg japanskog razvoja, uspostavlja mere industrijske
politike kako bi se utvrdio tok razvoja, trening osoblja, trZiSne i
tehnoloske informacije. MITI takode daje wuputstva usko
organizovanom biznisu u hijerarhijskim mrezama, a ovi
koordinacijski mehanizni imaju jasne i konkrente izraze, a jedan od
njih su mesec¢ni sastanci (shacho-kai) koji okupljaju predsednike
srediSnjih preudzeca velikih medutrzistnih mreza. Ti sastanci su
prilika i za izgradivanje druStvene povezanosti u mrezama, kao i
prenos formalnih i neformalnih preporuka vlade. Privatna preduzeca
prate vladine predloge i politiku zahvaljuju¢éi mehanizmima
finansiranja, jer su japanske kompanije zavisne od bankarskih
zajmova o kojima brine Ministarstvo finansija, koje u stvari ima
stvarnu mo¢ u japanskoj vladi. Vladina privredna intervencija u
Japanu zasnovana je na autonomiji drZzave u odnosu na biznis, ali i na
autonomiji na sastav politickih stranaka. Birokrate najviSeg ranga
regrutiraju se sa Univerziteta u Tokiju, narocito pravnog fakulteta, a
potom i diplomaca drugih elitnih univerziteta kao Sto su Kjoto,
Hitocubasi, Keio. Tako se dobija mreza uskostrucnih, apoliti¢cnih
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tehnokrata koji ¢ine stvarnu vladajucu elitu savremenog Japana. Jedan
deo, oko 1% te elite, dostize rang visokih birokrtata, drugi deo u
kasnijem stadijumu svoje karijere preuzima dobro placene poslove ili
u institucijama parajavnog sektora u korporacijskim poslovima ili u
glavnim politickim strankama.

No, u svakom slucaju, japanska drzava je i dalje razvojna
drzava,5 i ta uloga joj se ne moze osporiti, i njen projekat nacionalne
razvojne drZave je u potpunosti uspeo. Danas, japansko strateSko
planiranje i centralizovana struktura mreze japanskih preuzeca Cine
dva lica istog modela privredne organizacije japanskog drustva. Jo$ od
vremena vladavine Meida, japanska drzava je bila faktor autoritarne
modernizacije i tada je delovala skupa s poslovnim skupinama
zasnovanim na klanovima (zaibacu), od kojih neke, kao na primer
Mitsui, vode poreklo od kuca trgovaca povezanih sa moénim
feudalnim gospodarima. Japanska carska drzava postavila je modernu
tehnokratiju, izolovanu, koja se izvestila tokom priprema japanskog
ratnog stroja (neposredna preteca MITI bilo je Ministarstvo vojne
opreme - srzZ japanske vojne industrije). Kroz posmatranje pozadine
ove institucije, vidi se delovanje kulture na organizaciju, a to se moZe
objasniti kroz pojam Va ili sklada, kojim se objasnjava institucionalna
pozadina kulturnog objaSnjenja izgradnje konsenzusa u radnom
procesu. Tako drzava, kroz elemente tradicionalne kulture, nadgleda
rad u organizacijama, te se moZe re¢i da institucije izgraduju
organizacije. Na taj nacin japanska vlada nije izvan ili iznad zajednice,
ona je na samom mestu gde se pregovara o Va poslovima.6é

Specifican je odnos Japana prema cenovnoj odnosno
necenovnoj konkurenciji i njenim faktorima u svetskoj trgovini u tom
smislu Sto je Japan u proslom veku napustio praksu ,s najniZom
cenom u svet, sve vele joj je uceSCe u izvozu proizvoda visoke
tehnologije i ulazi u sve ostriju konkurenciju na podlozi necenovnih
faktora konkurentnosti. Ali, njegova je specifi¢nost Sto i dalje pridaje
veliki znacaj u diferenciranju cena kao dodatnom trziStnom impulsu i
izvoru stvaranja svoje konkurentske prednosti.”

U Japanu, poslovno okruzZenje je turbulento i konstanto u
fluktuacijama, prisutne su i frekvente promene zadatka koje Cine rad

5 Drzava je razvojna onda kada svoje nacelo legitimnosti postavi kao sposobnost
promovisanja i podrzavanja razvoja, a razvoj ima svoje konkretne ekonomske
pokazatelje i to stalna visoka stopa privrednog rasta, strukturne promene u
privrednom sastavu, i u domacoj i medunarodnoj ekonomiji, nizak nivo
nezaposlenosti, visoku produktivnost.

6 Ibid, Castels. 2000: 213.

7 Rakita. 2005: 239.
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napornim, stresnim i dugotrajanim. Za ovakvu situaciju mladi Japanci
se pripremaju jo$ od obdanista. Prihvatanje teSkog rada, ucenja i
borbe je bezulsovno prihvacena i od familije i od kompanije, ali one
zauzvrat nude takvo okruzenje koje pruza i socijalnu i emocionalnu
ukljucenost i sigurnost. Tako roditelji u Japanu uce svoju decu od
ranog detinjstva da gledaju prema primarnim grupama kao njihovom
krajnjem izvoru podrske, sigurnosti i identifikacije.

Takode, jo$ od malih nogu u Japanu postoji trka za vrhunskim
obrazovanjem, koje kasnije vodi ka vrhunskoj nauci, te je tako Japan
jos jedna od vodec¢ih sila u nau¢nim istrazivanjima, jer najveci deo
svojih kapaciteta usmerava na primenjena i razvojna istrazivanja, ona
usmerena ka komercijalizaciji i primeni nau¢nih otkri¢a u privredi i
industriji. Kvalitativnhu ulogu u razvoju nauke i tehnologije ima
drzava, a najznacajniji za koncipiranje strategije nautnog razvoja je
Savet za nauku i tehnologiju. Veoma vaZnu ulogu u izradi strategija i
smernica igra Agencija za nauku i tehnologiju pri Ministarstvu za
medunarodnu trgovinu i industriju (MITI), sa zadatkom da inicira,
podstiCe, usmerava i koordinira istrazivanja drzavnih laboratorija i
instituta, ali i privatnih kompanija. Japanske kompanije su u desetoj
deceniji XX veka imale svoje posebne istraZivacke centre i u
inostranstvu, najces¢e u tehnoloski razvijenim zemljama. Broj
njihovih istrazivaca u tim zemljama je u porastu, pa je ve¢ sredinom
desete decenije u tim centrima radilo od 20 do skoro 100 istrazivaca.
Ovi centri pored prikupljanja tehnoloskih i drugih informacija imaju i
niz drugih funkcija, uklju¢ujué¢i tu i privlacenje stranih talenata,
prilagodavanje japanske tehnologije lokalnim uslovima i ostvarivanje
saradnje sa srodnim inostranim istraZivackim ustanovama.8 Shodno
tome, poslednjih godina Japan sve viSe ulaze u fundamentalna
istrazivanja, nastojec¢i tako da ostane naucna super sila, nakon $to je
postala, industrijska, finansijska, inovatorska.

8 Ibid, Hatibovi¢. 1996: 19, 27.
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2. Teoretska razmatranja o krizama i neke vrste kriza
2.1. Teoretska razmatranja o krizama

Kao Sto je ve¢ receno, ovaj tekuci period u Japanu kao da su od
samog pocetka pratili povremeni trziStni Sokovi i krize, koje su bile
katkad jacCeg, a katkad slabijeg intenziteta. Da bi se potpunije razumeo
fenomen Kkrize, neophodno je vratiti se u proslost i posmatrati Sta se
dogadalo u kriznim vremenima, jer je sasvim evidentno da su krize i
onda postojale, i njihovo proucavanje doprinosi obogacivanju teorije i
prakse iz te oblasti. Pitanje kriza i privrednih Sokova nije predmet
interesovanja samo japanskih nauc¢nika, niti samo aktuelna tema ovog
perioda. Naime, fenomen krize je dosta star. Smatra se da je prvo
pominjanje krize bilo u Bibliji, kroz pri¢u o sedam debelih i sedam
mrsSavih krava, gde sedam debelih krava oznacava sedam godina
prosperiteta, a sedam mrsavih sedam godina suse i krize. Od tada pa
sve do danas, drustva i nacije suocCavaju se sa stalnim krizama, koje
nekada mogu biti kratkoro¢ne, a nekada dugorocne, a u pojedinim
intervalima mogu se ¢ak preplitati dugorocne i kratkorocne krize.

S nastankom Kkapitalistickog nacina privredivanja i razvoja
trzista i trziSnih privreda, za cije formiranje je potrebno vreme, a pri
tom je praceno mnogim usponima i padovima, ekspanzijama i
recesijama, prisutna je stalna promena miksa stope rasta proizvodnje,
zaposlenosti, dobiti, nivoa cena i drugih makroekonomskih
pokazatelja. U kapitalizmu, krize su se javljale jos 1825, 1836, 1847,
1866, 1873, 1890, 1907, 1914, 1921, 1929-1933, 1937, a nakon
Drugog svetskog rata u SAD su zabeleZene 1945, 1948, 1953, 1957,
1960, 1969, 1971-1973, 1980, 1981, 1990, 2001. MoZe se zakljuciti
da su periodi¢ne krize realnost kapitalisticke privrede.® Nekako s
pojavom kriza, raste i interesovanje za privredne cikluse koje je
pocelo jos u XIX veku (Sismondi, Roscher, Wirth, Toke, Juglar, Marx), i
nastavljeno je sve do sredine XX veka (Kejns, Fiser, Hajek, Sumeter,
Kalecki, Hiks, Minski, Fridman). Sezdesetih godina XX veka to
interesovanje je splaslo, jer je prevladalo misljenje da se krize ne
mogu ponoviti, da kapitalisticki nalin privredivanja iskljucuje
moguc¢nost nastanka Kkriza, jer sam reguliSe svoje probleme. U desetoj
deceniji XX veka pa sve do danas intenzivirano je interesovanje za
proucavanje privrednih ciklusa i shodno tome kriza, uzroka njihovog
nastanka i mogucénosti prevazilazenja i resavanja problema koje one

9 Stefanovi¢. 2009: 313-323.
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namecu. U dinamickom smislu posmatrano, ekonomski sistem
karakteriSe ciklicnost razvoja koji se zavrsava krizom, koja je najcescée
pracena padom proizvodnje, povetanjem zaliha roba i smanjenjem
zaposlenosti. Istorijski posmatrano, dinamika privrednih kretanja ne
odvija se linearno, ve¢ ima cikli¢ni karakter, gde se smenjuju periodi
rasta sa periodima usporavanja i padova privredne aktivnosti.
Pomenute fluktuacije u literaturi se nazivaju ,privredni ciklusi®
Ciklus obi¢no podrazumeva vremenski interval izmedu dva
kvalitativno jednaka ili slicna stanja privredne konjunkture, odnosno
dva stanja u kojima privredna aktivnost dostiZe najniZu tacku
depresije (krize) ili najvisu tacku uspona (vrh). Kriza, prema tome,
predstavlja samo jednu od faza privrednog ciklusa kojim se zavrsava
jedan od perioda ekonomskog razvoja posle ¢ega ¢e zapoceti novi.10
Po duZini, ciklusi mogu biti kratkorocni, koji traju 3-4 godine, poznati
kao ,Kicini ciklusi“; srednjoro¢ni, gde krizni ciklus obuhvata period 9-
10 godina, poznati kao ,Ziglarovi ciklusi“; dugorocni, gde krizni ciklusi
obuhvataju period od 40 do 60 godina, poznati kao , Kondratjevljevi
ciklusi“ - dugi ciklusi, sa uzlaznim i silaznim fazama. Kondratjev je
pratio njihov tok, ali nije utvrdivao uzroke ciklusa. Teoreticari se
slazu da se ovi ciklusi prepli¢u, a pojedine krizne faze u okviru ciklusa
mogu da traju razli¢ito vreme. Primera radi, neke krize mogu da traju
i vekovima, poput krize bibera na Mediteranu.!? Sumpeter (Joseph
Alois Schumpeter), koji je razvio inovacionu teoriju privrednih
ciklusa, u svom delu Teorija ekonomskog razvoja (1934), nazvao je
krize fazom kreativne destrukcije, u kojoj sve loSe treba da propadne,
a ono Sto je dobro treba da opstane i podstakne inovaciju, smatrajuci
da novi ciklus poc€inje upravo s novim talasom inovacija, te se tako
smenjuju periodi recesije i ekspanzije u toku ciklusa. Nakon svake
krize nastupa depresija - kratkoro¢na ravnoteZa starog i novog
sistema, potom sledi oZivljavanje - poceci ubrzavanja Sirenja
elemenata novog sistema i pocetak novog razvojnog ciklusa.
Ozivljavanje prelazi u fazu uzleta bum-a, u kojoj kas prelazi u galop,

10 Krize prema podruc¢ju koje zahvataju mogu biti globalne, nacionalne,
regionalne, lokalne ili ¢ak individualne, $to u ekonomskom smislu podrazumeva
krizu jednog preduzeca.

11 Qva kriza trajala je viSe od jednog veka (pocela je poCetkom XVI veka), imala je
uspone i padove, a stalno je podsticana suparnistvom izmedu dva puta: puta
mletacke trgovine i puta portugalske trgovine. Za razliku od bibera, krize zZita su
kratkotrajne, javljaju se od setve do setve, u Egiptu i Siriji oko 1555, u Carigradu
1561, na Kritu 1564, u Andaluziji 1961, 1969, u Spaniji 1578, pa opet 1583.
godine. Sa krizom Zita doSla je i monetarna kriza koja je podstakla razvoj
naslednog poseda, te se preslo s ,beneficija” na ,feud”, tj. sa privremenog na
pravo posedovanje. Brodel. 2001: 518-567.
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ubrzanje ekonomskog razvoja na bazi inovacija, rasta potroSacke
traznje, pojave novih roba i novih preduzeca. Cesto izgleda da se
privredni ciklusi se javljaju kao prirodna pojava u jednom
privrednom sistemu, Koji je izloZen stalnim kolebanjima, stalnim
usponima i padovima, tj. ekspanijama i kontrakcijama (s evidentnim
uticajem na stopu rasta, stopu nezaposlenosti i sli¢cnim makro-
ekonomskim pokazateljima), pa ih je moZda zato tesko identifikovati
u pocetnoj fazi, jer izgledaju kao sluc¢ajno odstupanje od normalnog
toka. Kada se kriza posmatra kao faza ciklicnog kretanja, moze se
uoCiti da ona ima nekoliko stadijuma: latentni period - kada se njene
pretpostavke naslucuju, ali se joS uvek ne ispoljavaju; period
obrusavanja - koji karakteriSe zaoStravanje svih protivrecnosti;
period omekSavanja krize - kada se stvaraju prepostavke za njeno
prevazilaZenje.'2 Ovde Ce biti pomenute samo neke Kkrize.

Velika depresija 1929/1930. godine - Po zavrSetku Prvog
svetskog rata, dogodila se krupna promena u raspodeli moc¢i i uticaja
u svetu. Naime, pre Velikog rata, Evropa je bila svetski centar
industrije i kapitala, prednjacila je u modernizaciji pravnih propisa
(Nemacka, Francuska, Engleska) na koje su se ugledale mnoge manje
razvijene zemlje i njihove pravne akte koristili kao uzor, i shodno
tome njen uticaj je neprestano rastao. Ali, kako su se ratne borbe
odigrale na njenom, evropskom tlu, pretrpela je ogromnu Stetu u
svakom pogledu, SAD su preuzele vodstvo i postale su vodeca zemlja
u snabdevanju sveta novcem i industrijskim dobrima. Jedan od nacina
da se povrati stabilnost, nakon Prvog svetskog rata, bio je uvodenje
zlatnog standarda,!3 a to je delimi¢no usporeno Velikom depresijom,
ali nakon Drugog svetskog rata, ponovo je intenzivirano. Kriza koja se
dogodila 1929/30. godine, prva i najveca u XX veku, dovela je do
najznacajnije promene u ekonomskoj teoriji, okon¢anja dominacije
klasicne ekonomije i razvoja makro-ekonomije kao discipline,
bazirane na Kejnsovoj teoriji, kao i do promena u domenu vodenja
ekonomske politike. Po prvi put se uvodi aktivna politika upravljanja
agregatnom traznjom, bazirana na monetarnoj i fiskalnoj ekspanziji, a
kasnije i stvaranjem osnova svetskog monetarnog i finansijskog
sistema. Govori se o ukidanju liberalizama u vodenju makro-
ekonomske politike, jer je sve vec¢a uloga drzavne intervencije, kao i
pritisci za primenu protekcionisticke ekonomske politike.14

12 Radovanovi¢. 2009: 212-214.

13 Zlatni standard je tokom Kkrize tridesetih godina odbacen, i one zemlje koje su
to ucinile oporavljale su se brze.

14 Prascevic¢, 2009: 122- 126.
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Kriza iz 1929. godine, kako se Cesto u literaturi nazivala Velika
depresija, uticala je na povecanje protekcionistickih mera, te je
traZznja za evropskim proizvodima na americkom tlu opala, jer je
Kongres usvojio viSe carine za uvozne robe u cilju borpe protiv pada
ekonomske aktivnosti, ali to je samo produbilo krizu. Krizu je
karakterisao i drastican pad cena, bankrotsktvo i zatvaranje banaka
(to se odnosilo na male, nezavisne banke, koje su bile ranjivije od
velikih banaka (u SAD, Velikoj Britaniji i Francuskoj), zatim,
nezaposlenost je porasla na 25%, i ostala na nivou od oko 10% sve do
poletka Drugog svetskog rata. U vreme Velike depresije 1930-ih
godina, postojala je politika ,tvoj sused prosjak” i vladalo je misljenje
da je doprinela Sirenju same krize. Naime, svaka zemlja koja je bila
pogodena opadanjem ekonomskih aktivnosti, pokuSavala je da
podstakne sopstvenu domacu proizvodnju. Smanjivala bi uvoz
uvodenjem carina i adekvatnom devalvacijom svoje valute, Sto je
Cinilo njenu robu jeftinijom, a robu drugih zemalja skupljom. Kako je
smanjivala uvoz, doprinosila je porastu recesije u susednoj zemlji i
otuda naziv ,tvoj sused prosjak“. Smanjenje uvoza iz drugih zemalja
dovodilo je do kolapsa cena sirovina.15 16

Velika ekonomska kriza iz 1929. godine izazvala je velike
ekonomske i politicke potrese. Ruzveltov Nju dil (New Deal) zapravo
bio je ekonomski plan za izlazak iz krize, ali i politicka reakcija na
Veliku ekonomsku krizu u SAD. Nesto sli¢no je bio i Adolf Hitler u
Nemackoj, te i ne Cudi Sto su koncepti, iako nastali na dva razlicita
kontinenta, u razli¢itom drustvenim kontekstima, ali u isto vreme,
imali dosta sli¢nosti, jer su se oba oslanjala na agregatnu traznju i rast
drzavnih izdataka, potom na odustajanje od liberalne ekonomske
politike i zalagali se za legitimni upliv drzave. S obzirom da je sli¢ne
preporuke dao i Kejns, oba programa su se kasnije primenjivala kroz
kenzijansku politiku. Ruzveltove mere, usmerene na rast agregatne
traZnje, bile su odustajanje od ve¢ pomenutog zlatnog standarda,
reorganizciju bankarskog sektora, odbacivanje vodenja fiskalne
politike na osnovu uravnoteZenog drzavnog budZeta, povecanje
drzavnih izdataka kroz organizaciju javnih radova. Pojedine mere
moglo bi se reé¢i da su uticale na razvoj nekog oblika socijal-
demokratije kroz poveéanje uloge sindikata, socijalne zaStite, pomo¢
nezaposlenima, povecanje uloge antitrustovskog zakonodavstva.
Oporavak je bio spor, ali je ovaj program ublaZio oStrinu Velike
depresije, i uticao na to da se posledice lakSe podnesu.

15 Na primer nafte, i tako se kriza prenela u Rusiju, izvoznicu nafte.
16 Stiglic. 2002:118.
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Velika kriza (Velika depresija) iz 1929/1930. godine, koja je
zapocela je s krahom njujorske berze, imala je kao jedno od njenih
glavnih obeleZja veliku nezaposlenost sa dugackim redovima ispred
biroa za zaposljavanje. I oni koji su radili, radili su samo nekoliko sati
dnevno za nadnicu od koje nisu mogli da prezive. Pred javnim
kuhinjama redovi su takode bili veliki, ali su samo nezaposleni mogli
da dobiju obrok. Od 1933. poceo je da se primenjuje ,New deal“ i on je
doneo pocetak izlaska iz krize. SAD su se okrenule javnim radovima,
gde su nezaposlene mase, uz posredstvo drzave, angaZzovane na
izgradnji kanala, ulica, uredenju javnih povrSina. Ljudi su za to
dobijali platu, njome kupovali osnovne Zivotne namirnice i tako je bio
puSten novac u opticaj. Pri tom se odustalo od zlatnog standarda,
izvrSena je reorganizacija bankarskog sektora i uticalo se na
preraspodelu dohotka, a time i na preraspodelu kupovne modi.
Smatra se da je Ruzvelt tada usporio oporavak podizanjem plata, koje
je po miSljenju konzervativnih ekonomista trebalo smanjiti. U
periodima trziSnog privredivanja kada se javljaju recesije i depresije,
nezaposlenost naglo raste, a smanjuje se kada dode do ekspanzije i
kada privredni oporavak brzo tece.

U potrazi za reSenjima problema koje je stvorila Velika
depresija, doslo je do napustanja klasicne ekonomske misli i razvoja
kenzijanizma, zasnovanog na Kejnzovoj teoriji, koja je trajala sve do
sedamdesetih godina XX veka.l” Uprkos tome S$to je kenzijanska
ekonomija sredinom XX veka bila usavrsena - dopunjena funkcijom
modela potrosnje (za koju je narocito zasluZan Pol Samjuelson, a
zatim Alvin Hansen) i primenom Filipsove krive - doSao je kraj
kenzijanizmu. Njega je zamenio monetaristicki model (u kojem se kao
primarni problem javlja inflacija), prema tome i monetarna politika.18

Naredna velika kriza u XX veku, ali prva velika Kkriza posle
Drugog svetskog rata, poznata kao naftna kriza iz 1971. i 1973.
(1975) godine, kada je nezaposlenost bila visoka, i poznata je kao
razdoblje izraZenih naftnih Sokova. Ta kriza je svedena pod pojam
stagflacija - stagnacija proizvodnje i zaposlenosti i bila je pracena
visokom inflacijom. U Tabeli 8. dat je prikaz razdoblja visoke

17 Prema ameriCkom ekonomisti Robertu Lukasu, laureatu Nobelove nagrade,
makroekonomija kao zasebna oblast rodena je cetrdesetih godina proslog veka,
kao intelektualni odgovora na Veliku depresiju, termin se tada odnosio na korpus
znanja za koja su se nadali da ¢e spreciti pojavljivanje takve ekonomke
katastrofe, Sto je i bila Cinjenica do pojave Svetske ekonomske krize. Svakako,
lekcije naucene iz te krize, pomogle su ekonomistima tokom krize naftnih Sokova
iz sedamdesetih godina XX veka, da sprece nastanak nove Velike depresije.

18 Tbid, Prascevi¢. 2009: 127 - 129.
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nezaposlenosti i ekonomskih troskova, vezano za navedene velike
krize.

Dakle, ekonomski gubici nastali tokom razdoblja velike
nezaposlenosti predstavljaju najveée gubitke u modernoj istoriji. Oni
su vedi i od gubitaka uzrokovanih carinama i kvotama, veéi su od
procenjenih mikroekonomskih gubitaka zbog monopola. Ekonomski

Tabela 8. Ekonomski troskovi i razdoblja visoke nezaposlenosti

Izgubljena proizvodnja
. Prosecna stopa
Krize nezaposlenosti | Gubitak BDP-a u Procenat
milijardama dolara, |BDP-a tokom
cene iz 2003. razdoblja
Velika depresija 18,2 2.560 27,6
(1930-1939)
Naftne i inflatorne 7,7 1.750 3,0
krize (1975-1984)
Post-nova-ekonomska 5,5 220 0,2
kriza (2001-2003)

Izvor: Samjuelson i Nordhaus. 2009: 653.

trosak nezaposlenosti nesumnjivo je veliki, ali ne postoje brojke koje
mogu verno ,izraziti ljudski psiholoski danak dugim razdobljima
trajne prisilne nezaposlenosti“.1?

Sledeca velika kriza je bila prasak mehura ekonomije u Japanu u
devetoj deceniji XX veka. Finansijska kriza u isto¢noj Aziji se dogodila
u julu 1997. godine na Tajlandu i brzo se prosirila na druge zemlje.
Postoji mnogo kriza u svetu, manjih ili veéih, posle Drugog svetskog
rata, ali bice nabrojane samo neke od njih, i to su:20

1. Dve naftne krize u sedamdesetim (ve¢ pomenute) i sledeca
finansijska Kkriza razvijena u zemljama Latinske Amerike;

2. Kriza duga u Poljskoj 1979. godine;

3. Kriza Asocijacija Stednje i zajma u SAD sredinom
osamdesetih;

4. Meksicka finansijska kriza 1994. godine;
5. Pucanje ekonomskog balona u Japanu 1991. godine;
6. Finansijska kriza zemalja IstoCne Azije 1997. godine;

19 Samjuelson i Nordhaus. 2009: 652.
20 Jchimura. 2013: 13.
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7. Finansijska kriza u Rusiji 1998. godine;
8. Finansijska kriza u Brazilu 1998. godine i

9. Bankrotstvo LTCM (Long Term Credit Management) u SAD
1998. godine - Svetska ekonomska kriza.

U slede¢em odeljku bi¢e razmatrane samo neke od gore
pomenutih kriza, i to: Japanska bankarska kriza, Kriza isto¢noazijskih
zemalja i Svetska ekonomska kriza.

2.2. Kriza u Japanu - bankarska Kkriza

U Japanu je organizacija drustva i drzave podredena
ostvarivanju ekonomskih i socijalnih ciljeva, uz evidentnu zastitu
slabih i bespomoc¢nih, uspostavljena je druStvena harmonija,
pojedinac je podreden korporacijskim i drusStvenim interesima i
postoji primat proizvodaca nad potrosacem. U Japanu bez obzira Sto
privreda funkcioniSe na kapitalisti¢kim principima, uloga drZzave je od
primarnog znacaja, te se vlada i privatni sektor nalaze na istom
zadatku tj. kolektivnom dobru celog japanskog drustva. Dugogodisnji
uspeSan ekonomski razvoj i tehnoloski napredak ucinili su Japan
jednom od najmoc¢nijih drzava u svetu. Ali, takav sistem u jednom
trenutku, pokazalo se, imao je i svoje slabosti, te je u Japanu 1991.
poceo bankarski kolaps, berze su padale, banke bankrotirale, cene
nekretnina padale. Jedina olakSavajuéa okolnost je bila ta Sto je Japan
u krizu uSao kao svetski kreditor i sa suficitom u trgovini s svetom.

Japanska kriza, koja se dogodila 1997-1998. godine, bila je
zapravo sistemska bankarska kriza, ali uzroke stagnacije treba
potraziti i u ranijem periodu, jer je dugorocan rast usporen na stopu
od oko 2% godiSnje. Naime, prema Furiju i Kavai kriza je pocela kada
je jedna mala komercijalna banka Tokso Sogo otiSla u stecaj, Sto je
bilo prvi put posle Drugog svetskog rata, a cena zemljiSta dostigla
vrhunac u martu 1991. Ova kriza zavrsila se tek 2005. godine. Kao
uzroci ove krize bankarskog sektora navode se nekoliko razloga, a to
su: a) predimenzioniranost bankarskih kredita narocito u rizi¢nim
podrudjima s neadekvatnom regulacijom i nadzorom nad tim
bankama, Sto znac¢i da su krediti bili koncentrisani u imovinu
preduzeca, kao Sto su gradevinarstvo i nekretnine i nebankarske
finansijske usluge. Kada je vrednost zemljiSta pala, novcani tokovi
nisu bili dovoljni za otplatu kredita; b) bankama je bilo dozvoljeno da
drze zajedniCke akcije na svom bilansu stanja, te su imale
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nerealizovane kapitalne dobitke za povecanje njihove kapitalne
osnove. Kada je doSlo do pucanja mehura, cene akcija su smanjene i
njihovi nerealizovani kapitalni dobici su doZiveli smanjenje vrednosti,
a to je uticalo na sposobnost banke, koja je takode smanjena i
smanjene su joj Sanse da pruZi kredit i preuzme rizik; c) usporavanje
ekonomskog rasta i deflacija cena u 1990. godini takode su doveli do
nekvalitetnih kredita, a makroekonomska politika nije uspela da
podrzi realnu ekonomiju, i krediti su postali nesigurni. Od 1991.
godine, pa sve do 1997, vlada je preuzimala razne korake (osnivanje
jusei - specijalizovana preduzeéa s nebankarskim stambenim
kreditima, vrSila je izmenu Zakona o osiguranju depozita 1996,
usvojila strogu finansijsku kontrolu sto je i dovelo do rasta u 1997.
godini), ali je izbijanje Azijske krize vratilo japansku privredu ponovo
u recesiju.2!

Suocavajuéi se s tim okolnostima, vlada se u periodu 1998-
2001. odlucuje za odlucnu politicku akciju, i to tako Sto ¢e obezbediti
30 biliona javnih sredstava koji ¢e biti na raspolaganju za osiguranje
depozita korporacija Japana (13 biliona za jac¢anje bilansa banakai 17
biliona za jaCanje sistema osiguranja depozita). Zatim, iako su javna
sredstva u iznosu od 1,8 bilion bila ubrizgana u 21 najve¢u banku u
martu 1998. godine, vlada je morala i da interveniSe u dve velike
banke, Banku Japana i Japansku (Nipon) kreditnu banku, koje je
privremeno nacionalizovala, i nakon restrukturiranja njihove
imovine, one su stavljene na prodaju privatnom sektoru.22 Prvi iznos
od 1,8 bilion za bankarski sektor nije bio dovoljan, te je vlada u martu
1999. godine ulozila 7,5 biliona u 15 banaka, i tek ovo je dovelo do
toga da stabilnost bankarskog sektora bude obnovljena. Pri tome, u
junu 1998. godine, osnovana je Agencija za nadzor koja je i preuzela
funkcije nadzora i inspekcije finansijskog sistema od Ministarstva
finansija (Ministarstvo je zadzalo funkciju politike i planiranja
finansijskog i bankarskog sistema), potom osnovana je Agencija za
finansijske usluge 2000. godine (spajanjem Agencije za finansijski
sistem i Biroa za planiranje MF) kako bi vrsila nadzor nad bankarskim
kreditima, te je tako zavrSen prenos nadzora, inspekcije i funkcije
planiranja s Ministarstva finansija na nezavisne regulatorne agencije
za nadgledanje bankarstva, hartija od vrednosti i osiguranja. Citav
ovaj proces rezultirao je u veliku reklasifikaciju kredita 149
kompanija i to u kategorije kredita ,normalih, i ,treba resiti“ i
odvojenih od losih kredita ,bankrotirao ili ,u opasnosti od bankrota“

21 Furii, Kawai. 2010: 3-7.

22 Nakon toga, 2000. godine, Japanska kreditna banka je prodata konzorcijumu
privatnih investitora, a Sxinsei banka vrac¢ena je privatnom sektoru.
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kredita. Pri tome, Agencija za finansijske usluge koja je vrsila strog
nadzor nad kvalitetom kredita banaka, 2002. godine uvela je program
za finansijski preporod koji je dao pozitivne rezultate. U aprilu 2003.
godine vlada je osnovala DrusStvo za upravljanje, industrijsku
revitalizaciju korporacija Japana kako bi se fokusirala na one kredite
na koje ,treba obratiti posebnu paznju“, kao i Rezoluciju o paketu
korporacija u vlasniStvu vlade, za upravljanje imovinom kompanija
koje je kupila od propalih banaka. Vlada je formirala i Korporaciju za
kupovinu deonica banaka kako bi kupovala akcije u posedu banaka, i
tek nakon toga funkcionisanje bankarskog sistema je pocelo da se
poboljsava stanje i Japanska privreda se vratila na put oporavka od
2004. godine. Od tada pa sve do jeseni 2008. godine Japanske banke
nisu bile pogodene Svetskom ekonomskom krizom.

Posle toliko vremena i napora postavlja se nekoliko pitanja. Da
li je bankarsko pitanje politicko pitanje? Zasto je kasnila reakcija i
sprovodenje odlu¢nih akcija na nastalu krizu u Japanu? Da li iskustva
iz te krize mogu da se primene na umanjenje negativnih posledica
Svetske ekonomske krize? Odgovor na prvo pitanje je potvrdan, jer
uspeh i brzina rada zavise od toga koliko politicari i establiSment
dobro razumeju problem i koliko su spremni da podrZe napore za
prevazilazenje problema i poteskoca nastalih usled pojave krize. A
pored toga, u demokratskim druStvima, dokapitalizaciju banaka ¢esto
mora da odobri parlament, Sto opet utice na tok i brzinu reSavanja
problema. TraZe¢i odgovor na pitanje zasto se kasnilo u sprovodenju
odluc¢nih akcija, naiSlo se na nekoliko konstatacija, i to: a) pristup
usvojen u periodu 1991-1997. bio je zasnovan na ocekivanju obnove
rasta koji ¢e vratiti finansijsko zdravlje banaka i njihovih klijenata
zajmoprimaca; b) nije postojao domacdi pritisak zbog visoke Stednje,
niske inflacije, niskog nivoa nezaposlenosti, te nije bilo ni fiskalne
krize ni socijalnih nemira, a postojale su velike devizne rezerve, velika
spoljna neto imovina, nije bilo odliva kapitala, ni valutne krize; c)
sama kriza razvijala se polako i postepeno je bila ogranicena na
bankarske kredite; i d) vlast nije imala pravni okvir za reSavanje
nastalih problema koji su doveli do krize (ni adekvatan zakonski okvir
za reSavanje ni operativne procedure). Prilikom reSavanja svake krize
potrebna je brza reakcija kako bi gubici bili manji, a u japanskom
slucaju predlagano je, na primer, da se utvrdi tacan iznos kreditnih
gubitaka. Svakako to nije lak zadatak jer moZe do¢i do iznenadnog
gubitka likvidnosti od strane duznika, potom adekvatna
dokapitalizacija banaka, uklanjanje nekvalitetnih aktiva iz bilansa
stanja banaka, Sto je klju¢no za restauraciju zdravlja bankarskog
sektora. Oporavak bankarskog sektora mora biti praéen oporavkom
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realnog sektora, dakle oporavak mora biti celovit da bi bio uspeSan.
Odgovor na treée pitanje je takode potvdan, ali bi¢e potrebno vreme
da bi se ustanovilo kako i na koji nacin. No, svakako ostaje
konstatacija da su japanske banke ponovo izloZene nestabilnostima i
padu cena akcija zbog izbijanja globalne finansijske krize. Izbijanjem
Tekuce ekonomske krize 2008. godine Japan je zabeleZio oStar pad
izvoza proizvoda kao $to su automobili, elektronski aparati, maSine,
doslo je i do pada akcija, a tri velike banke Micubisi, Mizuho i
Sumitomo Micui imale su gubitak u svojim konsolidovanim fiskalnim
izveStajima 2008. godine. Te iste godine vlada je usvojila zakon kojim
omogucava da se napravi ,injekcija“ kapitala, a nastavila je i nadalje
da se bori s negativnim posledicama Svetske ekonomske krize. Jedno
je sigurno, po re¢ima ekonomiste Siniéi I¢imure (Shinichi Ichimura) -
pola krize dolazi spolja, sa americkog i evropskog finansijskog trzista,
a pola je rezultat japanskih greSaka i propusta pri prilagodavanju
kretanja odgovarajuce fiskalne i monetarne politike. Dejstvo globalnih
finansijskih problema, uzrokovano krizom iz 2008, je relevantno za
zemlje SAD, Japana, Evrope, ali i za one manje razvijene, pa ¢ak i za
veliki broj sektora u pojedinim zemljama.

Glavne lekcije koje su naucene prilikom obuzdavaja finansijske
krize sumirane su u slede¢em:23

1. Potrebno je obratiti paznju na Kkonkurentnost i
komplementarnost izmedu Kine i drugih azijskih ekonomija.

2. Ne zaboraviti biznis krugove u ekonomijama isto¢ne Azije.

3. Proceniti pad valuta vis a vis glavnih trgovinskih partnera.

4. Nadgledati proporciju duga - ne bi smelo da bude 30% za
godinu jer je stopa rasta tada neodrziva.

5. Nadgledati iznenadno talasanje u prilivu (inflow) u
kapitalnim fondovima na kratak rok, jer je to crveni signal.

6. Nadgledati veliko povecanje vrednosti nepokretne imovine,
jer je simptom finansijke krize.

7. Nadgledati hiper inflaciju cena akcija, jer je to znak
spekulacija i simptom finansijske krize. Slitno tome je i stalno
isticanje cene akcija Sto takode moZe biti simptom finansijske krize.

8. Finansijska kriza ¢e biti jo$ ozbiljnija s pohlepom i loSim
upravljanjem banaka i preduzeca, dakle s loSim Kkorporativnim
upravljanjem narocito u aktivi i odgovornosti menadZmenta.

23 Ichimura. 2013: 16.
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9. Finansijske krize su skoro uvek povezane sa korupcijom u
vezi politi¢ara, birokrata i biznismena.24

10. Nije neophodno pozivanje na VaSingtonski konsenzus za
najbolju dijagnozu Kriticnih uslova u mnogim ekonomijama Istocne
Azije, jer je pretpostavka da su njihove analiticke sposobnosti i
politicke sugestije limitirane.25

11. Zamerke wupuéene Vladi SAD i internacionalnim
finansijskim institucijama odnose se na povecanje kapitalnih fondova,
koji mogu biti, ispostavilo se, neadekvatni. To u svim zemljama
zahteva intervencije, kao Sto su:

e Sto urgentnija reforma regulacije i institucija, koja zahteva
striktni monitoring svih vaznih finansijskih transakcija banaka i
finansijskih korporacija;

« ponovna regulacija ili deregulacija i reorganizacija finansijskih
institucija i aktivnosti koje su neophodne.

Sve ove stavke su izuzetno znacajne, ali mozda se kao posebna
izdvaja fiskalna strogost koja ukazuje da je odreden nivo fiskalne
discipline neophodan. Na primer, tokom osamdesetih godina vlade
zemalja Latinske Amerike su Cesto zapadale u ogromne deficite, a
gubici neefikasnih vladinih preduzeéa doprinosili su tim deficitima.
Zasticene od konkurencije protekcionistickim merama, neefikasne
privatne firme su primoravale potroSace da placaju visoke cene.
Labave monetarne politike vodile su u nekontrolisanu inflaciju. Te
zemlje nisu mogle neprestano da odrzavaju velike deficite, a odrzivi
rast nije mogu¢ uz hiperinflaciju, $to je sve ukazivalo na nepostojanje
Cvrste fiskalne strogosti i neophodne potrebe za njom. I trgovinska
liberalizacija (u smislu sniZzavanja carina i eliminisanja drugih
protekcionistickih mera) kada je sprovedena na pravi nacin i po
pravoj dinamici, otvara nova radna mesta dok se neefikasni poslovi
ukidaju. Problem je Sto su mnoge od ovih politika postale ciljevi za
sebe, pre nego sredstva za ravnomerniji odrzivi rast. U tom smisluy,
ove politike su suviSe brzo forsirane, pri ¢emu su izostale druge
politike koje su takode bile potrebne. Tako se doslo do rezultata koji

24 0 tome je govorio i Pol Krugman u kontekstu politike, govore(i da je tesSko kod
politicara razlikovati ono u Sta zaista veruju i ono za Sta su placeni da veruju
(najces¢e kompenzacija je kroz priloge za kampanju i privatne dobitke). Ispravne
su konstatacije da snaga politickog uticaja raste, Sto su bogati bogatiji. Krugman.
2012: 89.

25 Postoje ,tri noseca stuba“ Vasingtonskog konsenzusa, a to su fiskalna strogost,
privatizacija i liberalizacija trzista, tokom osamdesetih i devedesetih godina XX
veka.
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su bili daleko od onih nameravanih. Sa druge strane, preterana
fiskalna strogost, sprovedena pod neadekvatnim okolnostima, mozZe
izazvati recesije, a visoke kamatne stope mogu ometati poslovne
subjekte koji tek stasavaju.26 MoZe se zakljuciti da je izuzetno uspesSan
posleratni rast japanske privrede pratio neizmenjen bankarski sistem.
lako neki autori smatraju da su uzroci bankarske krize bili gubici koji
su nastali zbog kolapsa na realnom trZistu nekretnina,?? postoje i
pretpostavke da je jedan od razloga pojavljivanja japanske krize
pored navedenih faktora bila i slaba modernizacija bankarskog
sektora i, shodno tome, neadekvatna monetarna politika.

2.3. Isto¢noazijska kriza

U Tajlandu je 2. jula 1997. godine sa kolapsom bata (njihove
novcane jedinice), pocCela tajlandska kriza, koja se brzo prosirila na
celu isto¢nu Aziju (Maleziju, Juznu Koreju, Filipine i Indoneziju), a
potom i na Rusiju i Latinsku Ameriku. Kriza je bila izazvana, kako
unutrasnjim faktorima, neophodno potrebnom reformom u mnogim
segmentima, tako i usled spoljasnjih faktora, a jedan od njih je uporno
insistiranje MMF na brzoj liberalizaciji. Kako su onda do tog vremena
te zemlje bile manje ili viSe uspeSne? Ukratko, odgovor lezi u studiji
Svetske banke koja je uradena na zahtev Japana, a njihov dotadasnji
razvoj nazvan je IstoCnoazijsko ¢udo, koje se ogledalo u rigorozoj
Stednji i velikom (dobrom) investiranju u obrazovanje i drZavno
usmeravane industrijske politike. Istovremeno, doslo je do smanjenja
nezaposlenosti, posmatrano u periodu od prethodne tri decenije, Sto
je takode zaista bilo ¢udo, a stope rasta su bile visoke, i Zivotni
standard je porastao. Znacaj makrostabilnosti bio je sasvim jasan, pri
tome se neprestano radilo na unapredenju izvoza, a manje na
otklanjanju prepreka za wuvoz. Tako je trgovina postepeno
liberalizovana, a neprestano je podsticano stvaranje efikasnih
preduzeca.

Kriza u Tajlandu izazvana je visokom kratkoro¢nom
zaduzenoSéu i Spekulativnim akcijama istovremeno. Naime,
Spekulanti su verovali da ¢e domaca valuta devalvirati, pokusavali su
da predu na americke dolare, ali kad trgovci prodaju domacu valutu,
njena vrednost opada. Cesta praksa je da drzava pokusava da odbrani
svoju valutu, ali ostaje bez svojih rezervi i nema viSe dolara za

26 Stiglic. 2002: 67-68.
27 Ritgero, Kristjandattir. 2010: 10.
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prodaju. Spekulanti su tada zadovoljni, mogu da se vrate na domacu
valutu jer su profit ostvarili. Uvidevsi Sta se deSava, mnogi Spekulanti
sa raznih strana Zeleli su i sami da ucestvuju u tome, te je to samo
produbljivalo krizu.

S druge strane, u Juznoj Koreji, zemlji koja je gotovo iznikla iz
Korejskog rata, koja je uspela da se tokom devedesetih pridruzi
zemljama OECD-a, tj. klubu razvijenih zemalja, sve dok je c¢vrsto
kontrolisala svoje finansijsko trziste nije bilo velikih poremeéaja i bila
je stabilna za finansijska ulaganja. Pod pritiskom SAD-a nevoljno je
dozvolila svojim firmama u inostranstvu da se zaduze, i Volstritom se
proneo glas da je JuZna Koreja u nevolji. Banke koje su dotle bile
voljne da daju zajmove juZnokorejskim firmama odmah su odustale,
te nisu produzile kreditni odnos. Epilog i za Tajvan i za Juznu Koreju
je bio odlazak investitora na drugu stranu. Kako je isto¢noazijska
kriza napredovala, nezaposlenost je brzo rasla, BDP je padao, a banke
su zatvarane. Nijedna zemlja ne bi mogla izdrzati takvu promenu,
napustanje od strane investitora i priliv koji se pretvorio u odliv.

Isto¢noazijska kriza je po najviSe kriza finansijskog sistema,
koja je bila pracena nizom problema u korporacijskom sektoru, te se
nuzno i hitno zahtevalo restrukturiranje. Ali, u¢inak pravog oporavka
je kada ljudi po¢nu da se vraéaju na posao i kada porastu nadnice, Sto
pre, do nivoa koji je bio pre krize. Posledice ove krize moZe se re¢i da
su i pozitivne i negativne. Pozitivne posledice su te Sto su
IstoCnoazijske zemlje razvile bolje finansijske sisteme i njihovu
regulaciju, a time pokuSale da povecaju konkuentnost. Unapredile su
korporativno upravljanje i obracunske standarde. Inace, vrlo malo
investicija je finansirano povecanjem novog akcijskog Kkapitala,
prodajom paketa akcija kompanije. Za sada samo SAD, Ujedinjeno
kraljevstvo i Japan imaju snazne zakonske sisteme i jaku zastitu
akcionara, a dok i druge zemlje ne izgrade takve zakonske okvire,
firme se moraju zaduzivati i nastavljati poslovanje. Nedostaci i gubici
od Isto¢noaijske krize se ogledaju i u teretu mnogih javnih i privatnih
dugova, ali i sporom restrukturiranju postojecih institucija.28

2.4. Svetska ekonomska kriza

Svetska ekonomska Kkriza, ili tekué¢a kriza koja je imala pocetak
u 2007/2008 godini i zahvatila je ¢itav svet, najveca je posle krize
nazvane Velika depresija iz 1929/1930. i poljuljala je mnoge ustaljene

28 Stiglic. 2002 137-142.
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nacine poslovanja, donoseci velike promene u globalnoj ekonomiji.
Oporavak, ve¢ se sada moZe reci, teCe sporo, a pracen je i drugm
krizama, koje izazivaju jos dublje turbulencije i neizvesnosti. Razlog
tome je, izmedu ostalog, i zato Sto se sporo i nerado odustalo od svih
onih ¢inilaca koji su doveli do same krize. Tako se jedan od najvec¢ih
poremecaja dogodio u oblasti ljudskih resursa, odnosno u oblasti
zapoSljavanja u svim zemljama sveta, istinito u nekima viSe, a u
nekima manje. Glavna teznja zemalja, globalno gledano, treba da bude
ocCuvanje nivoa zaposlenosti, da bi se moglo re¢i da ciljevi izlaska iz
krize idu u dobrom pravcu. Medutim, iako je kriza globalna, resenja se
uglavnom traze u okviru nacionalnih programa Kkroz jacanje
institucija  trziSta rada, povecanja  Zivotnog  standarda,
institucionalizacije koja obuhvata minimum plata, odreden nivo
socijalne zastite, garantovane Seme zaposlenosti, kreaciju posla i
smanjenje siromastva. Iz tih razloga velike zemlje su krenule da
spasavaju krupne koncerne, jer su se vodile razmisljanjima da ne
smeju dozvoliti da one po¢nu da propadaju, jer bi tada ostao jako
veliki broj ljudi bez posla. Rezultat takvog haoti¢nog i kriznog stanja
su privrede mnogih zemalja koje proizvode daleko manje nego Sto bi
trebalo, i manje nego Sto su im kapaciteti. Kriza koja je nastala u SAD
talasasto se Sirila (od centra) i na ostale kontinente (ka periferiji),
pogadajuci najpre razvijene zemlje EU, a potom i zemlje Azije, Afrike i
Latinske Amerike. Mnoge evropske zemlje su usle u velike recesije,
Sto je dalo povoda teoreticarima da uporede ovu krizu sa Velikom
depresijom iz 1929/30. godine. Zemlje evrozone, Grcka, Italija,
Spanija i Portugalija, nalaze se u ozbiljnom problemu, ¢ak se moZze
re¢i da su na rubu bankrotstva. Medutim, i druge evropske zemlje, kao
Sto su Irska, Island, Letonija, Madarska, Rumunija i Bugarska ozbiljno
su ugrozene krizom. Mnogi ekonomisti i analitiari su smatrali da
kriza i ne¢e pogoditi zemlje van EU, ukljucujuéi i zemlje Centralne i
Istocne Evrope. No, to se pokazalo kao netacno, jer se radilo samo o
zaka$njenju u rasponu od Sest meseci do godinu dana u zavisnosti od
zemlje. Upravo njih kriza je najvise pogodila u domenu trziSta rada.

U teoriji se veoma cesto postavlja pitanje, Sta moZze biti uzrok
krize. Neprestano se pominju razni faktori, kao Sto su unutrasnje
slabosti, spoljni pritisci, mozda neuskladenost s trendovima u
tehnoloskom i trgovinskom smislu, ali jedno je jasno, posledice krize
snose svi njeni trzisti subjekti i cela nacija. Aktuelna Svetska kriza, kao
i prethodne, ima niz specificnosti i neponovljive razloge nastanka, a
navode se Kkrupni nedostaci u sistemu regulacije, pre svega
finansijskih trzista, $to je izazvalo i mnoge druge krize, na prvom
mestu krizu zaposlenosti, krizu hiperprodukcije, krizu morala.
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U literaturi se navode mnogi razlozi, a ovde ¢e biti iznet stav LJ.
Madzara koji u svom radu Globalna kriza kao sistemska pojava, o
uzrocima krize kaze:

»,U strogo teorijskom smislu i na posve apstraktnom nivou,
uzrocnici krize, pa tako i neki oblik odgovornosti za njen nastanak i
dalje intenziviranje, mogu se locirati u tri razli¢ita domena, pri emu se
moZe racunati i sa njihovim ovakvim ili onakvim sadejstvom. Moguce je
korene i pokretacke mehanizme krize locirati u sam sistem, tj. u skupinu
institucionalnih aranZmana koji na tekucoj osnovi regulisu
funkcionisanje privrede i u razvojnom smislu osiguravaju (ili u tome ne
uspevaju!) njeno usmeravanje. Moguce je potom uzroke poremelaja
potraZiti i eventualno locirati i u samoj ekonomskoj politici, tj. u
neadekvatnom upravljaju u jednom manje ili viSe uspesno
strukturiranom sistemu. Trece moguce izvoriste makroekonomskih
poremecaja mogu - vredi ponoviti: u Cisto apstraktnom smislu, kao
jedna logicka mogucnost koja nikada ne mora da se ostvari — biti sami
privredni subjekti. Za one koji veruju u ovu dogodovstinu, u pitanju bi
bilo njihovo ,pogresno” ponasanje - njihova ,pohlepa”, nezajaZljivost,
spremnost na prevaru i sposobnost da uz oslonac na eticki
problemati¢na sredstva prisvoje ili preotmu imovinu koju su postenim
radom i uz privrzenost moralnim nacelima mukotrpno sticali i uporno
akumulirali (daleko brojniji) drugi privredni akteri“ 2

Mere za izlazak iz krize treba da odgovaraju datom trenutku i
da imaju za cilj obuzdavanje i zaustavljanje krize. Te mere moraju biti
vidljive u ekonomskom i svakodnevnom Zivotu gradana, a o tome
moraju voditi racuna njihove drzave, koje treba da pretvore
kapitalizam Spekulanata u kapitalizam preduzetnika. Velika veéina
drzava se zatvorila u nacionalne okvire i nastoji da prebrodi krizu
sopstvenim naporima, uprkos tvrdnjama mnogih teoreticara da
reSenja treba traziti na globalnom nivou. Ali svakako je nepobitna
Cinjenica da u izlasku iz krize i daljem razvoju nacionalnih privreda
ima odgovornost vlada, koja o tome donosi odluke. Pri tome su vazne
institucije, podrska i dogovor svih struktura.3? Posle veoma vaznog

29 Madzar. 2009: 31.

30 Pored pritisaka od krize, postoje(i razliciti modeli kapitalisticke privrede su jos
i pod pritiskom globalizacije, koja je favorizovala angloameri¢ki model
kapitalizma, koji je najvernija slika liberalizma, slobodnog kretanja faktora
proizvodnje i potroSacke kulture. Smatralo se da i privrede drugih zemalja treba
da slede takav model, a to su podvele pod naziv liberalizacija. Iako su sve zemlje
bile primorane da se prilagodavaju globalizaciji, nisu sve podlegle trendu puke
liberalizacije, ve¢ su se odlucile na postepenu adaptaciju, bez Sok-terapija, bez
ugrozavanja stabilnosti i harmonije institucija, bez bespotrebnih troskova, a pri
tom i da zadrZe lokalne i socijalne osobenosti. Ibid, Stefanovié¢. 2009: 320-321.
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pitanja kako je kriza nastala, zapravo $ta je njen uzrok, namece se
sledeée pitanje kako kaZe ekonomista Pol Krugman: ,A Sta sada da
radimo?”

Mnogi ekonomisti Sirom sveta potrazili su odgovore u u¢enjima
DZona Majnarda Kejnza (John Maynard Keynes), ekonomiste sa
pocetka XX veka koji je ostao jedan od najuticajnijih ekonomista sve
do danas.3! Nema sumnje da je nastupajuca kriza vodila ka povratku
Kejnza na svetsku ekonomsku scenu, njegovih postulata i u€enja. A sta
je to govorio Kejnz? Recenica ,Kejnz je stigao“ oznacava povratak
drzavnog intervencionizma u ekonomsku sferu, odnosno povecanje
uloge drzave koja je do sada bila minimalizovana. Drugim recima, to
znaci povratak kejnzijanizmu i njegovim idejama, koje su bile
napustene u drugoj polovini XX veka.32 33 Izgleda da reSenja ipak
treba traziti u korekciji neoliberalnog modela kroz ukljucivanje
drzave u ekonomske tokove, ali verovatno i u korekciji kenzijanskog
modela koji ¢e ukljucivati tekovine globalizacije i globalni nacin
poslovanja, jer nijedna iskljucivost, nijedan ekstrem, pokazalo se kroz
ekonomsku istoriju, nije idealno dobar nacin privredivanja. Ono $to je
navelo ekonomiste da poveruju u svemogucnost trziSnog mehanizma
u kapitalizmu jeste sposobnost skraéenja faza kontrakcije i
produzZenja faza ekspanzije. Na primer, ,u SAD je prosecno trajanje
faze ekspanzije sa 25 meseci pre Drugog svetskog rata produzeno na
57 meseci, dok su faze kontrakcije sa 23 meseca skracene na 10
meseci. ProduZenje faze ekspanzije i skracenje faze kontrakcije jos je
ocCiglednije u poslednja dva poslovna ciklusa u SAD-u - od novembra
1982. do marta 1991. i od marta 1991. do novembra 2001“34 Tada je
faza ekspanzije trajala 120 meseci, dok je kontrakcija bila samo 8
meseci. Upravo ovaj i slicni primeri, kao i prelazak mnogih
socijalistickih zemalja na trziSni nacin privredivanja, doveli su do

31 Dzon Majnard Kejnz (John Maynard Keynes, 1883-1946), britanski
ekonomista, izneo je tada revolucionarnu teoriju kojom je postao utemeljivac
moderne teorije i prakse makroekonomije i njome je osporio tvrdnje tada
vladajuce klasicne ekonomske Skole. Ucenje Barona Kejnza imalo je vaZan uticaj
na ekonomiju XX veka, zalagao se za socijalni liberalizam, a najve¢i kriticari su
bili Milton Fridman (Milton Friedman), Hajek (Hayek), Pigu (Pigou) i drugi
ekonomisti koji su bili pesimisti u pogledu mogué¢nosti vlade da reguliSe biznis
cikluse fiskalnom politikom. Sa druge strane, postojali su i njegovi sledbenici,
neokenzijanski, ekonomisti kao Sto su Pol Samjuelson (Paul Samuelson), DZon
Hiks (John Hicks) i drugi.

32 Povratak kenzijanizmu znaci donekle napustanje principa takozvanog trziSnog
fundamentalizma, za koji su se narocito zalagali F. Hajek (F. Hayek) i M. Fridman
(M. Friedman).

33 Samjuelson i Nordhaus. 2009: 466.

34 1bid, Prascevi¢. 2009: 132.
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veliCanja kapitalistickog nafina privredivanja. Posmatrano ocima
Valerstajna (Wallerstein), ,trenutni period predstavlja silaznu, B-fazu
Kondratjevljevog ciklusa, a zavrSetak ove faze poceo je s krizama u
istocnoj Aziji, Rusiji i Brazilu, a zavrSava se s ovom velikom Krizom u
SAD“.35

Povratak kenzijanizmu upucuje nas na Kejnza koji je u svom
delu koje se smatra najznacajnijim, Opsta teorija zaposlenosti, kamate
i novca, izneo tvrdnje da je klasi¢na teorija zasnovana na dvema
osnovnim postulatima, i to:

1. da je najamnina ravna grani¢nom proizvodu rada (odnosno
najamnina nekog zaposlenog lica je jednaka vrednosti koja bi bila
izgubljena ako bi se zaposlenost smanjila za jednu jedinicu, ali ova
jednakost moze da se poremeti ako mehanizam trzista nije potpuno
slobodan) i

2. da je korisnost najamnine, pri datom obimu zaposlenog rada,
ravna grani¢noj negativnoj korisnosti te koli¢ine zaposlenosti (realna
najamnina zaposlenog je onolika koliko je upravo dovoljno da na
trziSte privuce onu koli¢inu radne snage koja je stvarno i
zaposlena).3¢

On je Cak definisao i onu kategoriju za koju je tvrdio da je
klasi¢noj skoli potpuno nepoznata, a to je ,nevoljna“ nezaposlenost.
Prema tome, ,ljudi su nevoljno nezaposleni ako su, u slu¢aju malog
skoka cena dobara radnicke potrosnje u odnosu na nominalnu
najamninu, kako ukupna ponuda radne snage koja hoce da radi pri
teku¢noj nominalnoj najamnini, tako i ukupna traznja radne snage pri
toj najamnini, vece od postojeceg obima zaposlenosti“. Dakle, sustina
teorije je da kada zaposlenost raste, tada se i ukupan realni dohodak
povecava. Situacija stanovnistva zajednice je da pri uveéanom
realnom dohotku se povecava i ukupna potrosnja, ali ne za onoliko za
koliko se dohodak povecao, ve¢ se mora uzeti u obzir odreden iznos
tekuceg investiranja, koje bi bilo dovoljno da apsorbuje pozitivnu
razliku izmedu ukupne proizvodnje i onog dela proizvodnje koji
stanovniStvo Zeli da potrosi pri datom stanju zaposlenosti. Ovaj odnos
potrosnje i investicija je najsrecniji odnos, ali on moze da postoji samo
kada ,tekuce investiranje obezbeduje iznos traznje upravo jednako
pozitivnoj razlici izmedu cene ukupne ponude proizvodnje, do koje
dolazi usled pune zaposlenost, i onoga Sto zajednica Zeli da izda na
potrosnju kada je u punoj meri zaposlena“. Sasvim je jasno da
nezaposlenost u Kejnsovom delu zauzima znacajno mesto kao jedan

35 [bid, Stefanovi¢. 2009: 317, prema Wallerstein, 1999, online papers.
36 Keyns. 19: 59.
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od principa kapitalizma. Naime, mnogi ljudi Zive u kapitalistickim
ekonomijama, u kojima moraju da rade za platu kao glavnim izvorom
prihoda. Radeé¢i, oni smanjuju nezaposlenost, a samim tim
nejednakost i nesigurnost ¢e takode biti smanjene. Kejnzove studije
usmerene na zaposlenost radene su sa Zeljom da se $to vedi broj ljudi
zaposli na socijalno-produktivan nacin, jer je Kejnz predosecao da ce i
u buduénosti to biti veoma znacajan problem. Smatrao je da je
nezaposlenost normalan rezultat operacija na trziStu radne snage, ali
da moZe biti reSen samo kroz socijalnu politiku dobro ciljanog
povecanja agregatne traznje i obezbedenje posla za nezaposlene.3” U
kenzijanskom modelu, kenzijansku nezaposlenost Cini suvisak i na
trziStu rada i na trzistu roba, a lek je smanjenje cena ili povecanje
nadnica, a taj model je zamenio do tada vladaju¢i klasi¢an model
nezaposlenosti, gde klasitnu nezaposlenost ¢ini viSak ponude na
trzistu rada i suvisak traznje na trzistu roba, a lek je povecanje cena,
bez povecanja koli¢ine novca ili smanjenja nadnica.38

Nastojanje da se prevazide tekuca ekonomska kriza ipak nije
prvi povratak Kejnza na svetsku scenu. Naime, Kejnzova ekonomska
politika se vratila na velika vrata, istina nakratko, jos tokom 1970-ih
kada je nastupio period stagflacije, tj. kombinacije visoke
nezaposlenosti i visoke inflacije, koja je pogodila mnoge razvijene
ekonomije, gde su resenja za visoku nezaposlenost trazena kroz
povecanje agregatne traznje. Ipak, prevagnuo je uticaj
monetaristickog modela i Kejnzova ucenja su tada napustena.

Jedan od Kejnzovih sledbenika, poznati ekonomista Pol
Sajmuelson, posmatraju¢i pregled Zivota u siromasnim zemljama,
dosao je do zakljucka da je dohodak veoma vazan za ispunjavanje
osnovnih potreba, ali i da je Zivot mnogo Siri pojam, koji ukljucuje
mnogo viSe elemenata od samog trziSnog dohotka. Tako se pored toga
uzimaju u obzir i faktori kao Sto su zdravlje i ocekivani Zivotni vek,
ukljucenost u sistem obrazovanja, pismenost odraslog stanovnistva i
nezavisnost Zena, a ne samo potros$nja po glavi stanovnika.3?

Ljudski resursi c¢ine jedan od cetiri elementa privrednog
razvoja4® koji najpre ukljucuju pitanje kvantiteta, odnosno koji se
izraZavaju kroz povecanje dohotka po glavi stanovnika jedne zemlje

37 Radovanovi¢, Maksimovi¢. 2011: 87.

38 Jzgleda da je tacna tvrdnja koju je izrekao Mark Toma s Univerziteta Oregon
(inace autor bloga Economists View) da ,nova ekonomska misao znaci citanje
starih knjiga“.

39 Ibid, Radovanovi¢, Maksimovi¢. 2011: 87.

40 Pored prirodnih resursa, akumulacije kapitala, tehnolosko-razvojnih promena
i inovacija.
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(one siromasne to mogu posti¢i i kontrolom radanja); a onda se moze
govoriti o kvalitetu ljudskih resursa koji se ogleda: prvo, kroz
kontrolisanje bolesti i poboljSanje zdravlja i ishrane stanovnistva,
drugo, kroz poboljSanje obrazovanja, smanjenja nepismenosti i
povecanja obucenosti radnika, i treCe, iznad svega kroz ne
umanjivanje znacaja domacih ljudskih resursa, s obzirom da se mnoge
sirovine mogu kupiti na medunarodnom trZistu, dok je vec¢ina radne
snage domaca. Zato se javlja vecito pitanje: kako povecéati domacu
zaposlenost? Najefikasniji na¢in povecanja produktivne zaposlenosti
moZe se posti¢i putem monetarne i fiskalne politike, a ne putem
carina i uvoznih zastita, koje mogu dati izvesne rezultate, ali ne uvek,
jer se pokazalo da su ovi instrumenti veoma nesigurni. U takvoj
atmosferi, prednost na trZistu rada imaju oni sa viSom stru¢nom
spremom, ali i ¢itavim nizom kvalitativnih sposobnosti. Ekonomska
istrazvanja povezanosti obrazovanja i dohotka ukazuju da je ulaganje
u ljudski kapital dobra investicija. Zapravo, ono S$to stvara
nejednakost u zaradivanju su razlike u sposobnostima i vestinama,
intenzitetu rada i u samim =zanimanjima. Prema Samjuelsonu,
nezaposlenost moze biti kratkoroc¢na, kada ljudi menjaju radna mesta
i tada ostaju samo nakratko bez posla, i moZe biti dugoro¢na, i kao
takva predstavlja ozbiljan drusStveni problem koji se mora sistemski
reSavati, a direktno se odnosi na kvalitet Zivota pojedinca i njegove
porodice. Prema tome, moZe se definisati i izvor nezaposlenosti, a to
je preseljenje i promena mesta prebivalista, ili Zivotnog ciklusa. Osim
toga nezaposlenost se moZe posmatrati i prema starosti, gde je
uocljivo povecanje mladih nezaposlenih.4!

Svetski ekonomski sistem dozivljava krupne transformacije, a
privredni oporavak je dugotrajan i mora se odvijati uz oprez.
Oporavak na trziStu rada ¢e se odvijati jo$S sporije, tek Cetiri-pet
godina nakon stabilizacije trziSta i pocetka samog ekonomskog
oporavka. Mnogo decenija ekonomska politika je vodila borbu za
odrzanje stabilnosti cena. Sada ekonomska politika ima novi cilj, a to
je borba protiv nezaposlenosti i siromastva. Model u kome je uloga
socijalne drzave potisnuta, u kome je potisnut i sektor realne
ekonomije, doveo je do Sirenja gladi i siromastva Sirom sveta i zato
danas ovaj model nuzno mora da pretrpi korekcije. Ekonomska Kkriza
koja je zahvatila svet 2007-2008. godine, predstavlja najdublju krizu
od vremena 1929/30. ,U domenu ljudskih resursa, i zapoSljavanja
konkretno, doslo je do velikog broja otpusStanja radnika usled
gubljenja poslova i zatvaranja odredenog broja postoje¢ih radnih

41 ]bid, Samjuelson. 2009: 658.
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mesta. Dakle, prve i najjace udare ove krize prvo su osetili radnici, kao
najslabija karika u lancu, pa tek potom poslodavci i drustvo.” Zbog
toga, okruzenje je dosta destabilisano, neophodno je sacuvati
preduzeca koja imaju izgleda da opstanu, na primer kroz
subvencionisanje preduzeéa od strane vlade. Potom, sacuvati
»produktivna radna mesta“ i na kraju, mada ne i manje vazno, uciniti
sve da se ostvari nephodna =zaStita radnika. Veliki su napori
nacionalnih vlada, ali i medunarodnih institucija u pokusajima da
obuzdaju nezaposlenost, koja je u svetu u porastu. Intenzivno se traZzi
nac¢in da se pronade put za povecanje zaposlenosti u globalnoj
ekonomskoj krizi, kako bi se izbeglo stanje ekstremno niske
aktivnosti koje se ogleda u nedostatku posla i donosi veliku Stetu
ljudima, ponajviSe onima koji su bez zaposlenja. Cilj je da se izbegne
stanje ,potpunog kolapsa“, mada se u ovom trenutku ne mogu znati
posledice tekuce ekonomske Krize. Svaka slabost privrede se placa, na
duze ili krace staze, ali praksa je pokazala da nakon prestanka krize
svi oni koji su bili neprilagodljivi i nekvalifikovani radnici ponovo
pronalaze posao. Ekonomski sunovrat, kako Svetsku ekonomsku
krizu naziva Pol Krugman, koji traje ve¢ petu godinu, ponovo neke
istrazivace vra¢a na pitanje - $ta sada da radimo? Sta god treba da se
radi mora biti ukorenjeno u sam sistem privredivanja, s
kombinacijom dugorocnih i kratkoro¢nih mera. Postoji jedna stara
izreka koja kaze da ekonomisti znaju cenu svega, ali ne znaju vrednost
nitega, Sto je tacno ako se proucavaju samo kretanje novca,
proizvodnja i potros$nja, tj. kada se roba i novac smatraju jako vaZnim.
Ali, postoji i oblast ekonomije koja je usmerena na povezanost
.,samoprocenjenog stepena blagostanja, kao Sto su sreta i
zadovoljstvo zivotom, o kojima se govori u kontekstu ekonomije
srece.*2 Prema tim istraZivanjima, kada se zadovolje osnovne potrebe
i priuste osnovne stvari u Zivotu, novac prestaje da bude tako vaZan.
Postoji nesto Sto je veoma vazno za ljudsko blagostanje, a to je imati
posao. Ljudi koji Zele da rade, a ne mogu da nadu posao, smatraju se
prinudno, odnosno nedobrovoljno nezaposleni, straSno pate, kako
zbog gubitka prihoda, tako i zbog osefanja manje vrednosti. Ova
nedobrovoljna nezaposlenost trenutno je visoka u mnogim zemljama,
a najviSe u onim koje je najviSe pogodila ova kriza. Postoji Citav niz
razloga zbog kojih ljudi ne rade, kao S$to su: obeshrabrenost
prethodnim bezuspeS$nim traganjem; potraznja za poslovima s kra¢im
radnim vremenom; nezavisni poslovi se gase; dodatni poslovi
prestaju; prestaje placanje prekovremenog rada; prihvatanje posla na
kojem ne mogu da koriste svoja znanja i veStine. Mnogima se ¢ini da

42ViSe u Krugman. 2012: 5,6.
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upadaju u zamku naizgled trajne nezaposlenosti, jer dugotrajna
nezaposlenost demoraliSe radnike u bilo kom kraju sveta. Gubitak
posla znaci i gubitak zdravstvenog osiguranja, a nezaposlenost je
pogubna i po ljudsko dostojanstvo i samopostovanje.43 Ako su ljudi
nezaposleni i nesre¢ni da li imaju osecaj kontrole nad sopstvenim
zivotom? Veliki broj gubi posao zato $to su investicije male, jer je
prodaja suviSe slaba da bi se Kkoristili i postoje¢i kapaciteti. Taj
prestanak ulaganja u budu¢nost, kad kona¢no dode do oporavka,
moZe dovesti do uskog grla proizvodnje, usled ogranicenih kapaciteta,
ali i desetkovanja programa koji su bili razvojno usmereni. Neka
proucavanja ranijih finansijskih kriza i njihovih posledica pokazuju da
krize nanose Stetu veliku na kratke staze, ostavljaju teske i dugoroc¢ne
posledice jer dovode do sniZenja stope rasta i zapoSljavanja, ali
efikasna akcija i preduzimljiva nastojanja da se smanji dubina i
trajanje sunovrata moze da umanji te sumorne Cinjenice.44

U Grafikonu 1 se moZe videti pad zaposlenosti u SAD nakon
nastanka krize i veoma spor oporavak u narednim godinama.

Grafikon 1. Stopa zaposlenosti u odnosu na period pre i posle krize

Procenat zaposlenosti medu
Amerikancima (25-54 god)

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011

Izvor: prema Krugman. 2012: 216.

Tako su se iskristalisala dva najvaznija cilja koja su tokom i
nakon Svetske ekonomske krize najbitnija. To su:

A) Poveéanje zaposlenosti (ili smanjenje nezaposlenosti). Uprkos
jednom dugom periodu od pedesetak godina (1945-1995)
nezapamcdenog privrednog rasta svetske privrede, a sa tim paralelno i
razvoj tehnologija kao i modernizacija uslova rada, posmatrano u
odnosu na prethodne periode iz ekonomske istorije (kraj 19. veka,
sredinu 20 veka), nezaposlenost je danas postala ozbiljan problem jer

43 Tnace, i u normalnim uslovima poslovanja, kada jedna zemlja nije pogodena
krizom, porast prihoda onog dela stanovniStva koji zivi samo od svoje plate,
uveca se zahvaljuju¢i dodatnom radu i dodatnim prihodima, jer u tim uslovima
za to ima vise prilike. Ibid, Krugman. 2012: 6-10.

44 Ibid, Krugman. 2012: 16-17.
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je u porastu. Za prevazilaZenje problema nezaposlenosti, odnosno za
brZi rast i razvoj svetske privrede i podsticanje zaposlenosti posebno
su vazne informacije o mobilnosti radne snage strukturnoj
nezaposlenosti i eventualnoj moguc¢nosti prekvalifikacije radne snage.
Vizija promena mnogih zemalja, vezano za globalizaciju tokom krize,
sve viSe ide u pravcu globalizacije sa jakom socijalnom dimenzijom uz
uvaZavanje ljudskih prava i individualnog digniteta, sa fokusom prvo
na ljude, potom na, demokrati¢cnost i efektivnost drzava, odrzivi
razvoj, produktivna i pravi¢na trziSta. Medunarodna iskustva upucuju
na zakljucak da vece ekonomsko proZimanje izmedu razli¢itih zemalja
smanjuje politicke tenzije i povecava brzi rast i razvoj svetske
privrede. Danas mnoge vlade razvijaju programe koji ¢e omoguciti
kreiranje radnih mesta kroz individualne kvalifikacije, koje cesto
obuhvataju, pol, porodi¢ni status, porodi¢na primanja, prihvatljivi
nivo edukacije i slicne karakteristike, kako bi se ostvarilo neko od
legalnih oblika rada. Kompanijama su potrebni lojalni zaposleni koji
¢e nastaviti da ,uce”, kako bi postali produktivniji na radnom mestu i
time stvorili poverljivije odnose sa potrosaima. Potrosaci s njima
uspostavljaju kontakt pre nego s menadzmentom.4> TrzisSni model
privredivanja podrazumeva uspostavljanje i funkcionisanje
integralnog trziSta, Sto znaci da pored trZisSta roba, usluga i kapitala
funkcioniSe i trziSte rada - trziSte znanja, spretnosti, veStina i
sposobnosti koje ljudi poseduju. Kada je rec o trzistu rada, ono, kao i
svako drugo trziSte, pored brojnih drugih funkcija vrsi i alokativnu
funkciju, odnosno alokaciju radnika na poslove u teritorijalnom,
granskom i svakom drugom pogledu.

Ekonomska kriza koja je zahvatila svet 2008-2009. godine,
konkretno je znacila otpuStanje radnika usled gubljenja poslova i
zatvaranja odredenog broja postoje¢ih radnih mesta.#6 Ali, nijedna

45 Maksimovié. 2004:8.

46 Cak i u vremenima prosperiteta i ekonomskog rasta interesi vlada,
poslodavaca i zaposlenih se razlikuju, a te razlike narocito dolaze do izrazaja u
kriznim vremenima. Na primer, cilj vlade je da Sto ve¢i broj ljudi ostane zaposlen,
jer je mnogo skuplje ponovno uposljavanje ve¢ zaposlenih, povecanje zakonitog
zaposljavanja kako bi se smanjio ,rad na crno“ i ostvarilo placanje doprinosa i
poreza. Sa druge strane, cilj poslodavca je da ostvari $to vecu produktivnost i
profit uz minimalan broj zaposlenih, te svako smanjenje poslovne aktivnosti
stvara nesigurnost ulaganja u radna mesta. Cilj svakog zaposlenog je, naravno, da
zadrzi svoje radno mesto, da napreduje, da se usavrsava. Jedina situacija (koja
vazi i van vremena krize) gde se interesi ove tri strane susrecu predstavlja:
zadrzavanje upoS$ljenog radnika na radnom mestu (interes drzave - nema
troskove novog zaposljavanja); zatim, obuka i prihvatanje rada u datim
okolnostima (interes poslodavca - reorganizacija posla, potreba za radnicima), i
na kraju, ocuvanje radnog mesta i eventualni napredak (interes radnika -
potreba za radom), Maksimovi¢. 2004: 15.
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ekonomska politika ne moze da zastiti radna mesta u sektorima koje
najviSe potresa talas nestabilnosti, tako da drzava treba da obezbedi
neku vrstu socijalne sigurnosti, ali ponajviSe da nade nacin da se kriza
iskoristi kao mogu¢nost za unapredenje znanja i veStina zaposlenih,
dakle, potrebno je ulagati u njihovo obrazovanje, dokvalifikaciju,
prekvalifikaciju. Ulaganje u obrazovanje je najsigurniji nacin kreiranja
radnih mesta i ujedno jedan od klju¢eva resavanja ovog problema.
Poslodavcima je ionako vazan stepen obrazovanja radne snage,
njihova agilnost za prekvalifikaciju, motivisanost za sticanje novih
veStina. Promene koje se deSavaju na trZistu rada moraju biti pra¢ene
stvaranjem onih zanimanja Koje trziSte rada trazi. Najvecu
konkurentnost i moguc¢nost za inovacije za sada €ini ulaganje u obuku
na radnom mestu i moderna dru$tva zasnivaju svoje privrede na
»ekonomiji znanja“.47 Osim toga, zahvaljuju¢i ulaganju u obrazovanje,
uspesnije se prilagodavaju promenama i pojedinci i drustva kada se
susrecu sa trziStnim Sokovima.8

0d samih pocetaka kapitalizam su mucile inflacija (rast cena) i
porast nezaposlenosti (recesija ili depresija). Od perioda Drugog
svetskog rata na ovamo bilo je deset recesija, a u devetoj deceniji XX
veka, nezaposlenost u SAD i EU bila je priblizno ista, oko 10%, da biu
desetoj deceniji u SAD brze opadala nego u Evropi. Razlozi za to
obi¢no se traze u drzavi blagostanja, koja je svojim socijalnim
primanjima za nezaposlene ucinila ljude u evropskom regionu
inertnim za traZenje novog posla. Nakon izbijanja Svetske ekonomske
krize, u novembru 2008, stopa nezaposlenosti je u 30 zemalja OECD-a

#7 Akumulacija ljudskog kapitala se u literaturi ponekad povezuje sa povecanjem
rasta produktivnosti. Cak se predlaze odlaganje rada i ulaganje u obrazovanje,
tokom recesije, kada je cena rada niZa, medutim to u celini nije dobro za
ekonomiju jedne zemlje, jer ne postoje tvrdnje da recesija pothranjuje
unapredenje produktivnosti. Razvoj ljudskog kapitala, uopsSteno, stagnira u
ekonomskim recesijama i u tom smislu recesija predstavlja period izgubljenih
moguc¢nosti u celini. U svakom slucaju je evidentno da se tokom trajanja recesije
povecava broj ljudi koji izgubi posao, tj. broj nezaposlenih, i potrebno je duze
razdoblje da se pronade novi posao. Maksimovic. 2009: 248.

48 U novonastaloj situaciji, usled smanjenja obima rada i smanjenja investicija,
moze do¢i ¢ak i do umanjenja poreza i doprinosa na plate zaposlenima u
sektorima koji su direktno pogodeni krizom. MoZe do¢i i do skracenja radnog
vremena. Inace, sama ideja - skracenje radnog vremena, nije novijeg datuma, ali
varira od zemlje do zemlje, iako se teoretski tretira kao rad sa punim radnim
vremenom, u praksi je primecena diskriminacija. Takvi radnici su slabije placeni,
a ponegde izostaje i zdravstveno i socijalno osiguranje, nema pla¢enog odsustva,
nema porodiljskog odsustva i placenog bolovanja. U dana$njim okolnostima
gotovo sve zemlje na svetu se suocavaju sa fleksibilnim na¢inom zaposljavanja,
sa fleksibilnim nacinom plac¢anja i fleksibilnim radnim vremenom. Maksimovic.
2009: 247.
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bile pogodene slede

sV

, hajvisSe su
2008, sa projekcijom do 2010.

iznosila 6,5%, a ocekivalo se da ¢e u drugom kvartalu 2010. godine
Tabela 9. Prikaz stope nezaposlenosti u OECD zemljama od 1995. godine do

imigranti, ljudi sa niskim obrazovanjem i stariji radnici. U takvim

biti 7,3%. Pri tom
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slucajevima politika trziSta rada igra znacajnu ulogu u podrsci ljudima
usled gubitka posla kroz razne Seme podrske i aktivne programe
prilikom traZenja novog posla, kao i pomo¢ prilikom poboljSanja
njihovih radnih vestina, ukoliko je to potrebno. U Tabeli 9 date su
stope nezaposlenosti za period od 1995. do 2008. godine sa
projekcijom do 2010, za 30 zemalja OECD-a. MoZe se videti da Japan
ima stopu nezaposlenosti medu najniZom, kao i nekolicina zemalja.

S obzirom da je nezaposlenost u porastu, uporedo sa tim
siromastvo je jos izraZenije, te je stoga drugi najvazniji cilj smanjenje
siromastava. Ova dva cilja se medusobno proZimaju i doprinose
ocuvanju blagostanja ljudi i nacija.

B) Smanjenje siromastva. Borba za smanjenje siromastva i
shodno tome za smanjenje socijalne iskljucenosti, odnosno borba za
inkluziju, takode su prioritetni ciljevi izlaska iz krize. Globalna
ekonomska kriza je povecéala ukupan broj nezaposlenih, doprinela je
osiromasenju onih koji su zaposleni usled smanjenja plata, i povecala
broj onih radnih mesta koji su ,ranjiva“ tj. povecala broj zaposlenih
koji su podlozni otkazu. Mnoge vlade su toga svesne i odlucuju se za
koordinisane internacionalne akcije potrebne za sprecavanje globalne
socijalne recesije, teze da smanje povecanje osiromastenja radnika i
trude se da sprece slabljenje srednje klase Sirom sveta, ali se sve vise
uvida da su politicke i sigurnosne implikacije na tom polju
obeshrabrujuce.

Veliki su napori nacionalnih vlada u pokuSajima da obuzdaju
nezaposlenost koja je u porastu. Tako je i ILO (International Labour
Organization) postavila glavne ciljeve vezane za rad, koji vaze i u
uslovima ovako velike krize. Oni su:

- pristojan rad za sve - obuhvata teznju ljudi koji rade da imaju
priliku da sti¢u dohodak, ostvaruju prava na radu, mogucnost da se
njihov glas Cuje i da dobijaju priznanja, pri tom zadrzavaju porodi¢nu
stabilnost, obezbeden im je personalni razvoj i jednakost polova;

- stvaranje novih radnih mesta ili kreacija zaposlenja;

- fer globalizacija - Cesto se globalizacija stavlja u kontekst s
pogorsSanjem nezaposlenosti i siromaStva, te se pazZnja i istraZivanje
koncentriSu na trziSta i ekonomske efekte dobiti ili efekte gubitaka,
pre nego istrazivanja gubitaka od globalizacije koji uticu na praktican
Zivot i rad ljudi i njihovih porodica i druStava;

- ostvarenje prava na radu - svi koji rade treba da imaju
podjednaka prava na radu, dobre uslove ma gde da rade (u
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organizaciji, u formalnom sektoru, kod kucée, lokalnoj zajednici ili kao
volonteri);

- socijalni dijalog - definicija socijalnog dijaloga ILO ukljucuje
sve tipove pregovaranja, konsultacija i razmenu informacija izmedu
predstavnika vlada, zaposlenih i radnika, i sva pitanja od zajednickih
interesa, ali prihvatanje socijalnog dijaloga varira od zemlje do zemlje,
od regiona do regiona;

- socijalna zastita - posmatra se kao instrument u promociji
ljudskog blagostanja i socijalne pomoc¢i Sto je nuzan uslov za socijalni
mir i ekonomski rast;

- borba protiv siromastva - kao i promocija socijalne integracije
mnogo je viSe od povecanja dohotka; to je zapravo pravo na
dostojanstvo, ali uprkos tome, veliki broj ljudi Zivi u krugu
siromastva, a veoma mali broj vidi priliku da izade iz njega i globalni
sistem vidi kao diskriminatorni i nefer.4?

Dakle borba protiv siromastva i socijalne iskljuCenosti je deo
celokupnog socijalnog sistema, a takode je i deo makroekonomske
politike.50 Sam pojam siromastva je veoma kompleksan i samim tim
otezano je njegovo kvantificiranje. U literaturi se uglavnom uzima
dohodak (potrosnja) kao dominantna dimenzija siroma$tva.’s! U
novije vreme, i pojam (ili fenomen) socijalne isklju¢enosti privlaci
paznju, a povezan je i sa pojmom siromasStva. Naime, socijalna
iskljucenost je Siri pojam od koncepta siromastva i tumaci se kao
nedostatak finansijskih sredstava, usled nezaposlenosti, gubitka
zdravlja ili nedostatka obrazovanja, da se zadovolje osnovne potrebe,
kao i pristup osnovnim dobrima/uslugama. Siromastvo i socijalna
iskljucenost se ne poklapaju, jer neko ne mora da bude siromasan, a
moZe da bude socijalno iskljuen, mada siromastvo moze da vodi u
iskljuCenost.52 No i jedan, i drugi pojam, i siromastvo i iskljucenost,
posmatrani zajedno ili odvojeno, ukazuju na odredenu vrstu

49 Maksimovi¢. 2009: 244-255.

50 Maksimovi¢. 2010: 289-296.

51 Pretpostavka je da se ova dimenzija istice viSe od drugih bas zato $to se moze
kvantifikovati.

52 Postoje razliciti pristupi korenima siromastva. Prema jednom pristupu, smatra
se da drzava snosi odgovornost za siromastvo, jer je ono posledica drustvenih i
ekonomskih uslova, kao Sto su pothranjenost, loSe Skolstvo, rastavljene porodice,
diskriminacija, nemogu¢nost nalaZenja posla i rizicna okolina. Prema drugom
stanovisStu, siromastvo je rezultat neprilagodenog ponasanja pojedinca. U skladu
sa tim, prema verovanju teoretiCara laissez-fairea, do siromastva dovodi
nesposobnost, lenjost, alkoholizam i ugusena samoinicijativa pojedinca. I jedne i
druge tvrdnje mogu biti tacne, ali samim tim treba raditi na otklanjanju njihovih
uzroc¢nika.
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marginalizacije. No, evidentno je da su razliCite vrste reformi i politika
potrebni u razli¢itim ekonomijama. Analiziraju¢i iskustva razlicitih
zemalja, u vremenima krize, izdvojio se odreden broj oblasti na koje
se posebno mora obratiti paznja prilikom razmatranja uloge socijalne
sigurnosti u krizi. To su Sirenje zastite, bilo u okviru postojeceg
sistema socijalne sigurnosti ili u vidu promena koje su nametnule
javne politike, ili u oba slucaja, finansijska ogranicenja koja je kriza
izazvala i koja vode raznim restrikcijama na nivou davanja, negativne
stope prinosa penzionih fondova koje dovode do umanjenja nivoa
davanja ve¢ penzionisanim licima. Godina 2008. je godina izbijanja
krize, 2009. godina je godina ekonomske krize, a 2010. je godina
izbijanja socijalne krize.

Svetska ekonomska kriza je podstakla nastojanje nekih zemalja
Sirom sveta da poboljsaju svoje pozicije i dobiju nove uloge na
globalnoj sceni, a to zasada uspeva samo zemljama ,dZinovima*“, kao
Sto su Kina, Rusija, Indija i Brazil, koje beleZe privredni rast uprkos
finansijskom posrtanju Zapada, nastojeci da povecaju svoj ekonomski
i politicki uticaj. U grafikonu 2 moZe se videti uporedno kretanje stope
zaposlenosti u Japanu, EU i SAD u periodu od 1960. do 1997. godine.
Ovi podaci govore kako je svaka od ovih zemalja uspevala u borbi
protiv nezaposlenosti i siromastva.

Grafikon 2. Stope zaposlenosti u SAD, Japanui EU 15, 1960-1997

==-5AD -----EU —lJapan

Zaposlenostu populaciji
izmedu 15 i 65 godina, %
[+]
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Izvor: OECD, http://pre20031103.stm.fi/english/presidency/socialpr/indicat/tausta.htm

3. Japan u XXI veku

Japan je i u XXI veku zadrzao status jedne od najrazvijenihih
zemalja sveta, a da bi postao svetska ekonomska i privredna sila,
prosao je ,kroz pet faza adaptacije i uspeo da postane veoma
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konkurentan u raznovrsnim proizvodnim oblastima. Re¢ je o slede¢im
fazama:

« veliki uvoz tehnologije iz Sjedinjenih DrZzava i Evrope,

« rast produktivnosti u dotad nezabelezenim razmerama,

« uvodenje programa poboljSanja kvaliteta na nivou zemlje,
inspirisanog idejama dr Deminga i dr DZurana iz Sjedinjenih DrZava,

« visok stepen proizvodne fleskibilnosti, i konac¢no

« multinacionalizam®.53

Neki ekonomski teoreticari tvrde da je upravo gusta mreza
malih i srednjih podugovornih preduzeéa, okupljenih oko velikih
preduzeéa, vitalni izvor japanske konkurentnosti. Naime, u XXI veku,
predviden je opstanak korporacijskog modela, kroz pojam
s,multinacionalnog kenzijanizma“, a to podrazumeva Sirenje i
osvajanje svetskih trziSta od strane korporacijskih konglomerata,
raCunajudi na rastucu potraZnju brzoindustrijalizujuceg sveta. Da bi to
postalo moguéno, korporacije su promenile svoje organizacione
strukture, uz vecu primenu podugovora s malim i srednjim
preudzec¢ima cija su vitalnost i fleksibilnost omoguéavale zaradu i
produktivnost, kako za velike korporacije, tako i za privrede u celini.
To govori da su mala i srednja preduzeéa dobro prilagodena
fleksibilnoj proizvodnji u informacionoj i mreznoj ekonomiji. Pored
ovoga postoji i kultura produktivnosti koja je takode jedna od
karakteristika japanskog nacina privredivanja i u€inkovitosti, koja je
viSedecenijska tekovina i bez koje se ne moze zamisliti privredni
sistem Japana.>*

Iz prethodno navedenog moze se zakljuCiti da je Japan,
zahvaljujuéi tome, XXI vek docekao sa izgradenim brendovima, kao
Sto su Tojota, Micubisi, Nisan, Mazda, Suzuki, Tosiba, Hitaéi, Fudi,
Soni, Panasonik, Olimpus, Kasio, Pentel, Mikasa, Mitaka Koki i mnogi
drugi koji se prodaju Sirom sveta i sinonim su za kvalitet. “Made in
Japan” su rec¢i koje su poznate u celom svetu i podrazumevaju
kvalitetnu i dobru izradu i pouzdanost proizvoda.

Postoje tvrdnje da iza uspeSnosti japanskog nacina
privredivanja stoji dobar obrazovni sistem, jer jo§ od malih nogu u
Japanu postoji trka za vrhunskim obrazovanjem, koje kasnije vodi ka
vrhunskoj nauci, te je tako Japan jos jedna od vodecih sila u nau¢nim
istraZivanjima, ali najveé¢i deo svojih kapaciteta usmerava na
primenjena i razvojna istrazivanja. To su ona istraZivanja koja su

53 Imaj. 2008: 21.
54 Castells. 2000: 189.
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usmerena ka komercijalizaciji i primeni nau¢nih otkri¢a u privredi i
industriji.

Slika 1. Neki poznati brendovi

Olympus gastro kamera: http://www.olympus.co.jp/en/

Mikroskop i ru¢na jedinica: http://www.mitakakohki.co.jp/mitaka/english/
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Bulit train (Shinkansen)
Izvor: Brand Japan. Special feature. August 7. No. 1. Heibonsha LTD. 2009.

Tojota Highlender sa ugradenim navigacionim uredajem.
Izvor: toyota.com.
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Shema 6. Struktura japanskog obrazovnog sistema

Doktorat
(3-4 god.)

Doktor medicine,
doktor veterine,
doktor stomatologije

Master (2 god.)

Diploma (4 god.) Svedodanstvo ili

licenca

Specijalizacija
visokog obrazovanja:
medicina, veterina,
stomatologija,
farmacija (6 god.)

Diploma (2 god.)

Visi strucni
koledz
(2 god)

Univerzitet

Koledz
diploma

Prijemni ispiti za univerzitet i
Koledz

Vi$a srednja $kola, uzrast 15-18 (6 god.) tehnologije*
(6 god.)

Prijemni ispiti za srednje obrazovanije i

Niza srednja Skola, uzrast 12-15 (6 god.)

Osnovna $kola, uzrast 6-12 (6 god.)

Obdaniste, uzrast 3-6 (3 god.)

Napomena*: Collegde of technology (na japanskom Kosen) - InZenjerski obrazovni
sistem (od 15 god. starosti) osnovan 1961. kao odgovor na snazne zahteve industrijskog sektora
za razvojem inZenjera koji mogu da podrze japansku industriju u vreme visokog ekonomski
rasta. Ima ih 63, od toga 55 nacionalnih, 5 lokalih i 3 privatna (http://www.kosen-
k.go.jp/english/education-system.html).

Izvor: http://www.ncee.org/programs-affiliates/center-on-international-education-
benchmarking/top-performing-countries/japan-overview/japan-instructional-systems/
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Kvalitativnhu ulogu u razvoju nauke i tehnologije ima drzava, a
najznacajniji za koncipiranje strategije nau¢nog razvoja je Savet za
nauku i tehnologiju. Veoma vaznu ulogu u izradi strategija i smernica
igra Agencija za nauku i tehnologiju pri Ministarstvu za medunarodnu
trgovinu i industriju (MITI), sa zadatkom da inicira, podstice,
usmerava i koordinira istrazivanja drzavnih laboratorija i instituta, ali
i privatnih kompanija. Japanske kompanije su u desetoj deceniji XX
veka imale svoje posebne istrazivacke centre u zemlji ali i u
inostranstvu - najceS¢e u tehnoloski razvijenim zemljama. Broj
njihovih istrazivaca u tim zemljama je u porastu, pa je ve¢ sredinom
desete decenije u tim centrima radilo od 20-99 istrazivaca. Ovi centri
pored prikupljanja tehnoloskih i drugih informacija imaju i niz drugih
funkcija, ukljuCujuéi tu i privlalenje stranih talenata, prilagodavanje
japanske tehnologije lokalnim uslovima i ostvarivanje saradnje sa
srodnim inostranim istrazivackim ustanovama.>> Shodno tome,
poslednjih godina Japan sve viSe ulaze u fundamentalna istrazivanja,
nastoje¢i tako da ostane naucna super sila, nakon Sto je postala,
industrijska, finansijska, inovatorska. Japan je zemlja koja je primer
kako razvoj tehnike i tehnologije ne dovodi do gubljenja radnih mesta.

Shema 7. Pozicioniranje nivoa edukacije

Pozicioniranje edukacije zasnovane
na stupnjevima

Zadaci van Japana
obezbedeni lokalno

DSOBE Koja oddlaza | v AT * ------------------------

na zadatke van Japana Specijalizovana edukacija
(neposredno pre odlaska) Finalna podesavanja

i

Kandidati za zadatke Globalne biznis vestine
van Ja pana Razvoj veitina koje prevazilaze
(U vreme registrovanja) nacionalne i radne kategorije
Globalni biznis potencijali

Radnici u Japanu Negovanje kulture u kojoj se svi zaposleni

(svi radnici) angazuju u radu sa globalnom
perspektivom

Izvor: Global human resources. Responsibilities to employees. Corporate social
responsibility, http://world.casio.com/csr/employee/employee06/

55 Ibid, Hatibovi¢. 1996: 19, 27.
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U momentu kada je plasirana internacionalizacija promenio se i
medunarodni i ekonomski status Japana, te je on tada izrastao u
finansijsku supersilu i postao najveci neto kreditor i neto poverilac, a
to je zadrzao i u XXI veku. Tako su u porastu i investicije Japana u
druge zemlje, i u skladu s tim dalje razvijanje poslovnih ugovornih
odnosa. Svojevremeno, Japan se preorijentisao sa energijom
intenzivnih grana na znanjem intenzivne privredne grane, i jo$
pocetkom devete decenije XX veka Japan je u svom trgovinskom
bilansu najveéi deo suficita ostvario sa SAD. Suficit je u 1980. godini
iznosio 7 milijardi dolara, u 1985. godini oko 50 milijardi, da bi u
1994. premaSio 65 milijardi dolara. DoSlo je do velikog izvoza
japanske robe na trziste SAD, a zauzvrat je usledio spor rast
americkog izvoza u Japan, Sto je izazvalo ljutnju mnogih americkih
funkcionera i 1988. godine dovelo do snaZznog americkog pritiska na
Japan da liberalizuje svoje trziSte u pogledu roba i usluga (posebno
poljoprivrednih roba i gradevinskih usluga). Istovremeno, SAD su
donele Omnibus trgovinski zakon (usmeren uglavnom protiv
japanske robe), koji je predsednik Regan potpisao. Japan je, sa druge
strane, bio veoma zainteresovan za oCuvanje dobrih medudrzavnih
odnosa sa Amerikom, ali i, duboko svestan zavisnosti svoje privrede
od trgovine sa njom, te je pristao da ubrza liberalizaciju svojih
spoljno-ekonomskih odnosa i u¢ini ustupke SAD koje drugima ne bi. U
razdoblju proleca 1985. godine do jeseni 1987. udvostrucena je
vrednost jena u odnosu na dolar, Sto je dovelo do udvostrucenja
finansijskog potencijala japanskih banaka i berzi. Nije bilo lako
predvideti da e iznenada privredna mo¢ Japana tako da poraste,
pretvarajuéi se u jednog od dva najveéa proizvodaca, tri najveca
trgovca, i postaje najveci svetski neto finansijer, ¢ije banke ¢e imati
veliku ulogu na svetskom trZistu kapitala, na kojem inace Japan ima
mnogo uticaja. On svetsko trziSte kapitala ne kontrolise, ali svakako
kanalise kretanja na njemu, tako da ona mogu dovesti do promene
deviznih kurseva, tokova svetske trgovine i uslova finansiranja gotovo
na svakom kraju sveta. Prilikom ulaganja u inostranstvo japanski
investitori se drze nacela profitabilnosti, sigurnosti i likvidnosti.
Drze¢i se ovih nacela, Japanci najvise vole da ulazu u strane HOV
(posebno u drzavne obveznice SAD), da daju kredite i direktno
investiraju. Japanski investitori imaju sklonost da svoj kapital ulazu s
niskim rizikom i ve¢im prinosima, znatno ve¢im nego u svojoj zemlji,
uglavnom u SAD. Direktne investicije, brzo su rasle tako da su 1992.
godine iznosile oko 248 milijardi dolara, a MITI (Ministarstvo
medunarodne trgovine i industrije Japana), procenjuje da ¢e se taj
trend nastaviti i u narednoj deceniji. VisSe od jedne tre¢ine od ukupnih
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direktnih ulaganja plasirano je u SAD, a ostalo u Australiju i Veliku
Britaniju, potom u zemlje u razvoju, u Panamu i Liberiju, onda u
Brazil, pa Hong Kong, JuZznu Koreju, Indoneziju, Singapur, a na
sugestiju SAD povecao je ulaganja i u Egipat, Tursku i Pakistan.
Osnovni motiv Japanskih ulaganja je profit, a potom postoje
neposredni razlozi koji se razlikuju od zemlje do zemlje, ili pak grupe
zemalja. Na primer, osnovni neposredni motiv ulaganja u razvijene
trziSne ekonomije je ocuvanje i prosSirenje trziSta, uz moguénost da se
odupre merama protekcionizma tih zemalja. Zatim, vaZni motivi ili
razlozi su ubiranje tehnoloSke rente, ili sticanje novih znanja kroz
kupovine stranih kompanija. U slucaju direknog investiranja u zemlje
u razvoju, razlozi su jeftina radna snaga, bogatstvo prirodnim
izvorima, osvajanje trZista, ubiranje tehnoloske rente, pa cak i
podsticanje tehnoloSkog osamostaljivanja. S druge strane,
investiranje u Japan putem direktnih stranih investicija vrlo s je
skromno, a to je posledica nedovoljne spremnosti stranaca da
investiraju neposredno u Japan zbog velikih kuturnih i jezickih
barijera, ali i tradicionalne japanske politike prema stranim direktim
ulaganjima, jer Japan viSe voli tehnicku pomo¢ nego zajmove, a
zajmove viSe nego direktne strane investicije.56

U shemi 8 se moze videti nekoliko nivoa na kojima kompanije
mogu nastupati i gde se mogu obavljati finansijske transakcije:
nacionalni (drzava), multinacionalni (medunarodni) i globalni nivo
(Sirom sveta).

Shema 8. Nivoi nastupa kompanija

GLOBALNA
ZAJEDNICA

DEREGULACIA

MEBUNARODNA
ZAJEDNICA

INSTITUCIA

A J

INFRASTRUKTURA NAPREDAK

Izvor: Tadahiro Sekimoto. 1994. Agenda for Global Trade.
http://www.keidanren.or.jp/english/policy/pol020.html

56 Ibid, Hatibovi¢. 1996: 29. - 42.
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Danas u Japanu postoje tri vrste korporacija: korporacije koje
proizvode jedinstveni proizvod, konglomerati i preduzeéa sa
razgranatim poslovanjem. Dok konglomerati pokusavaju da
maksimalno poveéaju bogatstvo deonitara merama kao Sto su
raspodela resursa i raspodela sredstava, dotle preduzeée s
razgranatim poslovanjem ide korak dalje i pokuSava da maksimalno
uvecta svoje bogatstvo. U poslovanju, raspodela resursa znaci
raspodelu raspolozivih sredstava, ali resursi preduzeca obuhvataju
mnogo viSe od novca. Omiljena fraza poslovnih planera u Japanu je
hito-kane-mono, $to znaci narod-novac-stvari, i oni veruju da se
uspesno rukovodenje preduzetem postize kada su ova tri kriticna
resursa u ravnotezi.5?

Industrijska struktura u Japanu se od vremena posle Drugog
svetskog rata do danas menjala, tako Sto su industrija i usluge
prvobitno (1945-1980), iako u porastu, bile na priblizno istom nivou.
Pocetkom devete decenije XX veka industrija belezi blago zaostajanje
za usluznim sektorom, a informacioni sektor belezi ekspanziju, i to
traje do danas (Grafikon 3).

Grafikon 3. Promene u industrijskoj strukturi Japana
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Izvor: Tadahiro Sekimoto. 1994. Agenda for Global Trade.
http://www .keidanren.or.jp/english/policy /pol020.html

Japan je uspeo da izvrsi uticaj na druge modele ljudskih resursa
te se sve viSe elemenata moZe na¢i u zapadnim modelima ,japanskog

57 Omae. 1995: 125, 133.



180 Glava III

stila upravljanja“ koji su time izvrsili korekcije ili dopune svojih
modela upravljanja. U teoriji menadZmenta ljudskih resursa sve c¢esce
se nalaze neki elementi motivacione Teorije Z. I nadalje je aktuelno,
jos od Meidi perioda pa sve do danas, da Japanci pridaju veliki znacaj
radu, te on nije samo sredstvo za zZivot, ve¢ i smisao zivota. U sistemu
slobodne privrede konkurencija je ono $to daje smisao uspehu i stoga
je japanskim kompanijama ostavljeno da same mobiliSu svoju
vitalnost. PoSto je ostvarena teznja da se na minimum svedu razlike
izmedu radnika i menadZera, rada i kapitala, izmedu umnog i fizickog
rada, postignuta je stabilnost kompanija, pa i drZzave.58

Shema 9. Kompetencije viSeg i top menadZzmenta
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Izvor: http://world.casio.com/csr/employee/employee06/59

58 Oko 90% stanovniStva smatra da pripada srednjoj klasi.

59 Sheme 7 i 9 prikazuju nivoe edukacije i trening sistem u Casio kompaniji u
pripremi ljudskih resursa za globalno trziste, tj. stvaranje modela globalnih
ljudskih resursa.
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NajvaZniji princip japanskog menadzmenta je prikupiti mudrost
od ljudi koji rade u kompaniji i, koristeéi to, graditi snagu kompanije.
»Radnici misle dok proizvode“ - zapravo predstavlja model koriSéenja
kolektivne mudrosti, koja nije ograni¢ena samo na sektor
proizvodnje, ve¢ se primenjuje i u sektoru prodaje, istrazivaja i
razvoja.s? Moze se reci da je to slu¢aj u svim fabrikama u Japanu, te je
jasno da su meduljudski odnosi od klju¢nog znacaja za odnos radnika
i menadzmenta. Cak i u takvim uslovima gde je celokupna kompanija
usmerena na harmonic¢an rad, moze se dogoditi da odnos izmedu
radnika i menadzera postane los i slabo funkcionalan. U slucaju da
rukovode¢i tima ne ulaZe potrebne napore i zanemaruje
odgovornosti, vredni i preduzimljivi radnici postaju uporni u svom
otporu. Tada je izgradnja dobrih odnosa i poverenja izmedu radnika i
uprave neophodna, ali nema brzog i lakog izgradivanja takvih odnosa.

Nezaposlenost u Japanu je od vremena brzog i zadivljujuceg
razvoja bila na niskom nivou. Medutim, sa krizama koje su se javljale
krajem XX i pocetkom XXI veka, dogodile su se promene. Uz ogromne
napore japanskih zvani¢nika, doslo je do usporavanja rasta stope
nezaposlenosti i krajem 2013. ona je na nivou od 4%. Ipak, poredeci
ovu stopu sa stopom nezaposlenosti iz perioda intenzivnog rasta od
1966. do 1969. godine kada je ona iznosila 1,3, ova stopa
nezaposlenosti od 4% ukazuje na porast nezaposlenosti, kao i na to da
u Japanu dolazi do fluktuacija na trzistu rada usled delovanja spoljnih
i unutrasnjih faktora.

Grafikon 4. Stopa nezaposlenosti u Japanu u 2012.i 2013. godini
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Izvor: http://www.tradingeconomics.com/japan/unemployment-rate.

60 Japanski radnici su visoko kvalifikovani, vredni i preduzimljivi, a to je
zasnovano na japanskom moralu i obrazovanju.
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Japan je postao lider u Azijsko-pacifickom regionu, a slede ga
Kina i Severna Koreja, i one umnogome uti¢u na poslovna kretanja u
tom regionu. Ipak, prisutna je i regionalizacija Isto¢ne Azije, koja se
poredi s regionalizacijom EU, i ona je viSe funkcionalni koncept nego
Sto je geografski, ali konstatno se deSavaju promene u smislu
ekspanzije ekonomkse, politicke i bezbednosne nezavisnosti.6! Pri
tome, Japan permanento radi na unapredenju odnosa sa svojim
susedima. Na primer, odnosi s Kinom se poboljsavaju iz godine u
godinuy, a jedan od pozitivnih aspekata je povecanje trgovine s njom
od $18 biliona u 1996, na $211 biliona u 2006. godine. Prisutna su
stalna nastojanja da se prevazidu tenzije oko kvaliteta robe, Sto
prakti¢no znaci da japanski potrosaci imaju sofisticiran ukus i veoma
su zahtevni jer su okruZeni proizvodima visokog kvaliteta, a postoji
tvrdnja da su kineski proizvodi jo$ uvek inferiornog kvaliteta. Nastoje
se smanjiti one tenzije izmedu Japana i Kine koje imaju elemente
nacionalizma i Kkoje izazivaju strah zasnovan na istorijskim
ocekivanjima i kulturnim stereotipima koji su nastali u proslim
vekovima. Osim toga veoma su vaZni aspekti kooperacije u oblasti
trgovine i poslovnih investicija za obe zemlje, te se sve Cini da se
prevladaju postojece barijere.62 Pored Kine, radi se na poboljSanju
odnosa sa Korejom i Tajvanom, kako bi se prevazisle predrasude koje
su izazvane dogadanjima u proslim vekovima.

U XXI veku Japan je intenzivirao rad na polju ekologije i zastite
od globalnog zagadenja, kao i po pitanjima odrzZivoag razvoja.
Plasirana je krilatica - Japan: Eko-prijateljska zemlja (Japan: Eco-
friendly Country) i intenziviran je rad na polju obnovljive energije,
zaStite energije, menadZmenta otpada (upravljanje otpadom) i
reciklaze u Japanu, a posebna paznja se poklanja geotermalnim
vodama.®3 Na primer, Kamaisi grad u Ivate prefekturi je grad koji radi
na uvodenju obnovljive energije. Tu je smeStena farma vetrenjaca na
Vajama visoravni (Slika 2), oblast na kojoj duvaju snazni zapadni
vetrovi koji su odlicni za proizvodnju struje, cija je ukupna
proizvodnja oko 42.900 kilovata. Ovakva farma vetrenjaca nije jedina
u Japanu. Osim toga, napravljen je krupan korak u smislu balansiranja
izmedu ekonomskog rasta i konzervacije prirodnog okruZenja, kao i
veliki napredak u razvoju zelenih tehnologija za koje se moze reci da
su konkurentne u medunarodnim razmerama. U tom smislu lansiran
je termin satojama koji simbolizuje japanski nacin Zivota fokusiran na

61 Mamoru. 2012: 82.

62 Utpal. 2009: 52-53.

63 Japan: Eco-friendly Country, special feature. 2012: 12. Niponica, Discovering
Japan, Ministry of Foreign Affairs of Japan, No.7, Tokio, Japan.
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zivot u harmoniji s prirodom. Taj termin je plasiran jo§ u petoj
deceniji XX veka, kada je Japan prolazio kroz rapidan ekonomski rast i
urbanizaciju, kada je i pocelo veliko zagadenje prirode. Oznacava
uticaj ljudi na ekosistem, na poljoprivredu, planinske oblasti, Sume i
druge oblasti gde ljudi prebivaju. Zapravo, Satojama je komponovana
od raznih delova kao S$to su pirin¢ana polja, jezera i Sume u oblastima
ruralnih Sinto svetili$ta i sela.

Slika 2. Farma vetrenjaca na Vajama visoravni

L

Izvor: Japan: Eco-friendly Country, special feature. 2012.
Niponica, Discovering Japan.

Jedna od najznacajnijih karakteristika Japana u XXI veku, kao
Sto je u uvodnom delu pomenuto, jeste upoznavanje ostatka sveta (ne
samo regionalnih suseda) sa osobenom kulturom Japana u pogledu
produktivnosti, filozofije proizvodnje, upravljanja ljudskim resursima,
specificnog nacina upravljanja privredom, kao i u pogledu tradicije,
umetnosti i knjiZevnosti i sporta. Pri tome, Japan na svoj preduzimljiv
nacin nastoji da proucava druge kulture i nacije i nastavlja da
razmenjuje iskustva na svim poljima Sirom sveta.

Primer 13

Hibridne organizacije

Ilustracija 1. Kada se indijsko drustvo ,otvorilo“ za ekonomiju
stranog kapitala, javio se problem efikasnog upravljanja ljudskim
resursima, Sto Ce biti prikazano kroz indo-japanski zajednicki poduhvat
i organizacioni redizajn u ovom primeru. Naime, kada su odlucili da
stupe u poslovne odnose s Indijcima, Japanci su morali da se nose s
problemima pronalaska nacionalnog vlasnika, razreSe pitanje sukoba
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interesa vlasnika, ali i pitanja osoblja, odaberu agenciju, i suoce se s
procesom izgradnje institucija u Indiji. Bilo je potrebno razumeti i
prevazi¢i razlike izmedu korporativne tradicije, u institucionalnom i
ekonomskom kontekstu. Posto se Indija opredelila za izgradnju
industrijske baze, politika njene vlade podstice uvoz zapadne
tehnologije i kapitala, i poziva multinacionalne kompanije da stvore
konkurentnu trZisnu privredu. Indijski sistem upravljanja doveo je do
razvoja jednog hibridnog sistema upravljanja koji je podsticao ,on the
job“ sistem. Tako su japanske kompanije koje se osnivaju u inostranstvu,
a narocito japanske firme u automobilskoj industriji, fokusirane na
karakteristike proizvodnog isistema kao $to su proizvodnja, tehnologija
i ljudski resursi. Ovo im omogucéava da proizvode robu visokog kvaliteta
po nesto niZim cenama od konkurenanta, a to postiZu sniZavanjem
troskova inventara, niskim cenama rada, i niskim stopama defekata,
kao i intenzivnoj kontroli i aktivnom uceséu zaposlenih. Pri tome,
koriste svoju tehnologiju i razvijaju sistem upravljanja ljudskim
resursima, usmeren nha ,scrining” i sigurnost radnog mesta kroz
unapredenje vestina radnika (obuka, radni timovi, rotacija). To postiZu
zahvaljujuéi velikom iskustvu u proizvodnyji i prodaji vozila Sirom sveta.
Zajednic¢ko ulaganje Japana i Indije podrazumevalo je upravo takav
odnos u poslovanju, ali i slanje velikog broja indijskih menadZera i
radnika u Japan, u Suzuki postrojenja, kako bi se upoznali sa radom.
Osnovano je preduzeée Suzuki Motor Kompani i Maruti Limited koje je
dalo ¢uveni automobil Suzuki-Maruti, koje je pratilo praksu japanskog
upravljanja. Ona je zahtevala timski rad, strogu radnu discipinu, stalne
napore za podizanje produktivnosti, orijentaciju na potrosace,
ostvarivanje postavljenih ciljeva kompanije, postovanje zakona i etike,
Sto je (od 1990. do 1998) dovelo do kontrolisanja trZista u visini od
84%. Sa povecanjem konkurencije i razvojem trZista u Indiji, kako uz
prisustvo domacih proizvodacéa, tako i stranih, (Hindustan Motors,
Mahindra i Mahindra, Daevu, Forda, Micubisija, GM-a), cela struktura u
automobilskoj industriji se promenila i to je za Maruti znacilo opadanje
profita i trZisnog udela. Kada je trebalo da se suoci s konkurencijom,
Maruti je poceo i proces redizajniranja, te je i dalje jedan od najboljih
proizvodaca automobila u Indiji, ali njegovo trZisno ucesce je manje
nego u 1998. Proces redizajniranja je podrazumevao smanjenje
troskova, povecanje produktivnosti i unapredenje kvaliteta i
tehnologije, ali i proaktivnog upravljanja ljudskim resurima. Nakon tog
iskustva Maruti se okrenuo zatvorenom hibridnom modelu, kako bi se
prilagodio lokalnim zahtevima i dugorocnoj strategiji kompanije.

Izvor: Research center groupe ESSEC, 2003.
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4. Japan i Srbija

Japan je, nakon dugo godina izolacije u Edo periodu, zapoceo
modernizaciju u Meidi periodu, i od tada do danas traje stalni razvoj
zemlje i unapredenje industrijskih odnosa. Zahvaljuju¢i tome Sto je
svoju industrijsku reformu nakon Drugog svetskog rata sproveo kroz
napustanje industrijskog modela ,teSka-kabasta-dugacka-velika“ na
tipologiju oblika ,laka-tanka-kratka-mala“, Japan je time napravio
korenite promene u nacinu proizvodnje.

Srbija je saradnju s Japanom ostvarila za vreme Meidi perioda,
kada je uspostavila diplomatske i ekonomske odnose, te je 2012.
godina zapravo predstavljala godinu Japana u Srbiji i 130 godina od
uspostavljanja diplomatskih odnosa te dve zemlje. U tom periodu su i
Japan i Srbija dozivljavali korenite promene privrednih sistema, svako
na svoj osoben nacin, ali svakako nastoje¢i da se oCuva
komplementarnost ekonomskog sistema sa drugim druStvenim
sistemima (politickim, kulturnim, edukativnim).64 Jos je 2007. godine
Posta Srbije Stampala markicu povodom 125 godina bilateralnih
odnosa Srbije i Japana s likovima Kralja Milana I i japanskog Cara
Meidi.

Smatra se da je prvi poslovni odnos izmedu ove dve zemlje
uspostavljen na samom pocetku XX veka. Naime, kako je Japan zemlja
vlazne klime, s mnogo rastinja i mnogo insekata, neophodno je bilo
boriti se protiv komaraca. Jo§ davne 1899. godine Eii¢iro Uejama je
osnovao firmu Kinéo i poCeo da proizvodi Stapi¢e za rasterivanje
insekata. Kasnije je pored Stapic¢a poceo da proizvodi sredstvo protiv
komaraca u obliku spirala od cveta kamilice, a spirala je dobila naziv
,Docugiku” $to na japanskom znaci spirala koja ubija insekte. Katori
senko ili Stapi¢i protiv komaraca su tako postali jedan od
tradicionalnih proizvoda Japana, ali i proizvod koji povezuje Japan sa
Srbijom. Naime, Uejama je ¢uo da kamilica potice iz Srbije, gde je jos u
srednjem veku kori$¢ena za rasterivanje insekata. On je uspostavio
ekonomske/ trgovinske odnose sa Srbijom i kamilica je bila postala
jedan od izvoznih artikala Srbije. Zahvaljuju¢i i kasnijim dobrim
odnosima sa Beogradom, Ujeama je u vreme kralja Aleksandra I
Karadordevi¢a postao Pocasni konzul Kraljevine Jugoslavije u Osaki.
Sadasnji Pocasni konzul Srbije u Osaki je njegov potomak Naohide
Uejama.65

64 Masahiko. 2009: 142-143.
65 Milenkovi¢. 2007: 133.
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SFR Jugoslavija, u kojoj se nalazila Srbija kao jedna od Sest
republika, uspostavila je 1952. godine diplomatske odnose s Japanom,
na ambasadorskom nivou, i tada su obe zemlje poslale svoje
ambasadore u Tokijo i u Beograd. Srbija je potpisala dvadeset Cetiri
bilateralna sporazuma s Japanom, koji i ¢ine osnovu saradnje izmedu
Japana i Srbije, zatim Sporazum o trgovini i plovidbi (1959),
Sporazum o kulturnoj konverzaciji izmedu SFR] i Japana (1969),
Sporazum o nauc¢noj i tehnoloskoj kooperaciji (1981) i Sporazum o
tehnickoj kooperaciji (2005). Srbija smatra da je Japan jedan od
najvaznijih partnera iz Azije, a Japan veoma uvazava kulturu i narod
Srbije i evidentna je prisutnost Japana u kulturi Srbije, kroz donaciju
knjiga i slicne kulturne asistencije. Narod Srbije je od naroda i Vlade
Japana dobio podrsku za institucije kulture, kao Sto su Beogradska
filharmonija, Fakultet dramskih umetnosti u Beogradu, Narodno
pozoriSte u Beogradu, Muzej Vojvodine, Srpsko narodno pozoriste u
Novom Sadu. Na 53. Internacionalnom sajmu knjiga u Beogradu,
Japan je bio pocasni gost. U Srbiji je prisutno i nekoliko asocijacija za
razmenu informacija dve zemlje, na primer Asocijacija za japansko-
srpsku razmenu (2000), kao i Asocijacija srpsko-japanskih
medicinskih doktora, uz ¢iju pomoc¢ je izvestan broj lekara iz Srbije
boravio u Japanu i razmenjivao znanja s svojim kolegama. U Srbiji radi
i Drustvo srpsko-japanskog prijateljstva, koje intenzivno podstice
razmenu informacija o kulturi i tradiciji dva naroda.66

U Srbiji se izu¢ava japanski jezik na Univerzitetu u Beogradu, na
Kolaré¢evom narodnom Univerzitetu, u FiloloSkoj gimnaziji, ali i Sirom
Srbije. PromoviSe se japanski film, muzika (japanski bubnjari, koto
harfa), japanski sport (borilacke vestine), ikebana, a popularna je i
literatura znamenitih japanskih pisaca, kao Sto su Jasunari Kavabata,
Misimo Jukio, Haruki Murakami, Rjunosuke Akutagava, a i mnoge
druge knjige koje docaravaju tradicionalni nacin Zivota u Japanu
(samuraji, zen budizam, origami, tradicionalne borilacke veStine -
karate, aikido, kendo).

O razvijenim ekonomskim odnosima izmedu Japana i zemalja
jugoistocne Evrope (South-East Europe - SEE), kojima pripada Srbija,
teSko je govoriti, jer su joS uvek umnogome ograniceni u trgovinskom
smislu, po obimu i u vidu direktnih stranih investicija.6” Perspektive
kooperacije izmedu EU i SEE moraju biti shvaéene u novom
geografskom okruZenju, i u kontekstu promena koje su se dogodile iza
nacionalnih granica. ,Iz klasicnog geopolitickog i funkcionalnog

66 Srbinovski. 2009: 2011-216.
67 Masahiko. 2009: 77-83.
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pristupa naucnika, to treba da bude zaokret prema konstruktivnhom
razumevanju granica kao konstantna definicija i redefinicija identiteta
i politickog prostora.¢® Osim toga, ovaj region Istocne Evrope, mora i
sam da doprinosi poboljsanju tih odnosa, ali i politickoj stabilnosti i
da intenzivno radi na ekonomskoj rekonstrukciji. Ono S$to je
zajednicko i za Japan i za Srbiju je da moraju da savladavaju tesnace
oseCaja nacionalizma, da savladavaju istorijske konfrontacije sa
susednim drzavama i ponasaju se kooperativno u regionu.¢?

Prema rec¢ima prethodnog japanskog ambasadora u Srbiji,
Njegove ekselencije ToSio Cunozakija, ukupna vrednost japanskih
donacija Srbiji do kraja 2000. godine iznosila je oko 208 miliona evra.
Od toga se 124 miliona evra odnosilo na humanitarnu, razvojnu i
tehnicku pomo¢, a 84 miliona evra na otpis duga koji je Srbija imala
prema Japanu. Narod i Vlada Japana su se odlucili za pomoc¢ Srbiji zato
Sto je Srbija pretrpela mnogo dok je bila pod sankcijama, prilikom
NATO bombardovanja, kada su unisteni infrastruktura i fabrike, a sa
zeljom da nakon demokratskih promena dode do ekonomskog
oporavka, za $ta je srpski narod morao mnogo napornije da radi nego
neke druge zemlje u razvoju.”?

Tabela 10. Japanski izvoz u Srbiju

1.000 % 1.000 %

Artikal jena (2009) jena (2001)

(2009) (2001)
0 Hrana i Zive Zivotinje 5.691 0.6
1 pi¢e i duvan
2 sirovi materijali, nejestivi 2.398 0.2 8.369 1.7
3 mineralno gorivo 10.674 1.1
4 zivotinjsko i biljno ulje, 364 0.0
mast 105.930 10.8 5.843 1.2
5 hemikalije 219.930 22.4 18.823 3.9
6 industrijski proizvodi 490.857 499 | 359.595 74.0
7 masine 92.133 9.4 84.018 17.3
8 razni artikli 54.773 5.6 9.254 19
9 neklasifikovani artikli

982.732 485.902

60303 Gume - unutrasnje i spoljasnje

611075 Obuca, ploce ili obloge

701 Masine
703 Elektri¢ne maSine
705 Transportna oprema

68 Mamoru. 2012: 78-80.
69 Mamoru. 2009: 110.

Izvor: Yoshii. 2011: 98.

70 Cunozaki. 2012.www.politika.rs /rubrike /Politika/Cunozaki-Jacanje-odnosa-
Srbije-i-Japana.sr.html, datum dostupnosti 19.7.2010
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Tabela 11. Japanski uvoz iz Srbije

1.000 % 1.000 %

Artikal jena (2009) jena (2001)

(2009) (2001)
0 Hrana i Zive Zivotinje 236.444 59.1 44.885 11.6
1 pi¢e i duvan 7.389 1.8 109.855 28.3
2 sirovi materijali, 545 0.1 10.407 2.7
nejestivi
3 mineralno gorivo
4 zivotinjsko i biljno ulje, 6.858 1.7 1.008 0.3
mast 7.740 19| 204.164 52.5
5 hemikalije 3.335 08 12.964 3.3
6 industrijski proizvodi 137.127 34.33 2.432 0.6
7 masine 664 0.2 2.851 0.7
8 razni artikli
9 neklasifikovani artikli

400.102 388.566

01101 Voce
1101 Alkoholna pic¢a
603  Gumeni proizvodi
80701 Garderoba
Izvor: Yoshii. 2011: 98.

Trgovinska razmena Srbije i Japana je skromna, ali prisutna
uglavnom kroz izvoz Japana u Srbiju, na primer elektri¢nih masina,
transportne opreme (automobila), dok Srbija u Japan izvozi voée (Sto
Cini polovinu izvoza), mada su u 2001. godini veliku stavku ¢inili
gumeni proizvodi. Osim toga, Japan uvozi i garderobu iz Srbije. U
tabeli 10 dat je prikaz izvoza Japana u Srbiju, a u tabeli 11 prikazan je
japanski uvoz iz Srbije.

Danas se u svetu od Japana, kao ekonomski razvijene zemlje,
ocekuje da pruza podrsku i smernice onima koji to traze, da im se
pomogne da kroz razvoj ljudskih resursa razviju svoje modele
privredivanja i izgraduju svoju budu¢nost. Poznato je koji su razlozi
uspeSnog razvoja Japana u vidu monokulturnog drusStva - visok
obrazovni nivo, doZivotno zaposlenje, marljivost, posvecenost
japanskih radnika, njihova sposobnost da prihvataju strane kulture.
Bila je bitna i veStina implementacije kulture kvaliteta i kulture
produktivnosti u japanskom modelu. Ali, jedno je sigurno: Japan,
pored doZivotnog zaposljavanja, nudi model doZivotnog obrazovanja i
obucavanja. MoZe se reci da preciznost, privrZenost, preduzimljivost,
permanentno poboljSanje standarda i nula Skarta karakteriSu
japanske industrijske odnose danas. Sa pravom se moZe reéi da je na
to dosta uticalo i otvaranje proizvodnih pogona japanskih kompanija
Sirom sveta, te su one tako prenosile svoje znanje i modele poslovanja
kroz izgradnju hibridnih modela.
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Primer 14

Transfer znanja u filijalama u inostranstvu

Ilustracija 1. Japanske proizvodne kompanije napravile su
prodor u inostranstvu gde su izgradile svoja proizvodna preduzeca sa
sistemom proizvodnje i organizacije karakteristicnim za poslovanje u
Japanu. Ono na ¢emu se to poslovanje zasniva je na osobenom sistemu
proizvodnje, totalnom sistemu kvaliteta i upravljanju ljudskim
resursima. Filijale u inostranstvu su delovi mati¢nih kompanija u
Japanu, a najcesée rukovodstvo na strateSkom nivou u tim
kompanijama je takode iz Japana. Najkarakteristicnije odlike
japanskog nacina upravljanja su kaizen, nula defekat, organizacija
proizvodnih zadataka kroz timove, ,just in time®, multifunkcionalni
timovi, decentralizovana odgovornost, vertikalni informacioni sistemi.
Japanski nacin poslovanja uspesno se prenosti i na lokalne fabrike i tako
utice na njih da poboljsaju svoje poslovanje. Na primer, Tojota, je
osnovana u SAD 1985. godine kao mesovito preduzele, u Velikoj
Britaniji 1989. godine, a proizvodnja je pocela 1992. godine. Prema
Tojotinom proizvodnom sistemu, neophodno je zalihe svesti na
minimum, i primeniti totalno upravljanje kvalitetom, kanban. Uprkos
2.500 delova koji se ugraduju u svaki automobil, postoje samo dva
privremena skladista u kojima se delovi drZe najduZe osam sati. Pored
toga, ono Sto je bilo novina u Velikoj Britaniji s dolaskom Tojote je i
pruzanje jednakih mogucnosti za svakoga, tj. nepostojanje klasnih
razlika u njihovoj fabrici, za razliku od drugih britanskih fabrika. lako
osnovne karakteristike japanskog stila menadZmenta ne mogu u
potpunosti da se primene i presade u Veliku Britaniju, japanske
kompanije su uspele da odrZe svoje stilove upravljanja u svojim
fabrikama, uprkos kulturnim razlikama, ali i da donekle uti¢u na
britanske kompanje. Izvor: Basu, R. D, Miroshink, V. 1999.

Jedan od ciljeva ovog teksta bio je da se dode do odgovora na
pitanje - Sta stoji iza impozantnih cifara privrednog razvoja,
konkurentnosti, trgovinske razmene i direktnih stranih investicija, ali
i da pokuSa da rastumaciti zasto je vredno ili korisno ili potrebno
proucavati japanski model menadzmenta i filozofiju poslovanja. Neki
od odgovora je da se dosta moZe nauciti, a ponesto primeniti, jer puko
preslikavanje nije uvek shvatljivo, ni izvodljivo. Na osnovu prethodno
izloZenog mogu se izvuc¢i neke pouke i one se sastoje u slede¢em:

1. Osnovno, uopsteno, ali veoma znacajno je polaziSte da bilo
koji trzisni akter koji Zeli da obavlja ekonomsku aktivnost ne sme
izgubiti iz vida nacionalni interes. Nacionalni interes u japanskom
smislu podrazumeva “soft power”- diplomatiju, kulturu, umetnost,
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edukaciju, nauku, religiju, sport; potom “flexibile power” - razlicite
ekonomske fleksibilne instrumente, i najposle “hard power” - koji
podrazumevaju koris¢enje militarnih snaga u krajnjem slucaju.”t

2. Rad na internacionalizaciji u svakom pogledu; u pogledu
medunarodne ekonomske politike, medunarodne povezanosti poslov-
nih subjekata, medunarodne standardizacije i primene medunarodnih
akata i konvencija.

3. Izucavanje fenomena Kkrize.
4. Konstantna tehnoloska modernizacija proizvodnih kapaciteta.

5. Orijentacija ka razvojnoj funkciji preduzeca i zaposlenih $to
podstice odanost, a zna se da privrZeni zaposleni lakSe prihvataju
promene.

6. Visok kvalitet i standardizacija proizvoda, proizvodnih
procesa i metoda.

7. Kvalitetan obrazovni sistem koji je podrska industrijskim
odnosima.

8. Privreda, bilo da se radi o malim ili velikim preduzec¢ima, u
pocCetku razvoja treba da ima za prioritet one delatnosti koje donose
brZi profit, a zahtevaju manja ulaganja.

9. Marketing u funkciji promocije medunarodnog biznisa, kao i
promocija zaposlenih, proizvoda i samih kompanija.

10. Permanentan rad na razvoju informacionih sistema i uskla-
divanje s medunarodnim nac¢inima informisanja.

11. Moguénost zaposljavanja zasnovana na poslovnoj neophod-
nosti, tj. potrebama posla i radnog mesta, kao i omogucavanje stalnog
obrazovanja i obucavanja “on the job“.

12. Dalje izgradivanje strateskih partnerstva koja su zamenila
tradicionalne konkurentske modele i povecanje ukljucenosti u
mrezZne nacine poslovanja.

13. Izgradivanje sistema zasnovanog na lojalnosti kao Sto su
lojalni potrosaci i lojalni zaposleni.
14. Intenziviranje funkcije istrazivanja i razvoja u preduzecima.

15. Unapredivanje internacionalizacije malih i srednjih predu-
zeta kao nacina prilagodavanja poslovnog povezivanja na medu-
narodnom trzistu;

71 Hatibovi¢, 2009: 59.
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16. Razvijanje poverenja, motivacije zaposlenih, izgradivanje
timskih odnosa u kompaniji, ali i rad na razvoju medunarodnih
timova kako bi se smanjila uloga formalne strukture menadZmenta.

17. Razvijanje takvog sistema u kome ¢e menadZeri mo¢i da
prepoznaju kao vazne biznis performanse, performanse menadz-
menta, strateSko osoblje, razvoj i ucenje, organizacioni dizajn i
promene, i permanentno promovisu inovativni pristup, Sto je posao
lidera ljudskih resorsa.”2

18. Izgradivanje takvih industrijskih odnosa koji ¢e odgovarati
domaéem mentalitetu i uslovima rada, a neki uzori se mogu naéi u
sjapanskom stilu upravljanja“.

19. Intenziviranje rada na zastiti Zivotne sredine i unapredenje
odrzivog razvoja.

20. PojaCavanje primene alternativnih izvora energije (npr.
izgradnja modernog parka vetrenjaca).

Konkretno, danas Japan ima naglaseno dobru diplomatsku
saradnju sa Srbijom i njegovo prisustvo je veoma vidljivo u
pozitivnom smislu, a ogleda se kroz razne pomenute vrste pomodi i
mnoge donacije upucene od japanskog naroda srpskom narodu. Japan
je veoma aktivan na polju kulture i upoznavanja Srbije s
osobenostima ove daleke zemlje azijsko pacifickog regiona, ali se
intenzivira i upoznavanje Srbije sa japanskim privrednim sistemom,
privrednim razvojem, primenom prava, poslovnh obicaja i
medunarodnih aktivnosti u svetu.

72 Walker, Reif. 1999:21-30.
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PRILOG A
TOJOTA I TOJOTIZAM

Problem je brdo puno blaga.
Japanska uzrecica

Tojota (Toyota) je veliko preduzece za proizvodnju automobila
i ono je jedno od najznacajnijih u japanskoj automobilskoj industriji.
Kada govorimo o tojodistickim preduze¢ima, govorimo i o ostalim
preduze¢ima u automobilskoj industriji koja su sledila njen nacin
proizvodnje, to su Nissan, Micubishi, Honda i Mazda. Sva ova
preduzeca svoje zaposlene obucavaju na autenti¢noj kulturi rada
matic¢ne zemlje. Ono Sto je Ford za SAD, ili Mercedes za Nemacku, to je
Tojota za Japan. Istorijski razvoj auto industrije, koji je tekao kao
evolucija od zanatske izrade pa sve do nivoa nauke, prikazan je u
Tabeli A gde se jasno vidi mesto Tojote u njemu.

Industrijski razvoj automobilizma koji je doveo do razvoja
Tojotizma tekao je na slededi nacin. Prvi automobili koji su pristigli u
Japan krajem XIX veka (tacnije 1897) inicirali su, neSto kasnije, pocetak
proizvodnje automobila u preduze¢u Tokyo Automobile Manufacuring.
Samo dve godine kasnije fabrika je prestala sa radom. Na pocetku XX
veka (1911) pocinje proizvodnja pri Kaishinsha Automobile Works, a
nesto kasnije (1934) osniva
se Nisan, dok su Mazdini
koreni u Tojo Kodijo kada je
osnovano viSe malih proiz-
vodaca automobila. 1925.
godine se vracaju Ford i
General motors. Prva Tojota
je osnovana 1924, a osno-
vao je Taii¢i (Sakichi)
Toyoda (1867-1930) koji je
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bio izumitelj tekstilne masine, ta¢nije izumeo je automatsku tkacnicu i
bio poznat kao japanski Tomas Edison.

Kada je Tai¢i Ono (Taiichi Ohno), inicijator kamban i ,bas-na-
vreme“ sistema u Tojoti, postao savetnik Tojodi Soki, proizvodacu
automobilskih tkanina, video je da Zene rade sedeéi za SivaCom
masinom. Smesta je uveo poboljSanje, tako da se svaka maSina
automatski zaustavi kada zavr$i zadatu operaciju. Ustanovljen je
ciklus za svaku radnicu da moze da radi na nekoliko masina, a danas
jedna radnica opsluzuje dvanaest Siva¢ih masina. Danas, u kompaniji
Tojota jedan radnik mozZe da nadgleda osamdeset razli¢itih masina u
ciklusuy, i to je primer individualno orijentisanog Kaizena.!

Njegov sin, Ki¢iro Tojoda (Kiichiro Toyoda),
radio je kod oca, a 1929. godine putuje u Evropu i
SAD i istraZuje automobile. Posle napornog rada i
istrazivanja, kreirao je prototip putnickog
automobila. Rad Kii¢iro Tojode doprineo je daljem
razvoju automobilizma. Tako ¢e Tojota tek
pocetkim cetvrte decenije, tacnije 1933. godine
pocCeti da proizvodi automobile, a zvani¢no, kao
industrija automobila, Tojota je osnovana 1937.

\ godine pod nazivom Toyota Motors Co. Ltd. i njen
osnivac je upravo bio Kii¢iro Tojoda. Sa pocetkom Drugog svetskog
rata Tojota prestaje sa radom i tek nekoliko godina po zavrSetku rata,
ona dobija programe podrske. Komercijalnu proizvodnju automobila
pocela je 1947. godine, a sve do 1949. godine Tojota je bila na ivici
bankrotstva. Tada uspeva da dobije kredit od konzorcijuma banaka
(pomoc i podrska drzave), reorganizuje se (smanjuje radnu snagu) i
stabilizuje proizvodnju i 1950. godine osniva Toyota Motor Sales Co.
Ltd. Nastoje¢i da se proizvodnja odrZi, i pronade trZiste, ona pocinje
da razvija modele automobila, unapreduje postojece i tako nastaju
Toyoped Crown, Toyoped Master i Crown Deluxe (1950. godine),
lansirana je Toyota Corolla (1966)2 i kasnije mnogi drugi modeli.

vvvvv
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Tabela A. Razvoj auto-industrije

Tipi¢no ili najpoznatije

. o Period | Karakteristike

preduzede za kategoriju

Rols-Rojs (Rolls-Royce) - 1890 | Auto industrija se razvijala zahvaljujuci

rolsizam - auto industrija -1920.| pronalazacima, te su razvijana

kao zanatska izrada. samohodna vozila na tri ili Cetiri tocka.

Karakteristike: Motori su koristili za svoj pogon paru,

e rucni rad gas, benzin ili elektricitet. Proizvodnja je

» mali obim proizvodnje bila u malim serijama. U ovoj kategoriji su

« stabilna specijalizacija iJAG-POT, Ferari, Alfa Romeo.

» visoke cene

Ford - fordizam - auto- 1910 | Henri Ford je prvi uveo standardizovani

industrija kao masovna -1970.| proizvod i sistem za masovnu

proizvodnja. proizvodnju. Gradene su fabrike po celom

Karakteristike: SAD-u, tezilo se poboljsanju kvaliteta, i da

¢ masovna proizvodnja se na najjednostavniji i najjeftiniji nacin

« veliki obim proizvodnje dostavi roba do potrosaca. Sredinom XX

« fleksibilna masovna proiz. veka fordizam je dostigao svoj vrhunac.

« niske cene Uz Forda, ovde pripada i GM (General
Motors). [ oni se nazivaju ,proizvodaci
automobila za svaciji dzep“. Tu su i
Krajsler, FIAT, Pezo, Reno, Folks vagen,
Sitroen.

Mercedes - mercedizam - 1960 | Na trziStu Evrope pojavljuju se proizvodi

auto-industrija kao -1990.| koji sunadmoc¢niji u dizajnu i voznim

umetnost. karakteristikama, te su kupci rado placali

Karakteristike: viSu cenu za poseban automobil sa

e umetnost visokim statusom. Pored Mercedesa tu su

¢ obim proizvodnje srednje BMW, Audj, Jaguar, Porse, Sab, Rover i

velic¢ine Volvo, te se oni nazivaju ,specijalni

« fleksibilna specijalizacija proizvodaci automobila“.

» visoke cene

Tojota - tojotizam - auto- 1970 | Zaceci auto industrije u Japanu datiraju

industrija kao nauka. - 2000.| jos s pocetka XX veka, ali tek nakon I1

Karakteristike:
e nauka

» mali/veliki obim proizvod.

« fleksibilno prilagodavanje
¢ niski troskovi

svetskog rata i prevazilazenja fordistickih
principa proizvodnje u Japanu pocinje
procvat automobilizma oli¢en u
proizvodnji ve¢eg broja razli¢itih
proizvoda u istom sistemu, u malim
serijama, uz visoku efikasnost. Ono $to je
Ford za SAD, to je Tojota za Japan. Tu se
ubrajaju i Nisan, Mazda, Honda, Micubisi.
Tojotizam je zasnovan na principima
resursno Stedljivog poslovanja.

Izvor: Prema Heling. 1993: 20-40.
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Tojotizam - auto-industrija kao nauka - dalje je razvijan u
Japanu nakon Drugog svetskog rata.3 Tragajuéi za principima
proizvodnje, zakljuceno je da je fordizam gotovo neprimenjiv u
Japanu, zbog nedostatka resursa, zemljisSta, masovne proizvodnje, i
tako se javila ideja o razvoju proizvodnih principa olicenih u
proizvodnji veceg broja razli¢itih proizvoda u istom sistemu, a u
malim serijama, uz visoku efikasnost. Rodonacelnik ovog sistema bio
je Kiiciro Tojoda koji je jos 1937. godine u fabrici Tojota Koromo* koja
je proizvodila automobile uocio da je tesko konkurisati Fordovim i
GM fabrikama u Japanu i da mora mnogo toga da se promeni, ali
prevashodno da cena mora biti niza od konkurentskih, ili bar ista.
Tako je on poSao od onoga Sto je kupac bio spreman da plati, i zatim je
raCunao unazad preko proizvodnih i razvojnih procesa. Osim toga,
Tojotina ideja je bila da se stvore resursno Stedljivi i fleskibilni sistemi
proizvodnje, te da se proizvode samo (just) oni proizvodi koji se mogu
i prodati. Tako se pojavio i termin “just-in-time” (1938), a osnovna
poruka je bila da treba raditi samo ono $to je potrebno, ni premalo, ni
prekasno. Radnici su tada dobijali papir sa jasnim zadatkom koliko i
Cega treba proizvoditi, a kada bi zavrsili isli bi ku¢i, ali kada je to bilo
potrebno, ostajali su prekovremeno. Usledio je II svetski rat, i doslo je
do poteSkoca u radu i fabrici Tojota, te je Tojoda bio prisiljen da
napusti rukovodenje fabrikom. Nakon II svetskog rata fabrika
nastavlja sa radom, te novi direktor Eiji Tojoda podstice Taii¢i Onoea,
Sefa odeljenja maSinske obrade u fabrici Tojota Koromo, da nastavi sa
radom na principima Kii¢iro Tojode. Tako je razvoj iSao korak po
korak unutar Tojota organizacije i tek 1962. godine stvoren je
kompletan sistem proizvodnih tokova u prvoj fabrici. Razvijena je i
Kanban-kartica, kako bi se u ranijem proizvodnom toku proizvelo i
otpremilo tatno ono Sto je potrebno u odredenom vremenskom
trenutku. Nakon toga, primenjuju se nove metode i tehnike, ali su sve
usmerene ka jednom cilju: stvarnoj traznji, uz bazi¢ni stav da kupci
Sto brZe dobiju automobil uz Sto niZe troSkove (niZe nego
konkurenti). Tako je nastala jednacina preduzeca:

DOBIT PREDUZECA = CENA PROIZVODA = PROIZVODNI TROSKOVI

Takode, ideja je bila da niSta ne treba proizvoditi ili razvijati
dalje, ukoliko to potrosaci ne Zele da plate, te se cena proizvoda
utvrduje od strane potroSaca. Uz krace vreme za izmenu alata i ostalih
promena izmedu razliCitih proizvoda doslo se do (uocene)

3 Ovaj model je nazvan tojotizam, zato Sto je njegov zacetnik prezivao Tojoda i
zato Sto su ga dalje usavrsavali Tojotini inZenjeri.
4 0d tada pocinje treca znacajna transformacija auto industrije.
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mogucénosti da se u istom proizvodnom sistemu moze proizvoditi viSe
razlicitih proizvoda. Tada su se u jednoj istoj fabrici, zbog ograni¢enih
resursa, poceli proizvoditi razli¢iti modeli automobila, za to je bilo
potrebno da sve radi i funkcioniSe u svakom trenutku. Svi radni
timovi su neprestano odrzavali svoje proizvodne procese da rade bez
greSke.s Tako su nastale podrske za razvoj proizvoda uz poboljSanje
kvaliteta (sistem kvaliteta i sistem kontrole kvaliteta) i nacionalno
zalaganje za produktivnost. Zahvaljuju¢i poboljSanju kvaliteta
proizvoda® i povecanju produktivnosti, porasla je medunarodna
konkurentska moé¢. Od 1965. godine Tojota dodeljuje Demingovu
nagradu za kontrolu kvaliteta.” Proizvodni sistem Tojote kasnije je
interno nazvan MenadZment sistem Tojote, a Taii¢i Ono je svoje
osnovne zamisli formulisao ovako:

LJust-in-time je mnogo vise od sistema za smanjenje skladista. To
je mnogo vise od skracenja vremena reglaZe izmedu proizvoda u
proizvodnji. To je mnogo viSe od koris¢enja Kanban-kartice da bi se
trebovao materijal prema stvarnim potrebama. To je mnogo vise od
sistema koji zaustavlja proizvodnju pri svakoj gresci. To je mnogo vise
od modernizovanja fabrike.

Na svoj nacin ideja just-in-time sastoji se u tome da se cela
fabrika dovede u stanje da funkcioniSe na isti nacin kao ljudsko telo
svake individue. Autonomni nervni sistem reaguje i kada spavamo.
Ljudsko telo funkcionise i dobrog je zdravlja kada se o njemu brinemo
na pravi nacin, kada dobija onu hranu koju treba, kada se redovno
trenira i tretira sa respektom.”

Japanska auto industrija je nastavila da ide svojim putem,
uspeSno konkurisala preduze¢ima sa fordistickim i mercedistickim
principima. Tojotizam danas zapravo znaci isto Sto i resursno
Stedljivo preduzece koje karakteriSe:

5 U fordistickim preuzecima bilo je dozvoljeno da se odbace (otpiSu) Citave serije
sa greSkama, a u mercedistickim preduzec¢ima da se podeSavaju i poprave greske,
dok u toyodistickom sistemu to nije prihvatljivo. Sve ovo je nastalo zbog Stednje
resursa, kojih je u Japanu tada bilo u nedostatku.

6 0d 1965. godine u Japanu se sprovode krugovi kvaliteta i koncept sa nula
greske (zero defect), a od kraja osme decenije XX veka, zahtevi po pitanju
kvaliteta su znatno porasli.

7 Jo$ 1954. godine u Japanu dolazi do ustanovljavanja nagrade za kvalitet u
japanskim preduzeéima, prema americkom konsultantu Edvardu W. Demingu, a
cilj je bio da se popularizuje kvalitet i da se konstantno radi na njegovom
unapredenju, ali i da se podstakne takmicarski duh u ovoj oblasti. Prvobitno
takmicenje je bilo za tri razli¢ite nagrade i to: pojedinacni ucinak, Aplication
Prices za celo preduzece, i najbolja fabrika unutar preduzeca. Tek kasnije je
dodata i Cetvrta nagrada - Japan Quality Control Award, koju dobija ono
preduzece koje je pet godina po dobijanju Deming nagrade, odrzalo visoki
kvalitet.
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a) razvoj proizvoda sa velikim brojem varijanti, a moZe se
proizvoditi i u malim i u velikim koli¢inama, a prozvodi su rezultat
ustanovljenih stvarnih potreba kupaca;

b) postavljanje zahteva za ujednacenim tokovima aktivnosti i
procesa koji su koordinirani;

c) proizvodnja koja se nastoji ostvariti uz jednostavno
fleksibilno uredenje;

d) obezbeduje se kvalitet sa nula gresaka, i obezbeduje se
najmanje moguce meduskladiStenje;

e) rad se odvija u svestrano radnim timovima koji su
kompetentni i medusobno saraduju, pri tome nemajuc¢i nikakva
ogranicenja. Osnovna poruka je da treba trositi svega manje: vremena,
radnih povrsina, energije, ljudskih resursa, tereta koji se prenosi,
meduskladista, vremena isporuke, kao i smanjivati Skart.8

Pored kvaliteta, klju¢na re¢ u tojodistickim preduzeéima je
kaizen - poboljSanje, a u Tojota smislu to je ,neprekidan rad na
poboljsanju“. Pored ove postoji Citav arsenal metoda i tehnika za
poboljSanje, a kada se misli na produktivnost ona se, prema Japan
Productivity Centre (JPC) ovako objasnjava: ,Produktivnost je sve ono
Sto covek moZe da postigne sa materijalom, kapitalom i tehnologijom.
Prema japanskom shvatanju, produktivnost je, pre svega, licni odnos,
odnos prema napretku koji omogucava da se neprekidno teZi
poboljSanju svega onoga $to postoji. To je uverenje da ono Sto danas
radimo moZemo raditi bolje nego sto smo to juce radili, i da to moZemo
raditi sutra bolje nego danas. To je Zelja da se poboljsa sadasnje stanje,
bez obzira koliko ono izgleda dobro ili koliko je ono stvarno dobro. To je
¢in neprekidnog prilagodavanja ljudskom i ekonomskom Zivotu u
promenljivim uslovima. To je stalna primena novih teorija i metoda...”.

Zasto se u Japanu pridaje toliki znacaj produktivnosti? Upravo
zbog toga Sto su, reSavajuci radnicke nemire i Strajkove josS pedesetih
godina XX veka, proizvodacli su uvideli da ¢e pregovorima izmedu
vlade, preduzeca i strukovnih organizacija smanjiti konflikte, a kako
bi savladali nove konflikte, nasli su reSenje u produktivnosti. To je
znacilo: prvo, u duZem vremenskom periodu povecanje
produktivnosti vodi povecanju zaposlenosti; drugo, konkretne mere
za povecanje produktivnosti moraju uz analizu sprovoditi i zaposleni,
i trece, rukovodioci moraju uspesne rezultate povecane
produktivnosti pravilno rasporediti na preduzeéa, zaposlene i
potrosace. Ubrzo potom Tojota i Nisan su poceli da se takmice za
kupce, te su otprilike svake cetvrte godine nudili nove i bolje

8 U SAD je tek 1987. godine uvedena nagrada za kvalitet pod nazivom Malcolm
Baldridge Quality Award.
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automobile (nisu imali sredstava za promene na godiSnjem nivou kao
Sto je to bio sluc¢aj u SAD). MITI je Zelelo da se stari i prevazideni
automobili §to pre zamene novim, a japanski proizvodaci su ubrzo
poceli svake godine da nude veci broj alternativnih modela, a svaka
nova generacija modela imala je bolje osobine. Modeli su najpre
dobijali poboljSanja na dve godine, kasnije na godinu, a Japancima je
postalo ekonomski opravdano da menjaju automobile, te je veliki broj
starih zavrSavao ili na otpadu ili kao izvoz polovih automobila u druge
azijske zemlje.

Tako se danas za Tojotu moZe reéi da je od auto industrije
napravila nauku, zasnovanu na novoj logici koja na specifican nacin
¢ini da su rezultati poslovanja predvidivi, a zahvaljuju¢i razvoju
kvaliteta i standardizaciji poseduju jasan uvid u stvarnu situaciju.
Inace, u japanskim preduzec¢ima rukovodioci imaju znacajnu vaspitnu
ulogu, viSe nego u preduzeé¢ima u SAD, gde su viSe okrenuti karijeri, ili
bilo kojim drugim preduze¢ima u svetu. U jednom tipicnom
tojodistickom preduzeéu postoji centralno rukovodstvo sastavljeno
od internog kolegijuma, u kojem se nalazi pet do deset zaposlenih
rukovodilaca (Senmu-Kai), a to su generalni direktor (predsednik]) i
nekoliko direktora koji Cine izvrSni odbor (executive board) Kkoji
pomazu predsedniku u teku¢im poslovima, ali obavljaju i odredene
zadatke. Ovde postoji timska podela rada, gde direktori dopunjavaju
jedni druge i oni svi zajedno ¢ine centralni, unutrasnji krug. U jednom
od spoljnih krugova (Jomu-Kai) moze biti i do 25 direktora i drugih
rukovodilaca, neSto kao ,sopstveni Stabovi“ koji utvrduju strategiju
preduzeca u celini, dugorocne planove (proizvoda, personala,
tehnologije i finansija). Pozicije u ovim krugovima sticu se
zahvaljujuéi uspe$Snom radu za koji su dobili Sansu od momenta
zavrSetka studija, i pocetka rada na periferiji jedne kompanije. U
visokom procentu slucajeva oni su tehnickog obrazovanja, te se tako
moZe govoriti da u Japanu postoji inZenjerski menadzment. Moze se
dogoditi da jedan manji broj direktora moze biti direktno regrutovan
u centralne krugove preduzeda, jer imaju posebne kompetencije koje
su od pomodi za jednostavnije funkcionisanje kompanije. Naravno,
regrutovanje ,profesionalnih rukovodilaca preduzeca“ iz drugih firmi
ili konsultantskih kuéa u tojodistickim preduzeéima nije moguce u
Japanu. To bi prakti¢no znacilo da je razvoj sopstvenih rukovodilaca
bio neuspeSan, a to je, zapravo, najvazniji zadatak senior
menadZmenta.® Centralni rukovodioci su ¢esto pre unapredenja bili

9 Veliku uzbunu je izazvalo sledece postavljenje: naime, banka koja je u sredistu
Mazdine grupe preduzeca (keirecu) postavila je svojeg direktora u rukovodstvo
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na nekim od mesta u sluzbi odeljenja ljudskih resursa, ili strukovnim
udruZenjima, a pri tome uspesno su razvijali odnose medu ljudima i
rukovodili aktivnostima unutar svog tima. ,Biografja rukovodilaca u
velikom meri utiCe na rukovodenje i moral u preduzecu. U japanskim
preduzec¢ima re¢ moral je vazna i sa pozitivnim nabojem. Ovo navodi
na razmisljanje o nekom ko je rastao zajedno sa preduzecem, dok
Evropljani, sa luteranskim odgojem, vrlo lako moral uzimaju kao
nesto tesko, Sto ih pritiska sa strane®.

Japanski rukovodioci ¢esto se identifikuju sa preduzeéem u
kojem dugo rade, a njihov prevashodni li¢ni interes sastoji se u
doprinosu da preduzece osposobe da se razvija i uspesno Zzivi. Oni
takode osecaju licnu odgovornost za mogucénost zaposlenih, za dalje
zaposljavanje, bolje uslove rada, i polaze od toga da svi koji rade u
preduzetu poseduju neku vrstu sposobnosti za vrednovanje
medusobnog doprinosa. Doprinosom napredovanja preduzeéa oni
povecavaju svoj uticaj i licni prestiz. Sposobnost posredovanja i
saradnje je ono Sto rukovodioce preporucuje za rad u centralnim
funkcijama preduzeéa. To je rad koji zahteva angaZovanje na
neoprobanom polju. Cesto su ukljuéeni i u formiranje novih
preduzeca na stranom trzistu. Uvek su u prilici da se iskazu u Zelji da
se preporuce na izbor u nove timove koji dobijaju nove projekte.
Rukovodioci smatraju da preduzete polazi od c¢injenica i uslova
ravnopravnosti koji vladaju u drustvu. Oni su sami u toku svoje
karijere mnogo godina provodili na svakom nivou kompetencije i
pripadali istim strukovnim organizacijama kao i svi drugi u
preduzecu. Oseca se da se svi nalaze ,u istom ¢amcu”. Za medusobne
odnose moglo bi se reci da su pre prijateljski sa puno respekta, nego
formalni, optereceni suprostavljenim interesima izmedu internih
partnera.

U japanskim rukovode¢im grupama sasvim su moguca oStra
suprotstavljanja i konflikti. DonoSenju odluke prethodi proces
viSemesecnog diskutovanja, odrzavanja mnogobrojnih sastanaka, ali
umnogome se zaposleni oslanjaju na oseaj i intuiciju koje
usmeravaju postupke. Sam razvoj organizacije ljudskih resursa je
neSto na Sta rukovodioci i sami dosta obracaju paznje, te Cesto
ucestvuju na seminarima i velikim skupovima, kako bi razvili koliko-
toliko harmoni¢ne odnose medu radnim timovima kojima i sami
pripadaju. Rukovodioci su poznati Sirom organizacije, jer cesto
posecuju laboratorije, borave u raznim kancelarijama i pogonima,
ucestvuju u internoj komunikaciji, sticu poverenje jedni u druge, i

Mazde kako bi wuticao na povecanje kompetencije u sprovodenju
internacionalizacije preduzeca.
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zahvaljujuéi konstantnoj razmeni informacija mogu dalje zajednicki
razvijati vizije. Inace, dugoroc¢no planiranje je veoma znacajno, te su i
partner-preduzeca obuhvadena istim dugoro¢nim planovima, Sto
samo potvrduje znacaj obostrane saradnje i uspeSnost uskladenosti
prilikom preduzimanja odredenih poslovnih akcija.

Tojota put (The Toyota Way) sadrzi Sest menadZment principa:

. Razvoj atraktivnih i trazenih proizvoda.

. Obezbedenje kvaliteta.

. TeZnja ka maksimalnoj produktivnosti rada.

. Potpuno zadrZavanje vlasti nad sistemima prodaje i servisa.
. Omogucavanje punog razvoja ljudi u preduzecu.

. Sprovodenje pune drustvene odgovornosti preuzeca.

UL WDN =

Osnovna strategija Tojote je ,Win first - Profit later”, Sto zapravo
znaci da zaposleni ne rade prevashodno da zadovolje rukovodioce
preduzeca ili vlasnike kapitala, ve¢ je cilj zadovoljenje zahteva
potrosaca, putem kvaliteta.

Ako bi se posmatrala organizaciona Sema, moglo bi se zakljuciti
da u tojodistickom preduzetu formalna struktura izgleda kao
dinamicka matrica, koja kombinuje elasti¢nu i prilagodljivu sferu,
zapravo je organizacija koja je stalno ,u pokretu, koja zivi“, te
rukovodenje u takvoj organizaciji je kao rukovodenje u permanentnoj
transformaciji. Svi raspolozivi resursi su tako organizovani da se
ostvare postavljeni ciljevi i Zeljeni rezultati. Tako Cetiri vrste kapitala
moraju biti uskladene na najbolji mogu¢i nacin kako bi mogle da
uvecaju svoju vrednost, a to su - postrojenja, masine i uredaji (hard-
ware), - sistemi i rutine - postupci (soft-ware), ljudi (human-ware) i
organizacioni oblici saradnje (organizational-ware). Zaposleni u
razli¢itim fabrikama automobila (njih oko 80) na istim proizvodnim
zadacima postizu razli¢ite rezultate po pitanju kvaliteta i
produktivnosti. Nekada razlozi za to mogu biti principi rukovodenja
fabrikom, ali znaCajne mogu biti i karakteristike prozvoda, dok
veli¢ina fabrike i ukupni obim proizvodnje ne igraju nikakvu ulogu u
pogledu rezultata. TroSkovi, kada se planiraju, planiraju se samo zbog
uvecanja vrednosti.

Tojodisticki nacin rukovodenja - resursno Stedljivo rukovodenje
proizvodnjom izgleda ovako:

- rukovodenje ljudima gotovo bez zaStitnih mera, umnogome zavisno
od motivacije saradnika i zanatske umetnosti,
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- izbor i praksa najboljeg rukovodioca tima i svestrano sposobnih
¢lanova tima,

- poverenje za rad i viSestrano kompetentan tim sa preklapaju¢im
podrucjem odgovornosti,

- pri nedostatku ljudi u tekucoj proizvodnji uzimaju se resursi sa
razvojnog posla koji moze da saceka,

- vizuelna kontrola direktno u proizvodnim tokovima,

- odrzavanje dostignutog nivoa i neprekidan rad na njegovom
podizanju kao zadataka svih zaposlenih,

- pri pojavi greSaka u kvalitetu obustavlja se proizvodnja i smanjuje
preopterecenje ljudi i masina, i

- meduskladiSta se neprekidno smenjuju da bi se uocili problemi u
proizvodnim procesima.

,Nagare“ je naziv za Tojotin proizvodni sistem, a zapravo
podrazumeva jedan protocni sistem koji proizvodi jedan po jedan
proizvod sa blizu nula delova u meduskladiStima procesa. Jasno je da
ovde proizvodnja nije masovna, te da je proizvod namenjen tacno
odredenom Kkupcu. U ovakvim uslovima, potrebna je velika
meduzavisnost proizvodnog sistema, politike ljudskih resursa i
organizacije rada.

Ukoliko preduzece pretrpi gubitke u dve godine, primenjuju se
sledece mere: 1. smanjuje se raspodela vlasnicima akcija, 2. smanjuju
se plate rukovodiocima preduzeca, 3. smanjuju se plate
rukovodiocima i specijalistima srednjeg nivoa, 4. smanjuju se nagrade
svima za ucinak pred BoZi¢ i godiSnje odmore, 5. smanjuju se
prekovremeni rad i radno vreme uz vise obuke, 6. otpustaju se
privremeno zaposleni, 7. premesta se osoblje i rotira sa partner-
preduzeéima, 8. pomera se godiSnje povecanje plata, 9. smanjuju se
regularne mesecne nagrade, 10. dobrovoljno se penzioniSu stariji
Clanovi, i 11. kratkorocno ili trajno se otpusta stalno zaposleno
osoblje. Osecaj familijarnosti, respekt za ljudske vrednosti, jednakost i
pravda mogu da se sretnu svakog dana u preduzecima. Titule su
redukovane na minimun, a indiviualizmu se poklanja velika paZnja,
kako bi se zaposleni osecali kao zvezde u nekom timu, a ne kao
»2anonimni zupcéanik u nekoj velikoj maSini“.

U tojodistickim preduzeéima na pocetku zaposlenja imaju visi
stepen fluktuacije nego kasnije, tako da je manja verovatnoca da ¢e
neko raditi pogresan posao. Lako su uocljive i male statusne razlike
izmedu zaposlenih, te se svi koji rade u nekom japanskom preduzecu
zovu sha-in Sto znaci ,Clan“ (Clan tima) i ne Koriste se termini
poslodavac i zaposleni. U ovakvim preduzeéima, postoji mogo vestih
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specijalista, ali pre nego sto su dobili mogu¢nost da se specijalizuju,
prosli su sveobuhvatni razvoj ,generalista“. Kada potencijalni
kandidat postane ¢lan tima, tokom njegovog radnog veka slede razni
programi za povecéanje znanja i kompetencija u kompaniji. Na primer:

e programi za stalnu inovaciju znanja, koji podrazumevaju
organizovane aktivnosti za razvoj zanatske umesnosti i kompetencija,
i obuhvata sve, od savladavanja svakodnevnog posla kroz rad u
krugovima kvaliteta, pa do odabranih za duge studije na
univerzitetima negde u svetu;

e ucenje na poslu (on the job - learning), obuhvata trening u
radnoj sredini, radni zadaci se smenjuju kao kada se uci zanat, a moze
se polagati i zanatski ispit, kada se postaje majstor;

e u tojodistickim preduzed¢ima ne postoji opis zaduZenja, veé
opisani standardni postupci rada tj. uputstvo za rad koji govore kako
se neki posao obavlja bez greske;

e obuka u ucionicama i samostalno ucenje moze biti obavezna i
dobrovoljna, ali uvek ima ¢&vrstu vezu sa ciljevima i strategijom
preduzeca. UobiCajeno je da preduzeca imaju Centralni komitet za
obuku osoblja, njega sacinjavaju generalni rukovodioci koji aktivno
ucestvuju u obuci, Cesto obilaze radna mesta, drze predavanja na
nivou preduzeca i savetuju o ucenju u slobodnom vremenu. Njihov
zadatak je da neprekidno prate i procenjuju kvalitet u metodama za
razvoj kompetencija. Programi obuke obuhvataju sve zaposlene, koji
tako prosiruju svoje kompetencije, i tek tako mogu racunati na
napredovanje. Jedan zaposleni samo uz obuke u viSe faza, koje
zahteva njegov rukovodilac tima, moze voditi do prve rukovodne
funkcije - lidera tima. Jedan rukovodilac ima 7-15 zaposlenih, a da bi
se to dogodilo potrebno je oko sedam godina. Sistem nagrada i
priznanja u Japanu izuzetno je razvijen i iznosi u najboljem slucaju
Sest ekstra mesecnih plata. Nagrade se mogu isplaéivati dva puta
godisnje, pred godisnji odmor i pred bozi¢ne praznike, a dobijaju se
prilikom raspodele povecane vrednosti, tj. kada je preduzece
prevaziSlo udeo na trziStu, zatim za visok stepen prisutnosti na radu u
duZem vremenskom interavalu, za rad u toku praznika, no¢ni rad. Na
povecanje plate u jednom intervalu mogu uticati - rukovodeci polozaj,
kompetencije specijaliste, radna sposobnost iznad prosectne, kao i
dobijanje razlicititih vrsta nagrada.

Politika ljudskih resursa u tojodisti¢ckim preduze¢ima ne zavisi
od nacionalnih osobina, ve¢ je svaki rukovodilac stvara i oblikuje uz
pomo¢ kulta preduzeta, a potrebno je samo da vodi racuna o
sklonostima ljudi, nezavisno od njihove nacionalnosti i ta politika
treba da je jednaka u svim fabrikama i u samom Japanu i u
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inostranstvu. ,Najvise vrednovano jezgro u poslovanju preduzeca jeste
dnevni proces poboljSanja u kontinuiranom razvoju, proizvodnji i
prodaji proizvoda.”

Japanska preduzeca Zele posti¢i bolju integraciju i uskladenost
izmedu pojedinaca i tima, jer se teku¢i rad obavlja individualno, dok
se onaj razvijeniji obavlja u timu. U ovim preduze¢ima sa timskom
organizacijom, kadrovska pitanja predstavljaju pitanja i zadatak
rukovodilaca koji vode racuna o potrebama preduzeca i o
zadovoljenju potreba ljudi. Japanski timovi teZe jedinstvu procesa i
metoda i rezultati mogu da se sagledaju bez obzira ko su ¢lanovi tima.
Normalno je da se ljudi koji rade na poslovima koji se obavljaju
ujednaCenim ritmom osecaju optereceno, te teSko obavljaju svoj
zadatak. To se deSava na poslovima koji su vezani za proizvodnu
traku, poslovima zavr$Sne montaZe automobila i sl. U tojodisti¢kim
preduzecima, ovakvi problemi se reSavaju na nekoliko nacina i to:
povecavanjem vremena montaZze za pojedinacne operacije;
uvodenjem petominutnog odmora svakog sata, moguénoscu da svaki
radnik koji radi na proizvodnoj traci, moZe da je zaustavi, kada ne
stigne da obavi posao, ubacivanjem lakSih montaznih zadataka medu
teze, tako da kolege mogu da pripomognu jedni drugima, i
aktiviranjem signalnog sistema za pomo¢ kolega ili rukovodioca tima.
Uobicajeno ,pravilo je da maSina treba da ¢eka da ¢ovek zavrsi svoj
posao, a da on nikada ne treba da ¢eka da masina zavrsi svoj radni
ciklus. MoZe se prihvatiti nezaposlena masina, ali nezaposleni ljudi
nikako.”

Svaki Clan tima obavlja zadatke koji se odvijaju u ,danasnjem
vremenu®, ali sposobni rukovodioci imaju zadatak da planiraju
»sutrasnji rad“ i one zadatke koji ¢e se odvijati u budu¢nosti. Svaki
zaposleni posle nekoliko godina prakti¢nog rada, moZe se angaZovati
u timskom radu u paralelnim hibridnim organizacijama. U toku
kratkih odmora mogu se sastajati sa grupama i diskutovati o
problemima, koji mogu biti vezani za krugove kvaliteta, pripreme
sledecée generacije proizvoda, sniZenja troSkova ili zahteva strukovnih
organizacija za proSirenje rotacije medu zaposlenima. Sposobnost
brzog ucenja i bolja moguénost za promenu radnih zadataka jesu
prednost, ali ne jedina. Tu se pruZza i mogucnost rukovodiocima
proizvodnje (to je na primer slucaj i sa konstruktorima) da se vrate do
starih timova u proizvodnji, jednu ili viSe nedelja tokom godine, kako
bi zadrzali ona znanja koja su ste¢ena na pocetku zaposlenja. Rotacija
u japanskim preduze¢ima podrazumeva promenu pozicija (a ne
nadleZnosti), a rukovodioci se regrutuju iz tehnickih kadrova, a
kompetencije su poznavanje proizvoda i proizvodnih procesa. Oni koji



Prilozi 207

imaju viSe urodene i steCene sklonosti ka rukovodenju, rotiraju se viSe
od drugih, ali ne po celom preduzecu.

Sumirane, metode i pravila igre u Tojotinom proizvodnom
sistemu su:
— Elektronska informaciona tabla (andon) - elektronska tabla sa
svetlosnim signalima koja pruza informacije kako funkcioniSe ceo
proizvodni sistem;
— Osiguranje kvaliteta (baka-yoke) - rad na iznalaZenju dobro
osmisljenog rutinskog postupka koji omogucava proizvodnju bez
greske;
—  Cetiri S (four S) - Seiri — uradi do kraja, Seiton — uradeno, Seikecu -
Cistoca, Seiso — spremljeno, a sve skupa znaci da rad i dobar red i
Cistoca vode ka proizvodnji sa 100% kvaliteta;
— Pet puta (pitaj) zaSto (five Whys) - zasto, zaSto, zaSto, zaSto, zaSto
su nastali greska ili problem (umesto ko, $ta, kada, gde, i kako);
— Rukovodilac grupe (group leader) - proizvodni rukovodilac koji
rukovodi sa 3-5 timova od ukupno 30 ¢lanova;
— Rad na stalnom poboljSanju (kaizen) - stalno poboljsanje
aktivnosti putem pronalaZenja i eliminisanja rasipanja u tehnologiji,
materijalu, radnim zadacima, metodama rada i proizvodnji uz pomo¢
predloga zaposlenih;
— Rasipanje (muda) - svi oni faktori koji ne doprinose vrednosti
proizvoda, ve¢ samo prouzrokuju nepotrebne troskove, i mogu biti
prevelika proizvodnja, prepravke, prenosenje, meduskladista, pokreti
i cekanje;
— Neujednacenost (mura) - moZe se pojaviti, ali je treba izbegavati u
proizvodnji ili proizvodima, a za ¢lanove tima to znaci varijacije u
promeni opterecenja u odnosu na standard;
— Preoptereéenje (muri) - preopterecenje ljudi ili maSina koje mora
da se izbegava, kako ne bi doslo do psihickih ili fizickih povreda;
— Odrzavanje redosleda u proizvodnji (orderly pick-up) - utvrdeni
redosled i vremenski plan za automobil i njegove komponente,
moraju se odrzavati tokom celog proizvodnog procesa;
— Vizuelna kontrola (visual control) - omogucava rukovodiocu ili
timu da uoci kako se odvijaju proizvodne aktivnosti, a Andon i Kanban
su pomoc¢na sredstva;
— Odrzavanje stabilne proizvodnje (heljunka) - bitno je jer
neujednacena proizvodnja izaziva preopterecenja i neravnomernost
tokova;
— Idiotska sigurnost (jidoka) - sposobnost proizvodnih uredaja da
identifikuju da li je neSto pogresno uradeno i da zaustave proizvodnju
kako deo sa greskom ne bi iSao dalje u sledecu proizvodnu operaciju;
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— Proizvodnja u pravo vreme, potrebne koli¢ine, predvidenog
kvaliteta (just-in-time) - koncept koji ukazuje da se proizvodi i
isporucuje samo ono S$to je i kada je potrebno, i tatno onoliko
kolicinski koliko je potrebno u slede¢em koraku procesa obrade;

— Karta narudzbe (kanban) - mala kartica sa neophodnim
informacijama o materijalu, pomoéno sredstvo vizuelne kontrole, daje
instrukcije proizvodnji i transportu, i sprecava da se proizvodi viSe
nego Sto treba;

— Vreme za dovodenje u red (set-up time) - podrazumeva vreme
koje se utro$i od zavrsetka poslednjeg komada jedne varijante nekog
dela do pocetka izrade prvog komada neke nove varijante dela koji se
proizvodi u istom uredaju;

— Standardizovani proizvodni procesi (standardized work) -
proizvodnja sa zadacima koji su organizovani u gotovo savrSen red i
omogucava spre€avanje rasipanja, narocito gde dolazi do premestanja
osoblja;

— Vreme takta (tact-time) - utroSeno vreme za proizvodnju jednog
dela nekog automobila, a izraCunava se tako Sto se ukupno vreme
trajanja operacije podeli sa brojem komada koji je za proizvodnju
narucen nekog odredenog dana;

— Rukovodilac tima (team leader) - odgovoran za ucinak svog tima,
koji ima 4-8 ¢lanova. On je odgovoran i za podelu posla u okviru tima,
potom obuci za obavljanje novih zadataka, pri tome, sam je sposoban
da izvrsi sve zadatke i sam ucestvuje u radu tima; i

— Clan tima (team member) - odgovoran za sve aktivnosti tima koje
se odnose na proizvodnju, kvalitet, zastitu na radu, odrzavanje i
pripremu.

Rukovodioci u proizvodnji su centalne li¢nosti proizvodne
organizacije, jer oni poseduju dugu obuku i iskustvo, a to su
rukovodioci rada, tehnicari za metode rada, proizvodni tehnicari i
ucitelji kvaliteta, sve u jednoj osobi. Rukovodni talenti uocavaju se i
regrutuju iz sopstvenog tima ili se mogu nadi u krugovima kvaliteta
(svaki veéi problem ima novog rukovodioca tima), potom razvijaju
postupak rukovodenja, te posle izvesnog vremena mogu sami
rukovoditi dalje. Najbolji rukovodioci ostaju tri do pet godina na istoj
duZnosti, pa idu dalje. Rukovodilac ne moZe sam sebi da odredi
naslednika, ve¢ o tome odlucuje odeljenje ljudskih resursa, koje u
japanskim preduzeé¢ima ima znacajan uticaj, kao i prilikom odluke o
zanatskim veStinama preduzeca, brige za dalje Skolovanje osoblja.
Odeljenje ljudskih resursa duZno je da obezbedi onakve ljudske
resurse koji mogu da odgovore potrebama dugoro¢nog razvoja
rukovodilaca.
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Tojotizam, dakle, predstavlja tre¢i razvojni modell0
restrukturiranja automobilizma u kapitalizmu, predstavljen je kao
potpuno prilagoden globalnoj ekonomiji i fleksibilnoj proizvodnji, te
je stoga kompatibilan sa ostalim fazama restrukturiranja kapitalizma.
lako potice iz jedne japanske fabrike, dobro deluje i u japanskim
fabrikama u Evropi i SAD-u. Skraéeno, moZe se sumirati u najvaznije
delove ovog modela:

a) just in time (ba$ na vreme)!l - sistem nabavke, kojim se
inventar u znatnoj meri smanjuje, gde dobavlja¢ dostavlja na mestu
proizvodnje tacno u traZeno vreme i sa specificnim obelezjima za
odredenu proizvodnu liniju;

b) kvalitet proizvoda - potpuni nadzor nad kvalitetom
proizvoda u procesu proizvodnje, sa optimalnim iskoriS¢avanjem
resursa sa ,nula greSaka“;

c) timski rad - ukljucenost radnika u proces proizvodnje kroz
decentralizivanu inicijativu i vei stepen autonomije odluke na
operativnom nivou;

d) nagrade - za timski rad i smanjena hijerarhija menadZmenta
uz nekoliko statusnih simbola u svakodnevnom zivotu;

e) stabilnost i komplementarnost odnosa izmedu fabrike i
mreZe dobavljaca - Tojota u Japanu ima troslojnu mrezu dobavljaca i
obuhvata hiljade fabrika razli¢itih veli¢ina, na koju mogu nadzirati,
uticati finansijski, trgovinski i tehnoloski;

f) ,pet nula“ - ceo model funkcioniSe zahvaljuju¢i nepostojanju
prekida procesa proizvodnje i distribucije, a zasnovana je na nula
greSaka na delovima, nula kvarova na masinama, nula inventara, nula
otkaza, nula papirologije.

Iz napred iznetog se moZe zakljuciti da je tojotizam izgradio
sastav menadZmenta kako bi smanjio neizvesnost, a ne podsticao
prilagodljivost, a njegova fleksibilnost je u procesu, ne u proizvodu.
Ceo proizvodni proces je organizovan na osnovu ljudske inicijative i
sposobnosti povratne sprege kako bi se svaka vrsta utroska smanjila.

10 Prelazak iz industrijalizma u informacionalizam, kao pokusaj restrukturiranja
kapitalizma, sastoji se iz niza obelezja kao Sto su: prelazak iz masovne
proizvodnje u fleksibilnu, ponovnim razvojem malih preuzeca usled krize koju
dozivljavaju velika, ,tojotizam”, umreZavanje preduzeca, stratesko udruzivanje
korporacija i uspon poslovnih mreza kao posledica krize modela vertikalne
korporacije.

1 Kan-ban je osmislio Tai¢i Ono (Taiichi Ohno) (1948) bivsi clan radnickog
sindikata koji je postao menadzer Tojote. On podrazumeva nadzor nad radnom
snagom i potpuni nadzor nad mrezom dobavljaca, a predstavlja prelazni model
od masovne standardne proizvodnje ka organizaciji sa ucinkom, sa svim
odlikama zanatske prakse, ukljuc¢ivanja radnika i dobavljaca u sklopu
industrijskog modela zasnovanog na tekucoj traci.
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Glavna razlika izmedu tojotizma i fordizma i jeste u tome S$to se
tojotizam ne odnosi na veze izmedu fabrika, veé¢ veze izmedu
menadZmenta i radnika. Cesto se u literaturi naziva postfordizam, jer
podrazumeva despecijalizaciju profesionalnih radnika, i umesto da
budu otpusteni pretvoreni su u viSenamenske specijaliste. Radnici cu
samostalni i osposobljeni da savladaju lokalni problem, a to su
postigli ucenjem putem delovanja i razmeni znanja na nivou
radionice.

Danas ne postoji gotovo nijedna zemlja u svetu gde se ne izvoze
Tojotini automobili, i vrlo su popularni zbog svojih kvalitativnih
performansi. Istorijski razvoj automobilizma od pocetaka do
dana$njih dana prikazan je u muzeju koji postoji pri mati¢noj fabrici i
zove se Memorijalni muzej industrijske tehnologije. Osim toga, jedna
od poslednjih vesti koja stiZe iz ove fabrike je najava pokretanja
proizvodnje razvoja robota astronauta do Medunarodne svemirske
stanice.

Tojotin proizvodni sistem je preZiveo naftne krize i ocuvao
visok nivo profitabilnosti, a Tojota zaraduje koliko i najveca japanska
banka. Jos 1966. godine Tojota je primila Japansku nagradu za kotrolu
kvaliteta (do danas samo je sedam kompanija primilo tu nagradu).
Njen proizvodni sistem je zasnovan na Kaizenu i sveobuhvatnoj
kontroli kvaliteta.12

Taic¢i Ono je razvrstao rasipanje koja se pojavljuju u procesu
proizvodnje na sledece kategorije:

1. Hiperprodukcija
Rasipanje vremena za masinom
Rasipanje u vezi s transporntnom jedinicom
Rasipanje u proizvodnji
Rasipanje u preuzimanju zaliha
Rasipanje u neproduktivnim projektima
Rasipanje u obliku feleri¢nih jedinica.

Noulswbd

Tojota ima veoma izgraden sistem isporuke sa podugovaracima
ili dobavljacima. Ispred Tojotine fabrike ¢eka dugi red kamiona punih
auto delova i komponenti koji su potrebni za montazu automobila.
Cim jedan kamion napusti fabri¢ki krug, ulazi drugi, i tako se izbegava
sistem skladiStenja.

Postoji nekoliko koncepata karakteristi¢nih za Tojotu, a to su
pomenuti bas na vreme koncept, kamban koncept, i autonomacija
(dzidoka) - termin koji oznacava da masina automatski staje ukoliko
dode do nekog problema. Sve maSine u Tojoti imaju automatski

12 Imaj. 2008: 103-104, 143-144.
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mehanizam za zaustavljanje, jer kada se proizvede neispravna
jedinica, masina staje, a sa njom i Citav sistem. Jedan radnik opsluzuje
viSe masina, Sto poboljSava njegovu produktivnosti, do prosirenja
radnikove odgovornosti i veStina, prilagodljivost. Isti princip vazi i na
ru¢nom radu na montazi, a zaposleni je ovlaséen da zaustavi liniju
kada god utvrdi da neSto nije u redu. Kada ne postoji ova auto
dijagnosticka aparatura, sistem moZe proizvesti partiju feleri¢nih
delova. U Tojoti se zaustavlja citava linija, kada se opazi feleri¢ni deo.
Ukoliko se zastoj produzi state sve fabrike, zato je potrebno
identifikovati uzrok problema i usvojiti kontra mere da se to ne
ponovi. Jer kad fabrike stanu, to je veliki udarac za menadZment.
Obucena i disciplinovana radna snaga je neophodna za obavljanje
ovakvog proizvodnog sistema, ali i menadZment koji je svestan
vrednosti informacija i pravovremenog stizanja do pravih ljudi u
pravo vreme.

Po pitanju kros-funkcionalnog menadzmenta Tojota je bila
pionir, jer ga je uvela jo§ 1962. godine da bi zadovoljila potrebu top
menadZmenta da razjasni ciljeve kvaliteta i da ih proSiri na sve
zaposlene na svim organizacionim nivoima i potrebu uspostavljanja
bliske koordinacije medu odeljenjima u cilju kvaliteta. U Tojoti
kvalitet i troSkove smatraju primarnim ciljem menadZmenta, a kros-
funkcionalne aktivnosti deli na osam koraka i to. 1. planiranje
proizvoda, 2. dizajniranje proizvoda, 3. priprema proizvodnje,
4. nabavka, 5. proizvodnja punom parom, 6. inspekcija, 7. prodaja i
8. postprodajni servis i provera kvaliteta. Kroz ovih osam koraka
utvrdeno je koja su odeljenja ukljucena i koji ljudi za kontrolu
troskova ili obezbedenje kvaliteta u posmatranoj fazi. Pravila su
definisana kao OK, i razvijen je sistem OK aktivnosti, jer drugi
funkcionalni problemi, kao $to je trosak, neko vreme ne moraju biti
vidljivi, ali nema nacina da se sakrije lo$ kvalitet. Kros-funkcionalni
menadzment u Tojoti ima Kkros-funkcionalne komitete koji se bave
isklju¢ivo planiranjem, na celu kojih je odgovorni direktor najbliZi
odredenoj kros funkciji. Ovi komiteti imaju oko deset ¢lanova, i
najceSce se na sastancima raspravlja o odredivanju cilja, planiranju
mera za postizanje cilja, planiranju novih proizvoda, postrojenja,
proizvodnje, prodaje i druge vazne teme znacajne za komitet.
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Tabela B. Spisak kros-funkcionalnih OK aktivnosti za svako odeljenje
Korak Osoba Glavne OK Kontrolno
odgovorna aktivnosti dugme
za OK kvaliteta
Planiranje | Generalni direktor, | Prognoziranje potraznjei | *
proizvoda Odeljenje prodaje trziSnog udela
InZenjer, Sektor za | Obezbedenje kvaliteta
planiranje diktiranog zahtevima ek
proizvoda trzista
¢ Utvrdivanje i alokacija
optimalnih kvalitetnih i
troskovnih ciljeva,
 Sprecavanje ponovnog
pojavljivanja najvecih
problema u oblasti
kvaliteta
Planiranje Generalni direktor, | Probni dizajn HoAok
dizajna Sektor za Lo
planiranje ¢ Ocenjivanje
proizvoda prilagodljivosti ~
kvalitativnim ciljevima
Direktori,  Testiranje i proucavanje | **
inZenjerska ucinka, funkcionalnosti i
odeljenja pouzdanosti
L » Proizvodni dizajn o
Glavni inZenjer, (potvrdivanje
Sektor za neophodnih uslova za
planiranje 0K)
proizvoda
Priprema Menadzer Formulisanje procesa koji | ***
proizvodnje | proizvodnog zadovoljavaju dizajnirani
inZenjeringa kvalitet
Generalni Priprema optimalnog ok
direktor OK testiranja automobila
Menadzeri Procena probnog metoda | **
inspekcije
(Fabrika) Proucavanje i predlaganje
inicijalnog i rutinskog *
Menadzeri plana procesne kontrole
proizvodnog
odeljenja Obezbedenje procesnih okx
sposobnosti
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Nabavka Osoba odgovorna Potvrdivanje kvalitativnei | *
za OK kvantitativne sposobnosti
dobavljaca.
Menadzer nabavke
Generalni Provera proizvedenog *
direktor OK kvaliteta testiranjem
inicijalnih zaliha.
Generalni direktor
inspekcijskog
odeljenja (Fabrika)
Generalni Pomo¢ dobavljacima u *
direktor OK unapredivanju njihovih OK
sistema
Proizvodnja | Generalni direktor | OdrZavanje optimalnog ok
proizvodnog nivoa proizvodnog
odeljenja kvaliteta radi zadovoljenja
standarda kvaliteta
Menadzer opstih Obezbedenje kontrole ok
poslova fabrike procesa ispod optimalnog
nivoa
Odrzavanje procesne i *k
masinske sposobnosti
Inspekcija | Generalni Provera kvaliteta ok
direktor OK proizvodnje testiranjem
inicijalnih proizvoda
Menadzer fabricke
inspekcije Odluka o isporucivanjuili | ***
neisporucivanju vozila
Generalni
direktor OK
Prodajai Generalni direktor | Pakovanje, odrZavanje, ok
post odeljenja prodaje spreCavanje opadanja
prodajni kvaliteta proizvoda za
servis vreme isporuke
Generalni direktor | Obrazovanjei PR *
odeljenja aktivnosti o pravilnoj
postprodajnog upotrebi i odrzavanju
servisa
Testiranje novih proizvoda | *
Analiza i povratna Hook
informacija o kvalitetu

*** Kljucna vaznost, nemoguce lake popravke

** Vazno, ali popravke izvodljive
*  Neznatna vaznost

Izvor: Heling. 1993: 33,112-113, 117, 156-157,
161-162,163,167,170,174-175,178-179, 182.
Castels. 2000: 189-193.

Imaj. 2008: 103-104, 143-144.

Shingo. 1995: 123.
http://commons.wikimedia.org
www.toyota.com, datum dostupnosti 1.8.2013.
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PRILOG B
SONI I AKIO MORITA

Kreativnost traZi ljudsku misao, spontanu intuiciju i mnogo snage...
Akio Morita

Akio Morita (1921-1999) je
roden kao prvi sin naslednik
petnaeste generacije, jedne od
najstarijih japanskih porodica
koje su se bavile proizvodnjom
sakea.’3 Osim toga, porodica
Morita ce bavila i proizvodnjom
soja sosa i mizo paste. Ali kako
su Moritin deda i pradeda bili
veliki ljubitelji umetnosti i dobrotvori, firma je zapala u teSkoce i
Moritin otac je morao da preuzme da vodi posao. On je uspeo da
oporavi porodi¢ni biznis, te je Morita roden u vreme kada su imali
svega u izobilju. Ziveli su u Nagoji u ulici koju su zvali ,Bogataska
ulica“, u velikoj kuci s teniskim terenom. Bila je to velika tradicionalna
porodica sa poslugom, ali uvek spremna da prihvati novine (u blizini
je bila ku¢a porodice Toyoda). Evo kako Morita opisuje svoje poreklo:

,0d ranog detinjstva bio sam svestan tradicije moje porodice i
mojih predaka. Moju porodicu obogatili su ljudi koji su voleli kulturu i
cenili umetnost, poput mog dede i mog oca. Oni su takode bili vode i
zvanic¢nici u nasem selu, unatrag u doba Tokugava Sogunata, u
sedamnaestom veku. Bili su elita i sacuvali su privilegije do danasnjih
dana koristeci se svojim porodi¢nim imenom i noSenjem maca. Kada
god bi me moji roditelji vodili u Kosugaju u posetu ili samo na
jednodnevni izlet, narod bi se okupljao oko mene i na taj nacin jacao
moje ,ja“.. Upornost, ¢vrstina, odlu¢nost i optimizam su osobine koje su

13 Sake je tradicionalno pice, ali i kulturni simbol Japana.
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meni predate kroz porodicne gene. Mislim da ih je i moj otac prepoznao
u meni”,

0d malena otac ga je vodio na poslovne razgovore sa sobom i on
je tada ucio kako da bude jasan u onome S$ta Zeli da ucini, i $ta i kako
Zeli da drugi urade i da bude odluc¢an u tome. Naucio je da je velika
stvar motivisati ljude, produbiti veze strpljenja i razumevanja, $to mu
je pomoglo da razvije filozofiju menadZmenta mnogo godina kasnije u
Soni Korporaciji, uz upornost, ¢vrstinu, odlucnost i optimizam, i
postane poznat Sirom sveta. U srednjoj Skoli je poceo sa
eksperimentima pravljenja elektronskih uredaja. Za vreme Drugog
svetskog rata bio je mornaricki oficir, a nakon rata studirao je fiziku
na Univerzitetu u Tokiju i saradivao sa Ibukom Masaru, sa kojim ¢e
1947. osnovati Soni korporaciju i prestati da se bavi poslom
predavaca na Univerzitetu u Tokiju. Pored toga, on je, kao prvorodeni
sin, trebalo da preuzme porodicni biznis kada se njegov otac bude
povukao, te je opredeljenje za neSto drugo bila ozbiljna stvar za
raspravu u porodici. No, svi su bili sre¢ni kada
je Moritin mladi brat Kazuaki, koji je tada
studirao Vaseda Univerzitet u Tokiju,
dobrovoljno pristao da preuzme fabriku za
proizvodnju sakea. Mnogo kasnije velika Zelja
Akio Morite za radom u industriji donela mu je
veliki uspeh u proizvodnji elektri¢nih uredaja.
= 0d samih pocetaka, Soni je iznosio na trziste
pr01zvode kojih nije ni bilo, kao Sto su tranzistorski radio-aparati i
televizijski aparati. Soni je prvi u Japan uveo stereo, prvi u svetu je
napravio video rikorder za kuénu upotrebu, izmislio je trinitron
sistem - novi metod projektovanja kolora, te je tako poceo da dobija
reputaciju pionira. Inace, Soni je korporacija koja nije pripadala
nijednom zaibacu, a dugo su ih zvali ,zamorcetom elektronske
industrije, jer ono Sto bi oni prvi plasirali na trziste, konkurenti bi
videli da je dobro i ubrzo proizveli to isto, koriste¢i njihov napor.
Nakon uspeha u Soniju i u Japanu, Morita s porodicom prelazi u
Ameriku 1963. i tamo nastavlja karijeru poslovnog coveka na funkciji
izvrSnog potpredsednika Sonija. Polako se poslovanje Sirilo i u druge
zemlje. Bez obzira u kojoj zemlji se Soni fabrika nalazila, vijori se
japanska zastava, Soni zastava i zastava zemlje domacina. Taj poslovni
razvoj Sonija i mnogih drugih japanskih kompanija doveo je do toga
da se mnogi japanski delovi nalaze u americkim proizvodima, a kao
primer se moZe navesti to da gotovo svaki americki televizor ima oko
80% japanskih delova. U osnovi svega bila je dobra organizacija
poslovanja, zasnovana na dobrim odnosima i poverenju u zaposlene, a
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vrh menadZmenta je imao sposobnost da upravlja ljudima tako sto ih
usmerava. Japanski rukovodilac, kada osniva i vodi kompaniju u
inostranstvu, posmatra radnike kao one koji mu pomazu, a ne samo
kao one koji mu donose profit, jer oni treba zajedno da realizuju ideje.
Soni ima svoju poslovnu politiku, ma gde u svetu, koja podrazumeva
da se sa c¢lanovima Soni kompanije postupa kao sa c¢lanovima
porodice. A kada se jednom neko zaposli u Soniju, njegova Skola i
ocene predstavljaju stvar proslosti i nisu od koristi, jer niti su
garancija njegovog uspeSnog rada, niti ga unapreduju, veé to
isklju¢ivo radi menadzment kompanije. [ sam Morita je Cesto govorio
za sebe da je osoba koja ume da primeni ,Sesto culo“ na ljude i
proizvode:

»Za industrijalce novac je merilo. Mi ga koristimo da merimo
ekonomsku aktivnost nasih kompanija, nasih saradnika, nasih
investitora, ¢ak i napora ljudi. Ja ¢vrsto verujem da osnova ekonomije
leZi u nacionalnoj industriji. Da bismo mudro ulagali moramo da
predvidimo zaradu koju moZemo razumno da ocekujemo od nasih
investicija. Ako moZemo da predvidimo povratak investicija, a za to je
potrebno prefinjeno Sesto Culo, ili moZda zrnce ludila, mi ¢emo
investirati. Ako dodemo do tacke na kojoj nema investiranja, industrija
¢e propasti. Ako industrija propadne novac ¢e izgubiti svako znacenje i
onda Ce i trZiste novca propasti....”

Morita je uvek smatrao, da ako jedan voda ima ljude koji su
spremni da rade, koji su inteligentni i energi¢ni, slede¢i korak je da
budu motivisani od svojih nadredenih. Njegov odgovor na pitanje -
kako osloboditi ljudsku kreativnost — bio je jednostavan: pronaci cilj.
Kada je nakon mozdanog udara 1994. odlucio da se povuce, ostavio je
za sobom dostojnog naslednika Nobouki Ideija, jer je on bio ¢ovek koji
je bio sposoban da misli nekoliko decenija unapred. Kada je Akio
Morita umro 1999, vest je odjeknula i izazvala reakcije u celom svetu,
jer je on bio nasSiroko poznat ka promoter japanske privrede u svetu, a
od Sonija je napravio globalni brend, Sto je bio hrabar potez za tada
joS izolovano japansko drustvo. Soni je 1989. preuzeo holivudske
filmske studije ,Columbia“ i ,TriStar Pictures”, pored televizijskih
poslova. Razvio je Sony playstation, lansirani su Digital Dream Kinds -
uredaj koji povezuje svu kuénu elektronsku opremu, televizor, video,
kompjuter, i nastavlja da prodaje proizvode visokog kvaliteta i visokih
tehnoloskih performansi Sirom sveta. Danas se u Soniju proizvode i
roboti, ali on ¢e postati najpoznatiji po svom pionirskom doprinosu u
razvoju ,industrije zvuka“, ne samo u Japanu nego i u svetskim

razmerama.
Izvor: Morita. 1990: 10-11, 52-53, 87,117, 161-162, 181, 297-298.
www.economist/com/note/12552865, datum dostupnosti 17.9.2013;
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PRILOG C

PRIMERI NASTANKA NEKIH POZNATIH KOMPANIJA

Preduzetnici su dobro znali da pored bogacéenja moraju da ucine i
Lhesto drugo” za drustvo i zemlju i verovali su da to ,nesto drugo”
podrazumeva u odredenoj meri uzdrZavanje od bogacenja.

Mic¢io MoriSima

e KOMPANIJA MICUI

Kompaniju Micui osnovao je
Takatosi Micui (1622-1694).
Njegov otac imao je radnju
»E¢igoja“ u Macuzaki, gde je prvo
prodavao miso, a Kkasnije je
osnovao zalagaonicu. TakatoSi se
sa 14 godina preselio u Edo, i
nakon dvadeset Ccetiri godine
preuzeo porodic¢ni posao.
Osnovao je radnju za kimona
(gofukuja) 1673. godine, koja se kasnije osamostalila (danas se zove
Micukosi). U to vreme, musterije su
narucivale kimono i placale kada je
saSiven, ali kasnije TakatoSi je poceo
prvi da prodaje gotova kimona u svojoj
radnji. Nakon radnje za izradu kimona,
TakatoSi je u Edou osnovao i menjac-
nicu novca (za robu). Banka Micui
osnovana je 1876. i to je bila prva
privatna banka u Japanu. Od tada, pa

[ -
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sve do danas, Micui je jedna od vode¢ih kompanija u Japanu. Prerasla
je u zaibacu poslovnu grupu i bavi se proizvodnjom masina,
gradevinskom industrijom, brodogradnjom i drugim delatnostima.
Ima svoju banku, svoju robnu ku¢u i ¢itav niz drugih preduzeca.

e KOMPANIJA MICUBISI

Kompaniju Micubisi sainjava grupa kompanija
koje posluju pod ovim imenom. Osnovao ju je
Jataro Ivasaki (1834-1885) kao firmu za
brodski transport sa nazivom Micubisi Sjokai
1870. Ime znaci ,tri romba“ ili ,tri dijamanta®“
Sto je i predstavljalo logo kompanije. Pod
» imenom MicubiSi stvoren je jedan od najvecih
J zaibacu, kasnije keirecu, koja je bila okosnica
/ moderne japanske privrede krajem XIX veka i

pocetkom XX veka. Za vreme Drugog svetskog
rata kompanija je proizvodila avione za potrebe rata, te je njihovim
avionom tipa ,Zero“ napadnut Perl Harbur, koji su koristili piloti
samoubice (kamikaze). Posle rata, kompanija je pretrpela razgradnju
(zaibacu), ali se kasnije ponovo spojila u nov poslovni oblik (keirecu).
Danas je Micubisi u svetu najpoznatiji po automobilima, ali njegovoj
poslovnoj grupaciji pripadaju i banka Tokio-Micubisi, Nipon Oil,
fabrika piva Kirin i mnoge druge.

e KOMPANIJA TOSIBA

Kompanija ToSiba je jedna od najvecih

japanskih  kompanija za proizvodnju
e v elektronske opreme i masina. Nastala je od

dve kompanije - Tanaka SeizojoSo,

osnovane 1875. godine, koja je proizvodila

opremu za telegrafe i promenila ime u
Sibuara Seisaku$jo, i Hakunecus$ja, osnovane 1890. godine, koja je
proizvodila sijalice i promenila ime u Tokijo Denko. Ova fuzija
dogodila se 1939. godine pod imenom Tokio Sibaura Denki, a
pocetnim slovima skraceno dobila je ime ToSiba tek 1984. godine.
Prva u Japanu je proizvela radar 1942. godine, TAC digitalni
kompjuter 1954. godine, mikrotalasnu rernu 1959. godine, videofon u
boji 1971, a lap top kompjuter 1986. godine.
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e KOMPANIA HONDA

Osniva¢ kompanije Honda bio je Soi¢iro Honda
(1906-1991). Roden je kao jedan od devetoro
dece kovaca u selu Komjo, nedaleko od Tokija. U
petnaestoj godini poceo je da radi u jednoj
tokijskoj radionici za popravku automobila, a Sest
godina kasnije osnovao je svoju radionicu u
Hamamacuu. Kompaniju Honda je, zajedno sa
Takeom Fudisavom, osnovao 1949. godine kao
kompaniju za proizvodnju bicikala. Ona je ubrzo
postala vodeca u Japanu, a potom u celom svetu.
Nakon toga, Honda je postala poznata i po proizvodnji automobila i
motocikala, ali i po proizvodnji motora za mnoge industrijske grane.
Danas posluje po celom svetu i takode predstavlja jednog od
inovatora u svojoj oblasti. Veoma Cesto, kada se navodi neki primer
uspesnog menadzmenta duZi niz godina, navodi se primer Honde.

e KOMPANIJA MACUSITA

Kompanija MacusSita osnovana je 1918, odmah po
zavrSetku Prvog svetskog rata, a osnovao ju je
Konosuke Macusita (1894- 1989) sa kapitalom
od 59 dolara i tri zaposlena. Kako mu je porodica
osiromasila, Konosuke je pocCeo da radi veé¢ u
Sesnaestoj godini u fabrici sijalica i opreme u
Osaki. Patentirao je sopstveni model, tip
elektri¢nog utikaca, te je osnovao firmu kako bi
mogao da ga proizvodi, a kasnije se bavio i
proizvodnjom elektri¢nih lampi. Konosuke Macusita smatra se jednim
od ,oceva“, tj. rodonacelnika novog japanskog menadzmenta i
poslovnog stila koji je potpomogao izgradnju novog Japana i njegov
privredni uspon. Takode je medu prvima poceo da reklamira svoje
proizvode u dnevnim listovima, a i prvi je objavio da ¢e se njegova
kompanija izgradivati u duhu ,harmonije profita i socijalne pravde“.
Jo§ 1929. je objavio svoje principe sluZenja drustvu, fer i poStenog
poslovanja, timskog rada, uctivosti, paZnje i skromnosti. Ukupno je
napisao 44 knjige. Okupacione vlasti, uz pomo¢ radnika, pokusale su
da ga smene u kompaniji, ali on se penzionisao tek 1973, a njegova
kompanija je najveci svetski proizvodac kuénih elektronskih aparata,
poznata pod markama ,Nacional®, ,Panasonik®, ,JVC®, ,Tehniks".
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e KOMPANIJA MIKIMOTO

Mikimoto je kompanija za uzgajanje
bisernih Skoljki, a osnovao ju je Kokici
Mikimoto (1858-1954) pozajmljenim
novcem 1888. godine. On je roden kao sin
vlasnika malog restorana rezanaca u Tobi,
godinama je razvozio voce i povrée u
kolicima i Cesto je gledao kako se ronioci
muce da izvade biser iz Skoljke. Jo§ u 33.
godini zivota bio je siromasan, ali je jednom video kako se biseri
skupo prodaju i zainteresovao se za njih. Posle pet godina neuspeha
sa farmom za uzgoj bisera iz Skoljki, on je 1893. godine dobio prvi
biser uzgajan na vesStacki nacin. Prodao je nasledeni ducéan s
rezancima i patentirao je proizvodnju bisera. Nakon toga, 1899.
godine, osnovao je prvu prodavnicu bisera u Tokiju, ali tek je nakon
dvanaest godina dobio kvalitet bisera kao kod prirodnog. Proizvodnja
je ubrzo prosirila delatnost i na druge vrste nakita i danas je jedna od
najpoznatijih japanskih kompanija u svetu. Ona je, pored drugih
kompanija, simbol ekonomskog i tehnoloSkog uspeha Japana, a na
ostrvcima Odima, u njegovom rodnom kraju, sagraden je memorijalni
kompleks ,Mikimotova biserna ostrva“, gde se nalazi muzej posvecen
vestacki gajenim biserima i njihovom tvorcu.

Inace, Mikimoto je nadaleko bio ¢uven po svojoj skromnosti.
Uvek se vozio vozom trecom klasom, ¢ak i kada je postao bogat. Kada
su ga pitali zaSto to radi, on bi odgovarao da vagon trece klase stize u
isto vreme kada i vagon prve klase na stanicu. Cesto je jeo samo
pirinac i posoljene $ljive, nikada nije loZio sobu, i nikada nije bio tezi
od 50 kilograma. Svakodnevno je peSacio kilometrima, bio je
gimnasticar, mecena i dobrotvor. Umro je u 94. godini, a iza sebe je
ostavio veliku porodicu unucadi i praunucadi koji nastavljaju njegovu
industriju.

Izvor: Milenkovi¢. 207: 113 - 117.
Devide. 1978: 141-146, 212.
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PRILOG D

KJOTO DEKLARACIJA

Poducavajuci i mi sami u¢imo.
Japanska narodna poslovica

Kjoto deklaracija prihvaéena je 1990. godine u Japanu i sadrZi pet
predloga za poveéanje produktivnosti u vremenu globalizacije.

Predgovor

Sve brZzi tehnoloski razvoj i globalizacija aktivnosti preduzeca,
prouzrokuje znacCajne promene u nacinu naseg Zivota i rada. Takode
je doslo do intenziviranja medunarodne zavisnosti zemalja i regiona u
svetu.

U trenutku kada se nalazimo na pragu novog vremena, izrazena
je znacajna potreba za unapredenjem i povecanjem produktivnosti, te
za zajednicko uzivanje plodova kao i posledice trakvog napretka. U
tom cilju predlaZemo sledece:

1. Briga o ljudskim moguénostima

Poveéana produktivnost moze se efikasno posti¢i u dobro
projektovanom proizvodnom sistemu pod uslovom da se ljudski
interes i njihove stvaralacke moguénosti potpuno iskoriste. Ovo se ne
moze posti¢i samo kroz mehanizaciju procesa rada ili organizacione
reforme.

Tehnologija koja stvara takav sistem mora podrazumevati
integraciju kako hardvera i softvera, tako isto i razvoj ljudskih resursa
na nacin koji vodi racuna o ciljevima zaposlenih, njihovim potrebama
i interesu.
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2. Saradnja rukovodstva sa ostalim zaposlenima

Povecana produktivnost se moZe posti¢i samo kada
rukovodstvo i ostali zaposleni saraduju u atmosferi medusobnog
poverenja, radi postizanja zajednic¢kog cilja. Da bi se efikasno radilo
zajedno, mora postojati pristup zajedni¢kim informacijama, kao i
medusobna podela uloZenih napora i postignutih rezultata rada. Da bi
se stvorilo poverenje, rukovodioci moraju poStovati sigurnost
zaposlenih i praviénu raspodelu postignutih rezultata na bazi
objektivnih principa (kriterijuma i merila). Sa svoje strane zaposleni
moraju saradivati sa rukovodstvom Kkako bi se produktivnost
neprekidno povecavala.

3. Medusobno razumevanje

Povecanje produktivnosti je proces ljudskog napretka. To je
proces u kome ljudi, preduzeéa i organi vlasti pokusavaju postici
medusobno razumevanje u nastojanju da rade zajedno, za zajednicke
ciljeve i obezbedenje boljeg Zivota i vecle slobode kroz poveéanu
produktivnost. Zajednicko medusobno razumevanje je zato od
fundamentalnog znacaja za obezbedenje pretpostavki o ostvarivanju
druStvenog napretka.

4. Globalna saradnja

Povecana produktivnost je Korist koja treba da se deli medu
svim druStvima, ekonomskim sistemima i regionina u svetu. U cilju
pruZanja doprinosa i Sirenja poveane produktivnosti, moramo
obezbediti uvid i povecati ucenje kroz medusobnu razmenu iskustava.
Razvoj internacionalne mreZe zajednickog znanja, Sirenje tehnologije
i ekonomske saradnje predstavlja neophodan sastavni deo u radu za
bogatiji doprinos takvom procesu.

5. Rad za bolju buduénost

Povecanje produktivnosti je li¢ni odnos svakog pojedinca sa
verom u mogucnosti izgradnje bolje buduénosti. Svi moramo raditi
zajedno, ne samo za bolji Zivot danas, nego takode i za bolji Zivot sutra
i za sve buduce generacije. Investicije na planu zastite i o¢uvanja
Zivotne sredine i internacionalno postovanje prava ¢oveka i ljudskih
vrednosti, jesu odlucujuéi faktori u borbi za izgradnju bolje
budu¢nosti.

Izvor: Heling, 1993: 14.
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PRILOG E

SAMURAJI

Samuraj je poput svog hladnog oruZja hladan, ali nikada ne
zaboravlja vatru u kojoj je iskovan.

Jo§ mnogo pre X veka Japan je imao
ustanovljenu vojnu tradiciju. U
takvom okruZenju, sredinom X veka
prvi put se javlja re¢ samuraj4 u
vojnom kontekstu i predstavlja
sinonim za sve vrste japanskih drevnih
ratnika. Oznacava vojnu elitu Japana,
odnosno onu klasu koja predvodi
vojsku i svoje pristalice u borbe. Svoje
vestine razvijali su gotovo Sest vekova,
kako individualne, tako i one koje su ih
osposobljavale za vojne aktivnosti u
grupi. Samuraji ratnici su bili
organizovani u samurajske jedinice
zvane samurai-dokoro. Tadasnji japan-
ski car Tenmu, iako je uvideo snagu
konjice, usresredio se na odrzavanje konjice, posto je odrzavanje konja
i njihova oprema bila izuzetno skupa, te su oni bili manjina u vojsci.
Osnovno oruzje samuraja iz X veka bili su strela i luk, a oni su po tome

14 U VIII veku ova rec¢ se odnosi na domace sluge koje brinu o starijima, a sluzba
je vremenom dobijala vojnu dimenziju.
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svoj ratnicki poziv nazivali ,put luka i strele“.1> U pocetku stvaranja
samurajske klase, u X veku, samuraje su ¢inili ,strasni“ sohei monasi-
ratnici, okupljeni u glavnim budistickim hramovima u Kjotu i Nari. Ovi
ratnici sohei su do XII veka ¢inili veliki vojni deo snaga u Japanu.
Njihovo oruzje je bio mac i bodez, ali i oruZzje koje je li¢ilo na sekiru, sa
os$tricom sliénom macu. Pored ovog oruzja, njihovo znacajno oruzje je
bio strah od boga. Kasnije je njihovo mesto zauzela armija seljaka iki,
koja je podstakla sprovodenje velike Restauracije.

Za vreme vladavine Fudivare u VII veku, dve porodice Taira i
Minamoto, guSili su pobune protiv cara bogateéi se u ratovima. Sukob
ove dve porodice bio je neizbezan i zavrSio je ratom u XII veku.
Upravo tada ¢e Minamoto dobiti titulu Soguna i u Kamakuri
(Kamakura period, 1185-1333, smatra se periodom pocetka
feudalnog doba) osnovati vojnu vladavinu. U periodu od nastanka
samuraja do XII veka, oklop samuraja je teZio oko 30 kilograma. U to
vreme nije postojala velika, niti narocito organizovana vojska, ali ono
Sto je drzalo grupe samuraja na okupu je bilo porodi¢no srodstvo ili
vazalski odnos. Veliki znacaj se pridavao li¢noj borbi. Iako su se borili
do smrti, u to vreme nije postojalo ritualno ubistvo zbog Ccasti.
Ratnicka duznost obuhvatala je nekoliko opstih nacela: ratnik je
trebalo da veruje u bozanstva i da bude neumoran u svom vezbanju
borilackih veStina; morao je da bude svestan posledica koje njegova
dela mogu da imaju na buduce generacije, a duznost i ,Cisto srce”
Cinili su pravog samuraja. U kasnijem ASikaga periodu (1392-1573),
kada postaju ratnici aristokrate, samuraji su po vojnoj modéi bili
jednaki sa carskim dvorom i bili su cenjeni i po estetskim pravilima.
Ovaj period je karakteristican po tome $to oklopi za pesSadiju postaju
znatno laksi, macevima je oStrica zakrivljena i bili su nesto kradi u
odnosu na ranije. Nosili su dugi i kratki mac, okaCen o pojas, a 1543.
godine Japan se, preko Portugala i Holandije, upoznaje sa vatrenim
oruzjem.

Samuraji su zasluzni i za uzdizanje ¢ajne ceremonije, ,jer nista
nije moglo bolje da odmori samuraja od ,bu¢nog sveta i ratnickog
poziva“ kao Soljica caja. Uticali su i na razvoj umetnosti, njihova
muzika i drama bili su No, japanska opera iz XVI veka, njihovi kostimi
i arhitektura i jezik zadrzali su stil koji je prethodio Tokugava
periodu.

15 Prvobitno su u Japanu luk i strela kori$¢eni za lov, a tek kasnije u borbama.
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Primer 15

Jos nesto o Samurajima

Ilustracija 1 U XII veku formiraju se novi istaknuti clanovi
drustva, samuraji (samurai), tj. ,onaj koji sluZi”, ,japanski ratnik”,
»~Covek od hrabrosti”, koji se donekle mogao uporediti sa evropskim
vitezom koji je bio veran caru za koga se borio. Samuraj nije bio samo
obi¢an ratnik, on je bio neko ko je morao kao dokaz svoje aktivnosti da
donese glavu protivnika, ali u privatnom Zivotu i kuénom ambijentu, bio
je neko ko se interesovao za umetnost, za pisanje pesama, uredivanje
enterijera po Zen Budizmu ili za ¢ajnu ceremoniju. Kasnije, bili su verni

svom vlastelinu, vrhovnom vojnom vodi Sogunu.
Izvor: Suljagié. 2009: 56.

Duznost samuraja da verno sluzi svome gospodaru, ¢ak i da za
njega zrtvuje sopstveni Zivot, bilo je nepisano pravilo prihvatanja
vazalskog statusa. Samuraj nikada nije mogao da sluZzi dva gospodara.
Dok su nizi samuraji dobijali vatreno oruzje, arkebuze - kratke puske,
i nosili samo ratnu kapu, a na oklopu zastavu porodice za koju se bori,
vi$i samuraji su nosili ma¢, kacige, maske, a duZnost, odanost i
samopoZrtvovanje bi¢e prikazani kasnije u kodeksu samuraja Busido.
U ljeasu Tokugava feudalizmu, samuraji su drzani na najvisoj lestvici,
ali nikada nisu prelazili broj od 7% populacije, a u tom periodu su
presli put od naoruzanih ratnika do birokrata sa macem. lejasu
Togukava - uspostavio oblik vladavine nazvan bakuhan sistem,
zapravo kombinaciju bakufua (vojne vlade) i hana (poseda feudalnih
gospodara). Tokom perioda od 270 godina, nece biti nijednog ustanka
niti pobune, a to je lejasu odrZavao pomoéu svoje vojske, svog
bogatstva i svoje li¢nosti, mada su u tom periodu izmedu samuraja i
zanatlija poostrene klasne razlike. Ijeasu je iskoristio duSevni sklop
Japanaca, njihov nacin razmis$ljanja i temperament, koristio je njihovu
ljubav prema tradicionalnim pravilima i vojnicku posluSnost da bi
drzao vojnu klasu smirenu, a sve je bilo regulisano rutinom. Sin
samuraja ili daimjoa iSao je oCevim stopama, ne sanjajuci o promeni.
Samuraji su u tom periodi sticali konfuc¢ijansko obrazovanje, koje im
je smirilo ratnicke instikte i ohrabrilo njihovo oboZavanje tradicije, a
potajno su se nadali da ¢e mir dugo trajati i da nece biti promena u
njihovom statusu.

U Tokugava periodu, kada nije bilo bilo borbi za samuraje, bilo
je zadovoljstva. Pored takmicCenja u macevanju i dijudicu macevanja,
sokolarstva i streli¢arstva, samuraji su imali svoje plesove i bankete
na kojima su se prisecali svojih pobeda i podviga. Prezirali su novac,
jer im je kodeks tako nalagao, ali su neretko bili bogati, a ponekad i
ekstravagantni.
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Pored klase samuraja koja je pratila gospodara u borbi,
postojala je i klasa lutajuc¢ih samuraja bez gospodara - ronina. Ronini
su zadrZzali sva prava i privilegije samuraja, dok im je njihov stepen
nezavisnosti davao individualnost i oslobadao ih od obicaja njihove
ortodoksne brace. Upravo Kkroz ove ucenjake, ronine, narodu je
objavljena prva poruka Restauracije. Sa uspostavljanjem Meidi
restauracije, nekolicina samuraja je bila poslata u Evropu da izuci
kako da preuredi vojsku prema evropskom modelu. Kao posledica
toga, Cetiri godine nakon 1868. godine, Car je izdao naredenje da
svaki muskarac mora da se odrekne noSenja maca. Tada se pojavila
masa oko dva miliona nezaposlenih samuraja, ali je time i okoncana
istorija maca pa time kovac¢i maceva gube svoj posao. Nastala je
pobuna ratnika sa macevima, ali je ugusena uprkos dobroj obucenosti
samuraja. Savladala ih je vojska rezima i to je bio prvi i poslednji
ustanak protiv Meidi restauracije. No, put samuraja nije nestao...

Jedan od najznacaj-
nijih obeleZja iz doba
samuraja su zamkovi,!¢ a
podigli su ih feudalni
gospodari kod kojih su
samuraji bili u sluzbi.
Prvobitno su gradeni na
vrhovima planina, a podi-
zani su i oni koji su sluzili
za odbranu pogranic¢nih

: oblasti, bili su okruZeni
vodom i zvali su se vodeni. Kasnije, na severu ostrva Honsu, gradene
su grupe zamkova i utvrdenja. U XII veku zamkovi su dobili namenu
ratnog utvrdenja, da bi se u XVII veku uloga zamkova svela na
prebivaliSte lokalnih plemiéskih feudalaca. Oni su tako postali centar
politickog i ekonomskog Zivota. U pocetku, zamkovi su gradeni od
drveta,!” sa policama za koplja i puSke, ali vremenom su postali
gradevine veoma vredne arhitekture od ¢vrséih materijala i mogli su
se porediti sa srednjevekovnim zamkovima u Evropi. Dodavani su
zidovi od ¢vrstog kamenja, grubo oblikovanog, kako bi mogli da pruze
bolju zastitu prilikom napada, a pri tom su postajali nenadmasni u
arhitektonskoj lepoti. Osnovna teznja je bila odbrana zamka sa Sto
manje ljudi. Jedan od najpoznatijih zamkova bio je Edo zamak, dom
lejasu Tokugave, Soguna koji ga je sagradio kao ,nenadmasnog pod

16 Neki od njih su se odrzali do danas, i mogu se obilaziti kao kulturne
znamenitosti jer su pazljivo i s ljubavlju restaurirani.
17 Nedostajala im je ¢vrstina.
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nebesima“. Karakteristicno za sve zamkove su kule, kapije, mostovi,
kao i krovovi koji se posebno isti¢u svojom lepotom.

Nakon zamkova, postoji joS jedan simbol samuraja - mac,18 koji
predstavlja simbol odanosti i ¢asti. Samuraji su prevashodno imali
obavezu prema gospodaru, a potom prema roditeljima,1® a ponekad je
dolazilo i do sukoba izmedu duZnosti i oseéanja. U takvim situacijama,
oni svoju emotivnost nisu smeli da pokazu. Interesantan je prikaz
odanosti sina prema ocu, koja se izrazavala kroz ljubav i poslusnost, a
bila je pojacana strahom. No deca su bila izuzetno vezana za majku, jer
su ih majke podizale. Kasnije, kada su stupali u brakove, mladi
samuraji su posStovali svoje Zene, kao Zene majke. Njihove Zene su
gledale u svoje muZeve kao u gospodare, da ih sluze, poStuju i
obozavaju i uglavnom da se usresrede na dom. Morale su da potiskuju
osecanja i bile su postojane. Cednost je bila njihova glavna vrlina, a
samo njima je bilo povereno podizanje dece. ,Ni u jednom stalezu
Zena nije imala manje slobode nego u samurajskom. Za seljake,
trgovce i zanatlije bilo je sasvim normalno da Zena pomaZe muZu u
svakodnevnim poslovima“. No, u bilo kojem od pomenutih slojeva
materinstvo je bilo svetinja. Samuraji su vodili Stedljiv i jednostavan
Zivot, prezirali sticanje i gomilanje novca, tako su vezbali veStinu
uzdrzavanja, jer se to od njih traZilo. Razvojem trgovine i sve veCom
upotrebom novca, poceo se menjati i Zivot samuraja. Pred kraj
feudalnog doba, mnogi samuraji su postali birokrate, mnogi trgovci,
iako su ih do tada prezirali, postajali su zavisniji od novca, a sam
Japan se viSe nije razvijao ucauren u tradicionalne principe, koje je
vladajuca klasa pokusavala da odrzi.

Kodeks samuraja naziva se BuSido.2® Sama re¢ buSido sastav-
ljena je od busi - ratnik i do - put, te znaci ,put ratnika“. Zanimljivo je
da Busido u pocetku, nije bio pisani kodeks, ve¢ skup nepisanih nacela
i neizgovorenih pravila kojih je trebalo da se pridrzava svaki ratnik.
Tako su samuraji, pod uticajem budizma, prezirali strah od smrti i
smatrali da se sa smrcu treba hrabro suociti. U skladu sa Sintoizmom
smatrali su da treba budu odani vladaru, da se klanjaju precima i da
postuju tradiciju. Od njih se ponovo ocekivalo da ostvare ,Cisto srce” i
da spoznaju sami sebe, da neprestano podsticu lojalnost i rodoljublje.
Konfucdijanizam je uticao na buSido u pogledu etike, obezbedujuci

18 To se dogodilo u XVI veku, kada je Tojotomi HidejoSi prvi uveo striktnu podelu
drustva na $i-no-ko-So ili samuraje, seljake, zanatlije i trgovce. Mac je tada postao
simbol autoriteta, a za samuraje i simbol odanosti i Casti. Samuraji. 2008: 113.

19 Svedena je na prirodni ljudski instikt. Ali veoma je znacajna i odanost sina
prema ocu.

20 J stvari ceo Kodeks samuraja bio je naslede koje su ostavili Kamakura i
ASikaga vitezovi, u Cije vreme je cela nacija bila logor.
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hijerarhijski odnos izmedu gospodara i samuraja, muza i Zene,
roditelja i dece. Tako, znanje nije samo sebi cilj, ve¢ nacin da se
postigne mudrost. Prema kodeksu samuraja, japanski ratnici su
negovali sledece osobine:

e hrabrost - podrazumevala je smelost i trpljenje, odnosno,
ispravno Ziveti i hrabro se u borbi suociti sa smrcu;

e milosrdnost - ljubav, saosecanje, velikodusnost i samilost
smatrale su se najuzviSenijim vrlinama, a najviSe prema slabim,
potla¢enim i onima u nevolji;

e uctivost - ljubaznost, ugladeni maniri i poStovanje drusStvenog
poloZaja;

e istinoljubivost i iskrenost - laganje se smatralo kukavi¢lukom;

¢ osecanje Casti — vaspitanje da se ceni duznost svoje profesije;

¢ lojalnost - bila je potkrepljena ose¢anjem duZznosti i Casti;

e samokontrolu - ratnici su od malena uceni da kontolisu svoja
osecanja.

Mnogo godina kasnije, tek u 17. veku, BuSido kodeks dobija i
svoju pisanu formu, a kasnije se samo umnoZavaju spisi na tu temu i
zahvaljujuci tome danas postoje zapisi o nacinu borbe, moralu i Zivotu

samuraja.
Izvor: Samuraji - ratnicka klasa Japana i njihovi zamkovi. 2008.
Okakura. 2005: 4. 27-29
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PRILOG F

CAJNA CEREMONIJA I IKEBANA

Nebo modernog cCovelanstva zaista je slomljeno u kiklopskoj
borbi za bogatstvo i mo¢. Svet tumara u senkama egoizma i vulgarnosti.
Znanje se kupuje kroz rdavu savest, ¢ovekoljublje se pokazuje radi
koristi. Istok i Zapad, kao dva zmaja sto se prevréu po moru previranja,
uzaludno teZe da povrate dragulj Zivota.

Kakuzo Okakura
e PRICA O CAJU - CAJNA CEREMONIJA

Ceremonija pijenja
¢aja u Japanu ima
dugu tradiciju. Naime,
umetnost Cajne cere-
monije nazvana cado
(sado) ili put Ccaja
prihvatio je ceo japan-
ski narod. Prema le-
gendi, osniva¢ zen
Skole Daruma (Bodhi-
darma), zaspao je to-
4 kom meditacije dok je
sedeo pred stenom jedne pecine, a kada je otvorio oci toliko se razljutio
da je iS€upao svoje ocne kapke i bacio ih iza leda. 1z o¢nih kapaka koji
su pali na zemlju izrastao je Zbun Caja, te se i dan danas listi¢i ¢aja
nazivaju ,oc¢ni kapci“. Tako su svi zen monasi, da bi opstali budni
tokom svojih meditacija, koje su ¢esto dugo trajale, pravili i pili pice
od biljke ¢aj.

| N
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Prvo ispijanje ¢aja u Japanu pomenuto je u spisima 729, kada je
tadasnji car Sjomu pozvao budisticke monahe da uZivaju u toplom
napitku zajedno s njim. Caj je donet iz Kine krajem 12. veka, a doneo
ga je zen monah Eisai (1141-1215) koji je po povratku s putovanja
poceo da propagira zdrav Zivot. U pocetku, ¢aj je bio skupocen, a tek
kasnije gajenje Caja postalo je Siroko popularno. Oblik rituala ispijanja
Caja formiran je u 15. veku, a vrhunac procvata ¢ajna ceremonija
doZivela je u vreme HidejoSija, kada je Ziveo Cuveni majstor Caja
monah Cen No Rikju. Put ¢aja je duh harmoni¢nog sjedinjenja neba i
zemlje, kako bi se postiglo smirenje, a njegovo ,siromastvo“ je ujedno
njegovo ,bogatstvo“, i najceS¢e manifestuje sabi (osamljenost) i vabi
(siromastvo).

Poetski naziv za ¢ajnu ceremoniju je ,prostorija od Cetiri i po
mere“, jer joj je povrSina Cetiri i po tatamija (oko devet kvadratnih
metara). Cajna ceremonija se odvija u ¢ajnoj sobi, u stvari kolibi sa
slamnatim krovom, koja sugeriSe prefinjeno siromastvo, sa ulazom
koji je nizak. Razgovori koji se vode tokom rituala pijenja ¢aja su na
temu umetnosti, poezije, folklora. Cajna soba (sukija - boraviste
iluzije), zapravo je slamnata koliba, paviljon, radena od drveta i
bambusa, a sastoji se od uskog ulaza gde su ranije samuraniji morali
da se saginju kada su prolazili kroz ulaz, a mac ostavljali napolju $to je
simbolizovalo odbacivanje agresije i ega jer su u c¢ajnoj sobi svi
ravnopravni. Sukija se sastoji od prave Cajne sobe, tako je uredena da
u nju ne moZe da stane viSe od pet osoba, predsoblja (mizuja) u kojem
se pere Cajno posude i priprema pre nego $to se unese, zatim stubista
(maciai), gde gosti Cekaju poziv da udu u Cajnu sobu, vrtne staze
(rodi), koja povezuje stubiSte i ¢ajnu sobu. Sam izgled cajne sobe je
diskretan, neupecatljiv, u njoj vlada mir. Prvi ,domac¢in“ cajne
ceremonije je ikebana ¢abana, a pravi domacin ulazi u sobu tek kada
se gosti smeste. Dok se Cuje tiho vrenje vode u gvozdenom kotiliéu,
domacin prolazi pored nimalo upadljivog cvetnog aranZzmana, i tek
tada se oseti visoko merilo prefinjenosti koje vlada u atmosveri ¢ajne
sobe. Nacela koja vladaju u ¢ajnoj sobi su harmonija (va), poStovanje
(kei), Cistota (sei) i smirenost (daku). Majstor caja prilazi gostu na
kolenima, predaje gostu Solju ¢aja uz klanjanje, drze¢i je obema
rukama, a gost je duZan da uzvrati isto takvo klanjanje i da otpije tri
gutljaja. I tako se poistupa sa svakim gostom, a gostima se osim ¢aja
nudi laka zakuska i slatkiSi. Osnovnu zakusku ¢ine komadi¢i sirove
ribe, piricnac, a glavni slatki§ je pasta od soje i neki drugi. Boje
slatkiSa su neZne, a njihova imena mogu biti ,Sneg u planinama®“,
»Prole¢ni oblacak", ,Letnja rosa“, ,Svici“. Majstor Caja prica gostima o
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istorijatu svake Solje, razgovara o poeziji, uziva se i u svitku kaligrafije
koji obavezno visi na zidu.

Gosti se obi¢no skupljaju u vrtu pred kolibom, koji se sastoji iz
dva dela spoljnog i unutrasnjeg. Izboru i rasporedu stabala, grmova,
cvetova, poklonjena je najveca paznja, bas kao i izboru kamenja za
stazu koji moraju biti razliciti po boji, po vrsti, po obliku (izbegava se
simetrija), a tlo je prekriveno debelom mahovinom ili suvim borovim
iglicama. Sve je osmiSljeno kako bi gosti ,utonuli“ u atmosferu
smirene prirode. A pri tome, sve zemaljsko treba da teZi nebeskom.

Cajni obred nije religiozni ritual, ali je zen budizam dosta uticao
na cajnu ceremoniju, unose¢i u nju jednostavnost, neposrednost,
samouzdrzljivost i strog ukus. Sam postupak pripreme i sluzenja ¢aja
sastoji se od oko stotinu tatno propisanih pojedina¢nih zahvata i
pokreta i zahteva dugo studiranje, ali i vestinu. Caj se sprema u
prisustvu gostiju,2! a domacini su pored dugih decenija proucavanja i
usavrsavanja propisanih procedura za pripremu i serviranje caja,
ovladavali u¢enjem posStovanja umetnosti, poezije, kaligrafije, vestine
aranziranja cveca -ikebane, negujuéi osecanje ljubaznosti, naklonosti,
nesebi¢nosti i pazljivosti za potrebe drugih. Soljica ¢aja je tako
smatrana Soljicom ¢ovecnosti, a razgovor se vodi tako da se ne narusi
sklad okoline. Tradicija ¢ajne ceremonije ¢ak uc¢i da se nosi odeéa
umerenih boja. Cajna ceremonija traje oko Cetiri sata, i dok je u teskim
vremenima, u vreme borbi klanova, predstavljala moguénost odmora
i smirenja, ona danas, u vremenu rastucih tenzija tehnicke civilizacije,
predstavlja mogucnost predaha i relaksacije. Danas postoji i neSto
kradi ritual pijenja Caja, prilagoden turistima.

Majstori ¢aja su umnogome uticali na umetnost, poznat je
njihov doprinos u klasi¢nom gradevinarstvu i ukrasavanju enterijera,
na osnovu cijeg stila su gradeni ¢ak i dvorci i manastiri posle XVI veka,
a sve najpoznatije japanske vrtove napravili su majstori Caja, pa i
njihov doprinos u grncarsvu nije zanemarljiv; vidljiv je i u umentnosti,
ali i u obi¢nom - prakti¢nom nacinu Zivota ljudi, uceéi ih da nose samo
odecu umerenih boja. Tako je nastala japanska izreka da ,samo onaj
ko je Ziveo sa lepotom moZe umreti lepo“. Onoga ko je ovladao
umecem Zivljenja taoisti su smatrali istinskim ¢ovekom i, prema
njima, njega su krasila tri ,dragulja“ Zivota: samilost, svesnost i
skromnost.

Postoje spisi Marka Pola koji govore jednom ministru finansija
1285. koji je smenjen zbog samovoljnog povecanja poreza na (aj.22

21 NajcesSce je to zeleni ¢aj u prahu.
22 Oblast Udi, blizu Kjotoa, veoma je poznata i danas po proizvodnji najboljeg ¢aja
na svetu.
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Krajem XVI veka Holandani su doneli vest u Evropu da se na Istoku
pravi i pije prijatno pi¢e od grma, te su nekoliko godina kasnije
holandski brodovi doneli prvi ¢aj u Evropu (1610). Tako je pocelo
Sirenje ¢aja u Francusku, Englesku, Rusiju i dalje Sirom sveta.

Izvor: Mescerjakov, 2010. s. 230-234.,
Devide, s. 70-75,177-182,
Milenkovig, s. 55, 56;

Knjiga o ¢aju - Kakuzo Okakura,
Liber, Beograd 2008.

e [KEBANA

Umetnost aranziranja
cveca poznata je u Japanu pod
nazivom ikebana i u pocetku je
bila vezana za verske ceremo-
nije u budistickim hramovima.
Nesto popularnija postala je u
16. veku, kao aranZiranje cveca
za Cajnu ceremoniju. To su
zapravo jednostavni aranz-
mani, napravljeni od neparnog
broja cvetova, a pored cvetova imaju i listove ili grane, i one u osnovi
simbolizuju nebo, zemlju i ¢oveka. Listovi se stavljaju uspravno (da
komuniciraju s Bogom - nebo), prvi cvet pod uglom od 30-45 stepeni
(¢ovek), a ostali polozeniji (zemlja). Cvetovi se odabiraju prema
oblicima onako slobodno kako rastu u prirodi i rezu u vodi kako ne bi
usli mehuri¢i vazduha. Izbegava se svako bljestavilo, pretrpanost i
preterano Sarenilo. PoSto ikebana izrazava godisnje doba, biraju se
cvetovi koji cvetaju u godiSnjem dobu kada se ikebana pravi (prole¢ni
cvetni aranZman treba da je vitalan, letnji pun i Sirok, jesenji
proreden, a zimski sveden i ,umrtvljen“). Simbolizam ikebane
naglaSava prolaznost, radanje i umiranje, i na taj nacin se po
budistickom uéenju sugeriSe proslost, sadasnjost i budu¢nost. Zato se,
prema tradiciji mnogi vazniji festivali u Japanu predstavljaju
odgovarajuc¢im cvetom, na primer Festival decaka - cvetom perunike,
Festival devojtica - cvetom breskve, Nova godina - granom bora i
cvetom bele hrizanteme. lkebana je prava ako saCuva strogost,
jednostavnost, Cistocu i delikatnost prirodnog uzora. Ikebanom se Zeli
pokazati lep i prostran pejzaz s malo vode, malo cvetova i malo
grancica. Male ikebane poznate su kao ikebane ¢abane, ali postoje i
velike ikebane i zahtevaju mnogo veci prostor.
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PRILOG G
HAIKU POEZIJA, KALIGRAFIJA I UKIJOE GRAFIKE

Razgovaraju
Brodi¢ i obala -
Kako je dug dan!
Siki
e HAIKU POEZIJA

Jedna od najvece baStine japanske knjiZevnosti je haiku poezija.
Ona se sastoji od tri stiha od 5, 7 i 5 slogova, ukupno 17 slogova, a
preostali formalni zahtev je da mora sadrzati neku rec¢ koja sugeriSe
godiSnje doba na koje se pesma odnosi. Haiku poezija ne moraliSe, ne
poducava i ne filozofira, to je lep dozivljaj koji mora biti ¢ist, koji
sugeriSe i nagovestava. Haiku je, na nivo poezije podignut u 17. veku
od Macuo BaSoa (1644-1694), najveceg pesnika haiku poezije. Sledili
su drugi veliki haiku pesnici Buson, Isa i Siki. Haiku je najkra¢a pesma
na svetu. Slede stihovi haiku poezije najpoznatijih japanskih haiku
pesnika:

Svoj miris pruza

Onome ko je slomi -

Grana u cvatu. (Isa)

*

U vreme cveta tresnje -

ptice imaju dve noge! _
Konji imaju Cetiri. (Onicura) g
X :
Tek jedan cvet

Sljive - tek jedan cvet -

Siri se toplina. (Ransecu)

*
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Prole¢na kiSa -

Sve

Postaje lepse. (Cijo)
*

Letnji je Mesec
Dodirnut koncem
Ribarskog $tapa. (Cijo)
*

Medu travama

Cvet neznanog imena
Belo cveta. (Siki)

*

0, ovom stazom,

Za jesenjeg sumraka
Niko ne ide. (Baso)
*

Neka je hvala -

I sneg s pokrivaca
Je s Neba. (Isa)

*

Topi se sneg -
Selo je preplavljeno
Decom. (Isa)

«KALIGRAFIJA

Izvor: Devide. 1978: 92, 93, 98,
103,109,110, 116, 128.

Kaligrafija je umetnost pisanja ideogra-
mima, a za nju se upotrebljava vrlo
tanak i fin mekani papir koji upija tus, te
potez pisanja mora biti promisljen i
odlucan, ne sme se oklevati prilkom
pisanja, niti naknadno doterivati neki
potez. Svaki potez Cetkice mora biti brz i
siguran i definitivan, bez premisljanja i
zastajkivanja, inaCe bi se papir rastopio i
raspao, a predugo zadrzavanje tusa na
papiru stvorilo bi mrlju. Za kaligrafiju je
bitan trenutak raku-hicu, kad cetkica
prvi put dodirne papir, a pokret potice
od lakta ili ak ramena, jer potez ispisuje
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celi covek. Japanski tus za kaligrafiju cuva se kao kruti Stapic¢ ili
ploCica, ne u tecnosti, i tako prilikom upotrebe struZze o posebni
ovlazeni hrapavi kamen, pa se tako pravi tecnost Zeljene gustoce i
konzistencije i tona. Dok je u Heian periodu kaligrafija odrazavala
novu atmosferu elegancije, rafiniranosti i gracioznosti, kaligrafija
razdoblja Kamakura (14. vek), kada su u sredistu zbivanja okoreli
ratnici, odrazava muzevnost i elementarnu snagu, a potez Cetkice kao
da je pratio potez maca. Kaligrafija je uticala i na razvoj drugih
umetnosti, kao $to su ¢ajna ceremonija, poezija, slikarstvo.

Iako u Japanu svako dete uci da piSe Cetkicom ideograme, kad bi
neko Zeleo da postane ekspert u kaligrafiji, bilo bi potrebno da studira
dugi niz godina. Ovo pismo je u Japanu i dalje veoma cenjeno, a takode
i u inostranstvu, te se s vremena na vreme, prireduju izlozbe
kaligrafije.

Izvor: Devide. 1978: 171 - 176.




236 Filozofija rada i upravljanja u Japanu

e UKIJOE GRAFIKE

Razvoj japanskih
ukijoe grafika pok-
lapa se sa razvojem
Sogunove prestonice
Edoa. Ukijoe pred-
stavljaju grafike u boji
koje su otiskivane sa
drvenih izgraviranih
ploCa. Izraz ukijoe
znaci slike nestalnog,
prolaznog Zivog sveta.

- - Prvi poznati umetnik
b10 je Moronobu koji je umro 1694 godine. Svoje ,zlatno doba“ ukijoe
grafika doZivljava od 1790. do 1859. godine, kada su slikali majstori
Harunobu, Utamaro, Saraku, Hokusai i Hirosige. Slikar je radio uz
dobrog duboresca koji je pravio po jednu drvenu plocu za svaku boju
uz pomo¢ dobrog Stampara. Teme ovih ukijoe grafika su Zenska
lepota, pozoriste, glumci, Suma, pejzazi, biljni svet i fantasti¢na bica i
motivi, sa osnovnom porukom o efemernosti Zivota. Od samog
nastanka ove grafike su imale prakticnu primenu, jer su otiskivane
kopije koriS¢ene kao plakati za pozorista, turnire u sumou, ili kao
ilustracije romana. Donete u Pariz u 19. veku, imale su direktni uticaj
na Matisa i Van Goga. Danas, u savremenim okolnostima, japanska
popularna kultura inspirisana je likovnim iskustvom ukijoe grafika.

Izvor: Milenkovi¢. 2007: 53.




Prilozi 237

PRILOG H

KRATKA PRICA JEDNOG JAPANSKOG PISCA

Pogledaj, u ogledalu se odslikava suma!
Jasunari Kavabata

NA DRVETU

Keisukeova kuca se nalazila pokraj Siroke reke koja se ulivala u
more. Ona je proticala odmah iza vrata, ali se nije videla s ku¢nih
prozora - bila je sakrivena omanjim nasipom, podignutim duz obale.
Nasip je skrivao i obalu obraslu starim borovima, te su se njihovi
vrhovi Cinili delom vrta. Ali vrt i borovi behu zapravo odvojeni Zivom
ogradom.

Miciko se provuce kroz Zivu ogradu. Htela je da se poigra s
Keisukeom. Zapravo, ne ¢ak ni da se poigra - pre je htela malo da
bude s njim. Mi¢iko i Keisuke su isli u ¢etvrti razred. Na svoje susrete
nisu dolazili ni kroz vrata, ni kroz vrtnu kapiju. Njihova tajna je bila
putovanje kroz Zivu ogradu.

Pritisnuvsi glavu na grudi i pokrivsi lice rukama, Miciko se
probijala kroz gusto rastinje. To ne beSe jednostavan zadatak za nju.
Zbog toga bi, naSavsi se u Keisukeovom vrtu, ¢esto dospevala pravo u
njegov zagrljaj.

Keisuke se stideo $to mu Miciko dolazi svakog dana i zato je
poducio svoju drugaricu da se provlaci kroz Siprazje. ,Bas divno!
Prava pustolovina!“ govorila je Miéiko.

Jednom se Keisuke pope na bor koji je rastao na obali. Utom
opazi Mi¢iko. Ne obaziru¢i se naokolo, ona dotrca do onog mesta gde
se obi¢no provlacila kroz ogradu. Osvrnuvsi se, prebaci preko glave
svoje tri kikice i zagrize ih po sredini. Odlu¢no se nagnuvsi napred,
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ona krenu kroz ogradu. Keisuke zadrza dah. Stigavsi u vrt, Mic¢iko
tamo ne nade Keisukea. Ona uplaseno odskoci ka ogradi i sakri se u
njenoj senci. Sada je Keisuke nije video.

»,Miciko, Mic¢iko!“ povika decak. Mi¢iko se odvoji od ograde i
prede pogledom preko vrta. ,Mic¢iko! Pogledaj gore! Na drvetu sam!“
Miciko podiZe glavu, ugleda Keisukea, ali mu nista ne odgovori. ,Hajde
brzo gore!“ pozva je Keisuke.

Provukavsi se natrag kroz ogradu, Mi¢iko stade ispod bora i
rece: ,Silazil“ Ali joj Keisuke odgovori: ,Penji se ovamo, zna$ kako je
ovde divno!“

»,Ne, ostavi svoje deCacke Sale. Ne umem da se verem po drvecu.
Bolje ti sidi.”

,Ne, nego se ti penji. Ove grane toliko zgodno rastu, ¢ak ce i
devojcica mo¢i da se uz njih popne.”

Mic¢iko pazljivo pogleda raspored grana. ,Ako padnem, sve ¢e to
biti zbog tebe. Ako padnem i razbijem se, ja s tim nemam veze“ rece
Miciko i uhvati se za donju granu.

Kada se nade pokraj Keisukea, srdasce joj je udaralo, o¢i sijale.
,Uh, popela sam se. Samo se bojim. Zagrli me*“.

Keisuke je ¢vrsto zagrli. Obuhvativsi mu ramena, Miciko rece:
»Kako je divno! Vidi se i more!“

»,0davde se vidi sve Sto hoces. I cela recica, i druga obala. Dobro
je Sto smo se ovde popeli.”

,Hajde da se popnemo i sutra.”

»,Hajde.”

Keisuke se zamisli, a onda rece: ,Samo, ne govori nikome. Ja se
Cesto ovde penjem. Niko ne zna za to. Ovde citam knjige i radim
domace zadatke. Pazi, nikome ni reci“.

»,Ne boj se, ne¢u kazati“, klimnu Mic¢iko glavom. ,A zaSto si
poZeleo da postanes pticCica?”

»,Dobro, tebi ¢u da kaZem. Otac i majka su se uzasno posvadali,
majka je htela da me odvede kod dede i babe. To mi se nije dopalo, pa
sam se popeo na bor i tu se sakrio. TraZili su me, traZili, ali me nisu
nasli. Otac je iSao do mora da me trazi, video sam ga s drveta. Bilo je to
proslog proleca.”

»A zasto su se posvadali?“

»,Kod tih odraslih je uvek jedno te isto. Otac ima neku Zenu... Od
tada se penjem ovde. Roditelji niSta ne znaju. Nikom ne pricaj“, naglasi
Keisuke. ,Evo $ta ¢emo. Donesi sutra ovamo $kolske knjige. Radi¢emo
zadatke na drvetu. Odmah ¢emo poceti da dobijamo dobre ocene. U
vrtu je gusto liS¢e, niko nas nece primetiti.”
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Deca su ¢uvala svoju tajnu Citave dve godine. Bilo im je udobno
u racvama ovog starog bora. Mic¢iko se ledima naslanjala na jednu
granu, a noge je stavljala na drugu. Doletale su ptice, vetar je Sumeo u
granama. A do zemlje je zapravo bilo sasvim blizu, ali se zaljubljenoj
decici c¢inilo kao da Zive u svetu koji nema niceg zajednickog sa onim
Sto se dogada na zemlji.

Jasunari Kavabata

* %k X

Kavabata Jasunari (1899-1972)
je prvi japanski pisac koji je medu
piscima dobio Nobelovu nagradu za
knjizevnost. Proucavao je klasi¢nu
knjizevnost starog Japana. Njegove
price jednostavno govore da je on
Ziveo u Japanu, a Japan u njemu.
Napisao je preko 400 dela, romana,
novela, eseja, prica, ali najuspelije su
mu kratke price koje je pisao Citavog
svog Zivota. Tako je 1952. godine
nastala zbirka kratkih prica ,Na
dlanu“. I time kao da je nastavio tradiciju izraZzavanja u kratkim
formama, ¢ime je potvrdio da se japanski umetnici najbolje izrazavaju
u kratkoj formi, bilo da su to stihovi ili proza.

Izvor: Mescerjakov. 2010: 61-63.
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Maksimovic Marijana

WORK AND MANAGEMENT PHILOSOPHY IN JAPAN

Summary

This monograph provides a description of the human resources
and the Japanese way of management, which is shaped in the
twentieth century as the “Japanese style of management.” Through
several historical periods, as a framework within which major
changes related to economic and social development of Japan have
occurred, the bussines modernization of Japan was shown. The
specifics related to the territory and geo-strategic position of Japan as
a leader in the Asia-Pacific region were discussed. Japan took a bumpy
road from the Meiji period, when the capitalist mode of production and
the modernization of the Japanese nation started, to the modern times,
when Japan became one of the most developed countries in the world.
In this context, an overview of post-war development of Japan and
creation of the so-called “Japanese economic miracle” has been
provided. Although Japanese economic miracle ceased to exist at the
end of the seventh decade of the twentieth century, it left a balance of
payments surplus, thanks to which modern Japan is one of the largest
creditors in the world. Furthermore, an overview of network
connectivity of Japanese companies is given, such as Keiretsu and
Shogo shoshi, as well as production representative offices abroad.
Following chapters provide the presentation of “Japanese style of
management” and the work philosophy, as well as the terms such as
“humanity”, “Theory Z”, “Kaizen” and “Quality”, which leads to the
“zero error” concept.

Japan is a country with prominent problems, such as the lack of
natural resources, the problem of unstable natural conditions
(earthquakes), or a number of the other limiting factors. However,
Japan is never in doubt on how to support the households and
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businesses to contribute economic and political stability in the
country. Due to the international orientation, Japan has endured as
one of the most developed countries in the world in terms of
globalization. Nevertheless, there was a crisis, known as the banking
crisis, which forced Japan to make great efforts to overcome it.

Modern Japan in the XXI century, relations between Japan and
Serbia, as well as the answers to a question why is it so important to
us to understand Japanese industrial relations and the centrality of
human resources are presented in the third chapter of this book.
Finally, nine appendices were given at the end of the book, one of
which relates to the production particularities and the importance of
management, as well as cultural characteristics of Japan that are
summarized under the headings such as “Toyota and toyotism”, “Sony
and Akio Morita”, “Emergence of some famous companies in Japan”,
“Kyoto Declaration”, “Samurai”, “Tea ceremony”, “Haiku poetry”,
»Calligraphy and Ukiyo-e woodblock printing” and a short story by
Yasunari Kawabata.

Our view on economic and social development of Japan is an
attempt to comprehend the main characteristics of the movements in
industrial relations in Japan. In spite of many constraints of resources,
Japan managed to become competitive in the international market
and to successfully cope with all the uncertainties of the global
markets and the interdependence in the world, which were enhanced
with the beginning of the XXI century. An open, sharp and liberal
international competition is present in all areas of the economy,
leading to increased production standards and quality of products.
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