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CUVANT-INAINTE

Volumul de fata are la baza teza mea de doctorat, redactata si
sustinuta in limba engleza la Academia de Studii Economice din
Bucuresti, cu titlul The Influence of Cultural Principles on Leadership in Japan
(Influenta principiilor culturale asupra leadershipului in Japonia). Scrierea
tezei a fost o calatorie lunga si provocatoare, imbogatitd de experiente
diverse si fascinante in Japonia, atat ca practicant si profesor de Aikido,
cat si ca turist sau antreprenor. Acest studiu si-a propus sa examineze
modul in care principiile culturale japoneze influenteaza procesele
decizionale si stilurile de leadership in companiile japoneze, precum si
daca aceste principii pot fi aplicate cu succes in companiile non-japoneze,
in special in cele romanesti.

Lucrarea aduce o contributie originala prin investigarea leader-
shipului in contextul unei lumi multipolare aflate intr-o dinamica accele-
ratd. Studiul se distinge prin abordarea comparativa a practicilor de
leadership din Japonia si Romania.

Din perspectivd teoreticd, cercetarea avanseaza cunoasterea in
domeniu prin integrarea unor cadre conceptuale consacrate, cum ar fi
dimensiunile culturale propuse de Hofstede, cu concepte japoneze
autentice, precum Ikigai, Kokorozashi si Leadership generativ. O contri-
butie inovativa o reprezintd integrarea si aplicarea principiilor Aikido in
analiza modului in care sunt configurate stilurile de conducere, procesele
decizionale si rezultatele organizationale.

Din punct de vedere metodologic, studiul adoptd un demers calitativ,
bazat pe date obtinute prin sondaje si observatie participativa, facilitand
o explorare profunda a practicilor de leadership. Pe plan empiric, cerce-
tarea aduce dovezi noi referitoare la impactul pozitiv al principiilor cul-
turale japoneze asupra cresterii organizationale, scalabilitatii, sustenabi-
litatii si inovarii, precum si asupra aplicabilitdtii acestora in mediul de
afaceri romanesc.
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Prin propunerea unui nou model de leadership inspirat din practicile
japoneze, studiul oferd perspective utile pentru practicieni si contribuie
la elaborarea unor strategii de conducere mai reziliente si eficiente in
contexte interculturale diverse.

Doresc sa adresez sincere multumiri Academiei de Studii Economice
din Bucuresti pentru oportunitatea deosebita de a urma studiile doctorale
si de a aprofunda, prin cercetare stiintifica, o temd care ma pasioneaza
profund - influenta principiilor culturale asupra leadershipului in Japonia.
Aceastd oportunitate a avut o semnificatie aparte pentru parcursul meu
academic si personal. Totodata, 1i adresez sincere si alese multumiri coordo-
natorului meu academic, prof. univ. dr. Constantin Marius Profiroiu,
pentru rabdarea, increderea, indrumarea atenta si sprijinul constant
oferite, fara de care acest demers nu ar fi fost posibil.

Totodata, acest efort nu ar fi fost posibil fara sprijinul constant si
sincer al numerosilor prieteni si colegi romani si japonezi, din domenii
diferite de activitate, care m-au incurajat, m-au sustinut si mi-au fost
alaturi pe tot parcursul acestui drum. De asemenea, sunt profund
recunoscator profesorilor cu o bogatd experienta atat academica, cat si in
mediul de afaceri, ale caror sfaturi, disponibilitate si perspective m-au
ajutat sa privesc lucrurile mai clar si sd merg mai departe cu incredere.

Aceastd carte 1si are originea in teza de doctorat The Influence of
Cultural Principles on Leadership in Japan. Studiul fenomenului japonez
reprezinta un proces continuu, iar intelegerea principiilor sale culturale
este o revelatie neintrerupta. Totusi, adevdrata profunzime se atinge prin
aplicarea acestor principii in viata de zi cu zi si prin integrarea lor in
propria existenta, ceea ce deschide noi orizonturi de intelegere si
perceptie atat asupra relatiilor dintre oameni, cat si asupra legaturii
dintre om si natura.

Scrierea acestor randuri a fost initiata de un indemn venit din partea
prof. univ. dr. Calin Hintea, de la Universitatea Babes-Bolyai din Cluj-
Napoca, care m-a incurajat sa impartdsesc propria mea perspectiva
asupra ,fenomenului japonez”. Din aceastd incurajare, dar si din dorinta
de a transmite experienta japoneza, s-a conturat ideea acestei carti.

Astfel a luat nastere volumul Principii culturale japoneze in leadership.
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CAPITOLUL 1.
INCEPUTURI SI PERSPECTIVE

1.1. Motivatia alegerii acestei teme

Contactul meu cu Japonia si cultura japoneza a debutat in Romania,
in urma cu aproximativ 40 de ani, odatd cu primele mele studii in
domeniul artelor martiale. Din anul 2004, aceastd aventura a capatat o
dimensiune directd, prin prima mea vizitd in Tara Soarelui Rasare si prin
intalnirea nemijlocitd cu ,fenomenul japonez”. De atunci, experientele
s-au intensificat si diversificat semnificativ, atat din perspectiva practicii
Aikido, cat si a activitdtii antreprenoriale desfdsurate in Japonia, iar
aprofundarea culturii japoneze a devenit o componentad fireasca a vietii
mele de zi cu zi. Toate aceste experiente, intalniri, discutii cu diferiti
oameni de afaceri japonezi, consultanti de business din Japonia, precum
si cu cadre didactice din universitatile nipone, m-au ajutat sa inteleg mai
profund modul de gandire japonez atat in viata cotidiand, cat si in
relatiile de prietenie si in cele de afaceri.

Primele discutii despre mediul de afaceri din Japonia le-am avut cu
Cristian Vlad, un roman stabilit in Japonia de mai bine de 30 de ani,
printre altele profesor la Universitatea GLOBIS din Japonia, Doctor in
management al Academiei de Studii Economice Bucuresti si consultant
de afaceri la Japan Creative Enterprise. De la bun inceput, mi-a spus
,Dorin san, dacd vrei colaborari si parteneriate cu companii japoneze,
trebuie gandite si gestionate pe termen lung! Majoritatea companiilor
japoneze cu care am colaborat, acordd o atentie foarte mare gandirii
strategice si planificdrii pe lungd durata. Aliantele si parteneriatele de
afaceri sunt si ele, prin urmare, gandite si gestionate pe termen lung. Asa
a fost acum mai bine de 30 de ani, exact la fel este si astazi!” La un
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moment dat, I-am intrebat ,Cristi, dacd ar fi sa definesti Japonia, cum i-
ai spune?” Raspunsul a fost rapid si scurt: , Tara surprizelor! Pentru ca
multe lucruri nu sunt tocmai ceea ce par.”

Aceeasi logica a contrastelor se reflectd si in mediul de afaceri japo-
nez. Relatiile profesionale sunt marcate de un echilibru delicat intre
formalism si flexibilitate, intre rdbdare si eficientd. Procesele de negoci-
ere, colaborarea cu parteneri externi, modul de luare a deciziilor in cadrul
companiilor sau stilurile de leadership dezvaluie diferente semnificative
fata de modelele occidentale. Astfel, Japonia nu este doar o tara a
contrastelor vizibile, ci si a celor subtile, care se descopera treptat si care
contribuie la unicitatea sa profunda.

Chiar si dupa atata vreme, Japonia continud sa ma surprinda si,
uneori, sa ma socheze. De cele mai multe ori Insd este un soc placut, care
mad face sa privesc lucrurile dintr-o perspectiva diferitd. Pentru mine,
Japonia este, inainte de toate, ,tara contrastelor” — contraste pe care le
descopar zilnic, uneori in detalii marunte, alteori in lucruri esentiale. Le
regasesc in cultura si limb4, in felul in care traditiile vechi de sute de ani
coexista firesc cu tehnologia de ultima generatie, in arhitectura care
imbind templele linistite cu zgarie-norii aglomerati, sau in vestimentatia
care trece fara efort de la kimono la costume perfect croite. Aceste
contraste se reflectd si iIn comportamentul oamenilor, In obiceiuri, In
modul de a comunica sau chiar in alimentatie, unde simplitatea aparenta
ascunde o atentie incredibila pentru detalii.

Cu cat descopar mai mult Japonia, cu atat imi dau seama cd nimic nu
este ldsat la intamplare, cd fiecare detaliu conteaza enorm si ca detaliile
fac diferenta! Aceeasi senzatie si logica a contrastelor se reflecta si in
mediul de afaceri japonez. Colaborarile profesionale sunt guvernate de
reguli nescrise, de rabdare si respect, dar si de o rigoare care, la inceput,
este greu de inteles. Relatiile de afaceri sunt marcate de un echilibru
delicat intre formalism si flexibilitate, intre rabdare si eficienta. Negocie-
rile, procesul decizional sau stilul de leadership sunt diferite de tot ceea
ce Intalnisem anterior, iar aceste diferente m-au obligat sa invat, sa ma
adaptez si, uneori, sa-mi reevaluez propriile convingeri.
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Imi amintesc limpede una dintre primele mele discutii cu profesorul
Watahiki Nobumichi, sensei la Universitatea Tehnica din Nagaoka. La un
moment dat, m-a privit atent si m-a intrebat: ,, Dorin-san, dupa parerea
ta, care este cel mai important lucru pentru o companie japoneza?” Desi
nu era raspunsul in care credeam cu adevarat, convins fiind cd acesta era
ceea ce astepta sd auda, am rdspuns fara ezitare: ,Bineinteles, profitul.”
Expresia fetei sale mi-a ardtat imediat cd gresisem. Am incercat atunci sa
corectez: ,Ca sa fiu sincer, cred ca profitul ar trebui sa fie pe locul al
doilea.” M-a privit din nou, la fel de calm, si mi-a spus simplu: , Gresit
din nou.” A urmat explicatia care avea sd-mi schimbe profund perspec-
tiva: ,, Intr-o companie japoneza, pe primul loc trebuie s& fie angajatii si
siguranta lor. Compania trebuie, inainte de toate, sa fie capabila sa le
asigure salariile si toate conditiile necesare bunei functionari. Oamenii
sunt compania.” A facut o scurta pauzd, apoi a continuat: ,Pe locul al
doilea se afld responsabilitatea sociala — intoarcerea cdtre comunitate.
Compania trebuie sa ofere ceva comunitdtii in care s-a dezvoltat: sa
creeze parcuri, locuri de joaca, sd angajeze persoane cu nevoi sociale sau
cu dizabilitati. Abia pe locul al treilea vine profitul.” La final, a addugat:
,Dorin-san, sa nu uiti niciodata acest lucru.”

Din acel moment, perspectiva mea s-a schimbat in mod semnificativ.
Am inceput sad privesc cu alti ochi si sa percep mai profund nu doar
modul in care sunt structurate si functioneaza companiile japoneze, ci si
numeroase alte dimensiuni ale vietii din Japonia. Aceasta schimbare de
viziune m-a determinat sd fiu mai atent la valorile culturale care stau la
baza societatii japoneze, la importanta disciplinei, a respectului si a
spiritului colectiv, precum si la felul in care aceste principii se reflecta in
relatiile interumane, iIn mediul de afaceri si in echilibrul dintre traditie si
modernitate.

Am inceput sa simt o dorintd tot mai puternica de a intelege in
profunzime si de a patrunde mai adanc in ceea ce se poate numi
,fenomenul japonez”. Aceasta curiozitate m-a determinat sa explorez
subiectul din multiple perspective: am citit carti de specialitate, am cdutat
informatii relevante in mediul online si am analizat experientele si
marturiile altor persoane, incercand astfel sa conturez o imagine cat mai
ampla si nuantata asupra culturii, mentalitatii si specificului japonez.
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Astfel, pe mdsura ce Inaintam in cdutdrile mele, mi se dezvaluia
treptat o lume mult mai vastd, mai complexa si mai fascinanta decat mi-o
imaginasem eu la Inceput. Fiecare pas facut ma aducea mai aproape de
experiente noi, care ma fascinau si ma faceau sa ma opresc din cautdri si
sa reflectez la momentul prezent. Fiecare zi aducea cu sine descoperiri
noi, surprinzatoare, care imi starneau curiozitatea si ma determinau sa
imi pun zeci de intrebdri, deschizandu-mi perspective nebanuite asupra
lucrurilor. Zi dupa zi, curiozitatea mea crestea, iar dorinta de a intelege
mai mult devenea tot mai puternica. Cu atat mai mult cu cat, pe masura
ce Inaintam, mi se revelau aspecte din ce in ce mai interesante, care Imi
captau atentia si Imi starneau curiozitatea.

Este recunoscut pe scard largd faptul ca Japonia se remarca la nivel
global drept tara cu cel mai mare numdr de companii cu o istorie
indelungats, unele dintre acestea functionand neintrerupt de secole. In
contrast cu aceastd longevitate remarcabild, studiile arata ca durata
medie de viatd a unei companii listate in indicele Standard & Poor’s 500
s-a redus semnificativ, ajungand in prezent la aproximativ 20 de ani, ceea
ce evidentiaza volatilitatea si dinamica accentuatda a mediului de afaceri
modern. Un argument suplimentar in sprijinul acestei realitati este oferit
de un raport publicat in anul 2008 de catre Banca Coreei. Analiza a
cuprins 41 de tari si a identificat peste 5.500 de companii cu o vechime de
cel putin 200 de ani. Rezultatele au fost surprinzatoare si elocvente: mai
mult de jumadtate dintre aceste companii, respectiv 56%, isi au originea in
Japonia, confirmand astfel cultura organizationala orientata spre
continuitate, stabilitate si transmiterea afacerii de la o generatie la alta.

De asemenea, clasamentul celor mai vechi zece companii din lume
care functioneazd in mod continuu este frecvent publicat si citat de
numeroase surse de referintd. Acesta apare atat in analize realizate de
institutii specializate in cercetare si date statistice, precum Statista sau
World Atlas, cat si in articole si rapoarte ale unor prestigioase publicatii
de afaceri internationale, precum Forbes si Bloomberg.

De-a lungul istoriei, putine companii au reusit sa traverseze secolele
fara a-si pierde identitatea, insa Japonia oferd exemple remarcabile de
continuitate si respect pentru traditie. Conform acestui clasament, cea
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mai veche companie din lume este Kongo Gumi, fondata in anul 578
d.Hr., intr-o perioada in care budismul incepea sd prinda radacini in
Japonia. Povestea companiei incepe in Osaka, acolo unde un mester
constructor de origine coreeand a fost chemat de Printul Shotoku pentru a
ridica templul budist Shitenno-ji, unul dintre primele lacasuri budiste ale
tarii. Din aceasta misiune initiala s-a nascut o traditie care avea sa dureze
mai bine de paisprezece secole. Generatii intregi de artizani au transmis
mai departe secretele constructiei templelor, iar Kongo Gumi a devenit un
nume sinonim cu maiestria, perseverenta si respectul fata de trecut.

Nu departe in timp, in anul 705 d.Hr., intr-o regiune montana linistita
din prefectura Yamanashi, lua nastere o alta poveste de longevitate excep-
tionala: Nishiyama Onsen Keiunkan. Fondat ca un ryokan traditional
japonez, acest han a fost construit in jurul unor izvoare termale naturale,
apreciate inca din antichitate pentru proprietdtile lor terapeutice. De-a
lungul a peste treisprezece secole, oaspeti din toate epocile — samurai,
nobili, cdldtori sau lideri moderni — au poposit aici pentru odihna si
reculegere. Administrat neintrerupt de aceeasi familie, Nishiyama Onsen
Keiunkan a reusit sa pastreze spiritul ospitalitatii japoneze autentice,
adaptandu-se totodatd vremurilor. Astdzi, este recunoscut oficial de
Guinness World Records drept cel mai vechi hotel functional din lume,
un simbol viu al legaturii dintre trecut si prezent.

Aceste doud companii japoneze nu sunt doar recorduri istorice, ci
adevadrate povesti despre continuitate, identitate si capacitatea de a rezis-
ta schimbarii, ilustrand modul in care traditia poate deveni fundamentul
longevitatii. De altfel, in clasamentul celor mai vechi zece companii
functionale din lume, sase dintre ele sunt japoneze!

Daca privim longevitatea unei companii ca pe un semn al succesului,
apare in mod firesc intrebarea: de ce atat de multe companii japoneze au
reusit sa reziste sute de ani, in timp ce altele au dispdrut mult mai repede?
Ce anume le-a ajutat sa rdmana active intr-o lume marcatd de schimbari
economice, sociale si tehnologice continue? Mai mult, acest lucru sugereaza
ca factorii de succes care au ghidat aceste companii de-a lungul unei peri-
oade de timp atat de lungi, au fost capabili sa se adapteze la schimbadrile
dinamice si volatile din economie si din societate.
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La fel de cunoscut este si faptul ca, la inceputul anilor 1980, Toyota
isi dorea sa se extindd si sa se consolideze pe piata americand, una extrem
de competitiva, dar esentiald pentru strategia sa globala de dezvoltare. In
acelasi timp, General Motors se confrunta cu dificultati financiare majore,
cu probleme serioase de productivitate, calitate scazuta a vehiculelor si
relatii tensionate cu sindicatele. In acest context, interesele celor doud
companii au inceput sa convearga: Toyota avea nevoie de acces direct la
piata din SUA si de o mai buna intelegere a culturii organizationale
americane, iar GM avea nevoie urgenta de know-how in materie de
eficienta operationald, management al calitdtii si sisteme moderne de
productie.

Astfel, Toyota si General Motors au decis sa colaboreze, Toyota
preluand operatiunile unei fabrici de automobile din Fremont, California,
cunoscuta ca fiind una dintre cele mai slabe si mai problematice sucursale
ale General Motors, fiind recunoscuta pentru conflicte frecvente intre
management si muncitori, productivitate scazuta si un nivel foarte redus
al calitdtii produselor finite. Pentru a materializa aceasta colaborare, cele
doud companii au infiintat un joint venture denumit NUMMI — New
United Motor Manufacturing, Inc., care a functionat intre anii 1984 si
2010.

NUMMI a reprezentat un experiment industrial si managerial unic,
tiind prima aplicare pe scard largd a Sistemului de Productie Toyota
(TPS) pe teritoriul Statelor Unite. La inceputul anului 1982, Toyota a
trimis o parte dintre angajatii americani, inclusiv muncitori si manageri,
in Japonia, pentru a fi instruiti direct in fabricile Toyota. Scopul acestui
program a fost familiarizarea lor cu filosofia de management cunoscuta
sub numele de ,Toyota Way”, care pune accent pe respectul fatd de
oameni, Imbunadtatirea continud, eliminarea risipei, munca in echipa si
responsabilitatea individuald pentru calitate.

Doi ani mai tarziu, In 1984, in urma acestei asocieri mixte istorice,
fabrica din Fremont a fost redeschisa si reorganizata aproape complet.
Rezultatele au fost spectaculoase: intr-un timp foarte scurt, uzina a fost
transformatd intr-una dintre cele mai performante unitdti de productie
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din cadrul General Motors. Acest lucru este cu atat mai remarcabil cu cat
fabrica a functionat cu aproape aceeasi forta de muncd, cu aceiasi angajati
care anterior erau considerati problema majora!!!! Singura diferentd a fost
schimbarea culturii organizationale, a stilului de management si a
modului in care angajatii erau implicati si responsabilizati in procesul de
productie.

., Toyota Way” este o filozofie cuprinzatoare de management si un set
de principii care definesc cultura organizationala a Toyota Motor
Corporation si se bazeaza pe dou principii fundamentale: Imbunatitirea
Continud (Kaizen) si Respectul pentru Oameni. In cartea sa The Toyota
way, Jeffrey Liker caracterizeaza acest set de principii culturale ca fiind
,un sistem conceput pentru a oferi instrumentele necesare oamenilor

pentru a-si Imbunadtati continuu munca”.

Avand toate aceste exemple ca punct de plecare, concluzia care se
contureaza este una clard: adoptarea factorilor japonezi de succes in
cadrul companiilor occidentale poate contribui semnificativ la cresterea
robustetii organizationale, la asigurarea longevitatii corporative si la
imbunatdtirea performantelor economice. Acest model nu se limiteaza la
instrumente manageriale sau tehnici de productie, ci reflecta o filozofie
profundd a muncii, centrata pe disciplind, perseverentd, respect, imbuna-
tatire continua (kaizen) si armonie intre individ, echipa si organizatie.

Mai mult decat atat, daca privim cu atentie caracterul japonez (kanji)
jH, tradus prin ,way” sau ,cale”, observam ca acesta are o semnificatie
mult mai profundd decat un simplu traseu sau o metoda. Do
simbolizeaza un proces de evolutie continud, o practica sustinuta de-a
lungul intregii vieti, In care perfectionarea tehnicd este inseparabild de
dezvoltarea morala si spirituala.

Nu este Intamplator faptul ca acest caracter se regaseste in denumi-
rile tuturor Artelor Traditionale Japoneze, unde accentul nu cade
exclusiv pe rezultatul final, ci, in primul rand, pe intreg traseul de
formare al practicantului:

e Budo (#1H) — calea artelor martiale, axatd pe autocontrol, respect

si disciplind;
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e Sado/Chado (451H) — calea ceaiului, care promoveaza simplitatea

si armonia;

e Kado (##) - calea aranjamentelor florale, ce pune accent pe echi-

libru si estetica;

e Shodo (i) — calea caligrafiei, expresie a caracterului interior si

a concentrarii;

e Aikido — arta care imbind tehnica fizicd cu formarea spirituald,

denumita si Arta Pacii.

Prin analogie, organizatiile moderne pot fi privite ca parcurgand
propriul ,,d6”, in care succesul nu este definit exclusiv prin profit pe
termen scurt, ci prin capacitatea de a construi structuri durabile, adaptive
si orientate spre dezvoltarea continua. Integrarea acestei perspective
japoneze in mediul corporativ occidental poate transforma compania
dintr-o simpld entitate economicd intr-o organizatie vie, capabild sa
evolueze constant si sd creeze valoare sustenabild pe termen lung.

Peste tot In lume Intalnim numeroase scoli si centre de formare
dedicate artelor traditionale japoneze — fie cd vorbim despre arte martiale,
caligrafie, ceremonia ceaiului, ikebana sau alte discipline care Imbina
tehnica, disciplina si filosofia de viata. Aceste arte sunt predate atat de
profesori japonezi, cat si de profesori non-japonezi, care au parcurs ani
de studiu riguros si formare continud. Invitarea are loc pas cu pas, cu
atentie pentru fiecare detaliu, pe baza unor reguli clar definite, transmise
din generatie in generatie. Mai mult decat simple tehnici, aceste reguli
sunt intelese, acceptate si integrate profund in viata de zi cu zi a celor care
le studiaza. La finalul acestor parcursuri educationale, nu se obtin doar
competente tehnice, ci se formeaza noi specialisti si practicanti care, la
randul lor, devin educatori si mentori pentru altii. Astfel, aceste arte
traditionale continud sa trdiascd, sd evolueze si sd se raspandeasca in
contexte culturale diferite, fara a-si pierde esenta.

Pornind de la aceasta realitate, apare firesc intrebarea: de ce nu ar
putea fi predate si internalizate in mod similar principii precum , Toyota
Way”, ,Matsushita Way” sau alte concepte fundamentale ale culturii
organizationale japoneze?

Acestea nu sunt simple metode de management, ci sisteme de gan-
dire coerente, construite pe valori precum respectul pentru oameni,
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armonia, imbunadtatirea continud (kaizen), responsabilitatea colectiva,
disciplina si luarea deciziilor pe termen lung. De ce sa nu cautdm o cale,
o metoda structuratd, prin care anumite principii japoneze sa poata fi
adaptate la realitatea companiilor vestice, fara a le altera esenta?

Asa cum artele traditionale japoneze au fost intelese si practicate in afara
Japoniei, pastrandu-si spiritul autentic, la fel si aceste principii culturale pot fi
traduse intr-un limbaj organizational accesibil, compatibil cu modul nostru de
gandire si de actiune.

In acest context, integrarea principiilor japoneze nu reprezinta o
renuntare la identitatea occidentald, ci o oportunitate de imbogatire si
evolutie a acesteia.

1.2. Scop si obiective

Astazi ne confruntdm cu o dinamicd complexa a leadershipului in
contextul unui mediu global in rapida evolutie, caracterizat prin multipo-
laritate, fiind necesar sd reevaludm paradigmele traditionale de leadership.
Acest studiu se concentreaza pe provocdrile cu care se confrunta liderii in
gestionarea eficientd a echipelor diverse din punct de vedere cultural, care
opereaza in cadrul unor retele internationale extinse. In incercarea de a
sublinia importanta vitald a stilurilor de leadership caracterizate prin
inclusivitate, adaptabilitate si abordare orizontald, in special atunci cand
navigheaza in peisaje culturale diverse, acest studiu urmareste:

1) Sainvestigheze principiile culturale corporative din istoria mana-
gementului japonez care au stimulat cresterea, scalabilitatea,
sustenabilitatea si au promovat inovarea si creativitatea.

2) Sa identifice principiile culturale japoneze care au avut efecte
adverse, mentinand in acelasi timp o perspectiva pozitiva.

3) Sa determine care dintre principiile culturale japoneze de succes
pot fi aplicate companiilor romanesti pentru a spori profitabili-
tatea si rezilienta.

4) S& compare si sa analizeze stilurile de leadership japonez si roma-
nesc, identificand similitudini si diferente pe baza principiilor lor
culturale.
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1.3. Leadership japonez si principii culturale

In secolul XXI, peisajul de afaceri a evoluat, determinand recunoas-
terea interconectarii dintre activitdtile umane si ecosistemele globale.
Aceasta realizare subliniaza rolul indivizilor ca administratori ai mediu-
lui. Ea impune organizatiilor sa acorde prioritate bunastarii generatiilor
viitoare, dedicAndu-si resursele in slujba binelui comun. In consecints,
multe organizatii pun accentul pe administrarea mediului, angajandu-se
activ In initiative menite sa minimizeze impactul negativ asupra
mediului.

Impactul principiilor culturale asupra leadershipului in Japonia este
strans legat de fundamentele istorice, religioase si filosofice ale tarii
(Blefari, 2025). Stilurile de leadership japoneze au fost influentate 1n mod
semnificativ de o serie de principii culturale mostenite din era samurai-
lor, precum loialitatea, ordinea ierarhica si respectul reciproc, care sunt
inca evidente astdzi In practici precum aranjarea formald a locurilor,
sistemele structurate de mentorat si accentul puternic pus pe luarea
deciziilor bazate pe consens (Jain, 2025). Principii precum Ikigai — cdutarea
unei vieti semnificative sau a ,motivelor existentei” —1i inspira pe lideri sa-
si alinieze pasiunile, abilitdtile si contributiile sociale, cultivand astfel
organizatii orientate spre atingerea unui scop si motivand echipele sa
obtina realizari semnificative (World Economic Forum, 2022). Kokorozashi
se bazeaza pe acest lucru, subliniind importanta misiunii personale a unui
lider si a dedicarii sale pentru binele comun (GLOBIS, 2024). Conceptul de
Nemawashi, care implica pregatirea informald si construirea consensului
inainte de formalizarea deciziilor, faciliteaza implementarea fara probleme
si acordul colectiv, in timp ce Wa-armonia pune accentul pe unitatea
grupului si evitarea conflictelor, ambele fiind esentiale pentru un leader-
ship eficient In Japonia. Kaizen, care Inseamna imbundtdtire continud,
promoveaza o cultura a progresului treptat si a adaptabilitatii, sprijinind
rezilienta si cresterea durabild in timp (Forumul Economic Mondial, 2022).
Dinamica ierarhicd, precum sempai-kohai (mentor-protejat) si oyabun-
kobun (maestru-ucenic), sta la baza mentoratului si transferului de
cunostinte, aducand beneficii atat indivizilor, cat si organizatiilor.
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Aceste principii culturale japoneze nu numai cd definesc leader-
shipul in Japonia, dar ofera si informatii valoroase pentru alte tdri, inclu-
siv Romania, unde modelele de leadership se adapteaza la globalizare si
schimbarile economice. Incorporarea acestor concepte japoneze s-a
dovedit a stimula implicarea angajatilor, a impulsiona inovarea si a
sprijini sustenabilitatea organizationald, subliniind importanta acestei
cercetdri pentru cei interesati de leadership eficient si management
intercultural (GLOBIS, 2024). Cercetarile aratd ca leadershipul japonez,
bazat pe principii culturale precum Wa (armonie), Nemawashi (consens)
si Kaizen (imbunatatire continud), sporeste semnificativ eficienta organi-
zationala si implicarea angajatilor. Studiile realizate de Kobayashi (2020)
si Tanaka et al. (2024) evidentiazd impactul pozitiv al stilurilor de
leadership servitor si transformational, modelate de aceste valori.
Sistemele de mentorat, precum sempai-kohai, si concepte precum Ikigai
influenteaza si mai mult motivatia si cultura leadershipului. Practicile
comerciale reflecta aceste principii, subliniind importanta lor pentru
leadershipul eficient si managementul intercultural, ceea ce face ca acest
subiect sa fie extrem de relevant atat pentru cercetatori, cat si pentru
practicieni.

Aceasta schimbare a dus la modele de afaceri inovatoare care se
concentreazad pe sustenabilitatea mediului. Influenta principiilor cultu-
rale asupra leadershipului in Japonia este un subiect de interes si impor-
tantd semnificative, deoarece Japonia are un context cultural unic care
modeleaza practicile si stilurile sale de leadership. Principiile culturale
sunt cruciale In modelarea proceselor decizionale si a comportamentelor
de leadership ale organizatiilor japoneze.

Intelegerea influentei principiilor culturale asupra leadershipului in
Japonia este esentiald din mai multe motive. In primul rand, Japonia are
un patrimoniu cultural distinct si o lunga istorie de valori traditionale
care influenteaza societatea si organizatiile sale. Aceste principii culturale
modeleazd asteptarile si comportamentele liderilor, afectand procesele
lor decizionale, stilurile de comunicare si relatiile cu adeptii. In al doilea
rand, Japonia este cunoscuta pentru accentul puternic pe munca in echipa
si consens. Principiul cultural al colectivismului promoveaza armonia si
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cooperarea in grup, ceea ce influenteaza practicile de leadership in
promovarea colabordrii, cdutarea consensului si valorizarea contribu-
tiilor si opiniilor tuturor membrilor echipei. In plus, principiul cultural al
ierarhiei este profund inrdddcinat in societatea japoneza, punand accen-
tul pe respectul fata de autoritate si vechime. Aceasta structura ierarhica
are un impact asupra dinamicii leadershipului si asupra procesului
decizional, deoarece liderii sunt asteptati sd mentind armonia in cadrul
organizatiei si sa solicite contributii si aprobarea superiorilor.

Principiile culturale ale Japoniei influenteaza dezvoltarea si efica-
citatea liderilor japonezi. Valorile diligentei, disciplinei si perseverentei
sunt foarte apreciate, iar liderii sunt asteptati sa intruchipeze aceste cali-
tati. Accentul cultural pe orientarea pe termen lung si rabdare influen-
teazd, de asemenea, aborddrile de leadership, deoarece liderii sunt
incurajati sa adopte o viziune rabdatoare si strategica asupra provocdrilor
si oportunitdtilor organizationale.

Cu toate acestea, este esential sa recunoastem ca Japonia este o tard
complexa si diversa si ca pot exista variatii In practicile si stilurile de
leadership intre diferite industrii, generatii si regiuni. Prin urmare, cerce-
tarea influentei principiilor culturale asupra leadershipului in Japonia
poate oferi o intelegere mai profunda a acestor dinamici si poate contribui
la dezvoltarea de strategii de leadership eficiente in acest context cultural
unic. In ansamblu, studierea influentei principiilor culturale asupra
leadershipului in Japonia poate oferi informatii valoroase despre dina-
mica culturald care modeleaza practicile de leadership, informeaza pro-
gramele de dezvoltare a leadershipului, sporeste eficacitatea organiza-
tionala, promoveaza colaborarea interculturald si faciliteazd invatarea si
adaptarea interculturala.

In era actuald, marcati de schimbdri sociale si organizationale
continue, importanta leadershipului, in special In urma pandemiei
globale, nu poate fi subestimata. Leadershipul incluziv, care favorizeaza
adaptabilitatea, responsabilizarea, colaborarea si sentimentul de comuni-
tate si apartenenta, este esential pentru crearea unor medii propice de
dezvoltare.
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CAPITOLUL 9.
LEADERSHIP JAPONEZ.

LECTII PENTRU VIITOR

9.1. Perspective teoretice si practice

Rezultatele studiului contribuie iIn mod semnificativ la intelegerea
teoreticd si practicd a modului in care principiile culturale japoneze
influenteaza stilurile de leadership si practicile organizationale.

Acest studiu extinde teoriile leadershipului intercultural, demon-
strand modul in care valori culturale japoneze specifice, precum Ikigai,
Kokorozashi si Leadership generativ, pot fi integrate in modele de afaceri
si educationale, influentand practicile de leadership si rezultatele
organizationale. Acesta oferd o intelegere nuantata a modului in care
stilurile de leadership care se concentreazd pe imputernicire si inovare
pot fi adaptate in diferite contexte culturale, imbunatatind modelele
teoretice de adaptabilitate si rezilient ale leadershipului. In plus, aceasts
cercetare ofera exemple practice si date empirice care contribuie la
intelegerea dimensiunilor lui Hofstede in contextul leadershipului, in
special in ceea ce priveste modul in care distanta fata de putere si evitarea
incertitudinii se manifestd in comportamentele de leadership in Japonia,
in comparatie cu Romania.

Concluziile contribuie, de asemenea, la discursul teoretic privind
leadershipul bazat pe scop, ilustrand modul in care principiile culturale
profund inradacinate pot modela abordarile liderilor in ceea ce priveste
alinierea valorilor personale cu strategiile profesionale, sporind astfel
loialitatea organizationala si contributiile sociale.

Din punct de vedere practic, organizatiile pot incorpora principiile
culturale japoneze in programele lor de dezvoltare a leadershipului
pentru a spori capacitatea liderilor de a alinia obiectivele personale si
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organizationale, ceea ce poate duce la cresterea angajamentului si
satisfactiei angajatilor. Companiile multinationale pot utiliza concluziile
acestui studiu pentru a gestiona mai bine echipele interculturale, prin
intelegerea preferintelor specifice de leadership si a stilurilor de luare a
deciziilor influentate de contextul cultural, imbunatatind astfel
colaborarea si eficacitatea la nivel global. Institutiile de invatdamant pot
integra concepte precum Ikigai si Kokorozashi in programele lor de
studiu pentru a forma absolventi care nu numai cd sunt priceputi in
practicile de afaceri, dar sunt si motivati de un sentiment de scop si
responsabilitate sociald, pregatindu-i pentru roluri de leadership care
necesita consideratii etice si impact social. Factorii de decizie politica pot
utiliza concluziile referitoare la impactul perspectivelor strategice si al
dezvoltarii leadershipului asupra IMM-urilor pentru a formula politici
care sa ofere sprijin tintit, permitand acestor intreprinderi sd concureze
mai eficient la scard mai larga si sa contribuie la diversitatea economica.
Companiile pot Imbundtati initiativele lor de ,Corporate Social
Responsibility” prin adoptarea de practici de leadership care pun
accentul pe bunastarea sociald, cum ar fi sprijinirea proiectelor culturale
sau revitalizarea comunitatilor locale, ceea ce, la randul sau, poate
construi o prezentd puternica in comunitate si poate favoriza loialitatea
partilor interesate.

9.2. Repere pentru practicieni

Acest studiu exploreaza dinamica complexa a leadershipului intr-un
mediu global in rapida evolutie, caracterizat prin multipolaritate. El
subliniaza necesitatea reevaludrii paradigmelor traditionale de leader-
ship, concentrandu-se pe provocdrile cu care se confruntd liderii in
gestionarea echipelor diverse din punct de vedere cultural in cadrul
retelelor internationale extinse.

Desi conceptul de leadership, impreuna cu principiile culturale, sunt
studiate de numerosi cercetdtori din diverse domenii de interes si
activitati, acest studiu incearca sa il analizeze dintr-o abordare diferita,
explorand modul in care principiile culturale corporative din istoria
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managementului japonez contribuie in mod semnificativ la cresterea si
promovarea inovarii si creativitdtii in cadrul organizatiilor.

Studiul demonstreaza ca leadershipul cultural joaca un rol crucial in
imbundtatirea atitudinii angajatilor fatd de cultura organizationala si este
esential in a-i ajuta sa internalizeze valorile corporative. De asemenea,
acesta are un impact semnificativ asupra sentimentului de apartenentd al
angajatilor si asupra perceptiei semnificatiei muncii lor, ambele fiind
esentiale pentru stimularea angajamentului si a satisfactiei generale la
locul de munca.

Pe baza analizei investigatiilor efectuate, studiul identifica faptul ca
organizatiile pot incorpora principiile culturale japoneze Ikigai si
Kokorozashi in programele lor de dezvoltare a leadershipului pentru a
spori capacitatea liderilor de a alinia obiectivele personale si organiza-
tionale, ceea ce poate duce la cresterea angajamentului si satisfactiei
angajatilor. In plus, Leadershipul generativ, ca parte a principiilor
culturale japoneze, contribuie la crearea unui mediu in care angajatii se
simt apreciati si motivati. Acest tip de leadership ar putea fi deosebit de
eficient in imbunatadtirea rezilientei si adaptabilitatii organizationale prin
promovarea unei culturi de invatare continud si inovare. Implicarea
sporitd a angajatilor, determinata de practicile de Leadership generativ,
contribuie direct la rezilienta organizationald. Angajatii mai implicati
sunt mai susceptibili sa fie mai dedicati obiectivelor organizatiei si mai
bine pregatiti sa facd fata provocdrilor, sporind astfel profitabilitatea si
rezilienta.

Adaptabilitatea diferitelor principii japoneze de leadership, precum
Kaizen, Wa, Ringi, Kokorozashi, Ikigai, este evidenta in diverse contexte
culturale si de afaceri, Imbunatatind practicile organizationale si
implicarea angajatilor, fiind esentiale pentru succesul pe termen lung si
rezilienta organizatiei. Cu toate acestea, aplicarea acestor principii poate
fi dificila, afectand diferite aspecte ale performantei corporative si ale
bundstarii angajatilor si poate varia de la o situatie la alta. Acest lucru
sugereazad necesitatea unei abordari nuantate a implementarii, adaptata
contextelor organizationale si culturale specifice.
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Cercetarea se bazeaza pe o analiza cantitativa robustd, incluzand
screeningul datelor, analiza factoriala exploratorie si statistici descriptive,
pe baza unui sondaj realizat in randul unui grup divers de 98 de
participanti din diferite sectoare si niveluri organizationale. Rezultatele
sondajului oferd informatii semnificative despre impactul leadershipului
cultural asupra culturii organizationale si atitudinii angajatilor. Prin
observarea participativa si studii de caz detaliate ale unor lideri precum
YH la GLOBIS, NH la Ambika Corporation si CV la Japan Creative
Enterprise (JCE), studiul evidentiaza impactul profund al integrarii
valorilor personale cu strategiile profesionale. Aceasta integrare nu
numai ca stimuleaza cresterea companiei, dar promoveaza si bunastarea
sociald, demonstrand cd leadershipul aliniat cu valori culturale profunde
poate duce atat la succesul in afaceri, cat si la un impact social pozitiv.

Cercetarea constatd, de asemenea, ca principiile culturale japoneze
sunt percepute In general ca avand un impact pozitiv atat asupra
performantei corporative, cit si asupra bunistirii angajatilor. In toate
grupurile de respondenti, majoritatea participantilor afirma ca aceste
principii creeazd un mediu de lucru favorabil si productiv, sporesc
motivatia si contribuie la satisfactia la locul de munca. Cu toate acestea,
studiul recunoaste ca o minoritate dintre respondenti isi exprima rezerve
sau incertitudine. Unele persoane subliniaza ca anumite aspecte ale
managementului japonez, cum ar fi ierarhia strictd sau accentul puternic
pus pe consens, pot uneori Incetini procesul decizional sau limita
creativitatea individuald. Acest lucru sugereaza ca, desi opinia predo-
minanta este pozitiva, este necesard o evaluare si o adaptare permanenta
pentru a se asigura ca aceste valori continua sa sustina performanta
ridicata si bundstarea angajatilor intr-un mediu de afaceri in schimbare.

Pentru practicieni japonezi, implicatiile sunt clare, fiind incurajati sa
adopte si sa promoveze integrarea valorilor culturale traditionale cu
practicile moderne de leadership, sd utilizeze adaptabilitatea principiilor
japoneze pentru a inova practicile de afaceri si sa promoveze medii care
sustin imbunatatirea continua.

In contextul Romaniei, cercetarea oferd dovezi solide ci aplicarea
principiilor culturale japoneze este consideratd pe scard larga o strategie
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promitdtoare pentru imbundtatirea atat a profitabilitatii, cat si a
rezilientei. Respondentii romani, impreunad cu omologii lor japonezi si
non-japonezi, sunt in general de acord ca aceste principii, atunci cand
sunt adaptate cu atentie, pot favoriza o forta de munca mai implicatd, mai
inovatoare si mai adaptabila. Practici precum implicarea angajatilor,
feedbackul continuu, programul de lucru flexibil si utilizarea tehnologiei
moderne sunt toate considerate a contribui la capacitatea unei companii
de a prospera si de a face fatd provocdrilor. Cu toate acestea, datele releva
si 0 minoritate semnificativd de raspunsuri neutre sau incerte, in special
in randul participantilor romani, indicand faptul ca integrarea cu succes
depinde de o comunicare clara, de demonstratii practice si de sprijin
continuu. Cercetarea subliniazd importanta adaptdrii contextuale si a
implicarii angajatilor pentru a se asigura ca beneficiile acestor principii
sunt pe deplin realizate.

Analiza comparativa a stilurilor de leadership si a practicilor decizio-
nale releva atat similitudini semnificative, cat si diferente importante
intre liderii japonezi si romani. Ambele grupuri acordd o mare impor-
tantd leadershipului incluziv si adaptabil, punand un accent puternic pe
construirea de relatii, alinierea deciziilor inainte de sedinte si cultivarea
simtului datoriei si compasiunii in conduita de afaceri. Cu toate acestea,
liderii japonezi sunt, in general, mai orientati spre consens si tind sa
pastreze elemente ierarhice in organizatiile lor, in timp ce liderii romani
sunt mai deschisi la schimbare si tind sd ia decizii mai rapid, reflectand o
influenta crescanda a practicilor de management occidentale si a integra-
rii europene. Organizatiile japoneze se caracterizeaza printr-o abordare
colectiva a dezvoltdrii individuale, in timp ce organizatiile romanesti pot
pune mai multa responsabilitate pe individ. Aceste diferente sunt
modelate de traditiile culturale si de ritmul globalizarii si au un impact
semnificativ asupra comportamentului organizational si practicilor de
management.

Pentru practicienii din Japonia, aceste constatari sugereaza impor-
tanta valorificdrii punctelor forte ale managementului japonez — cum ar
fi cultivarea unui puternic simt al scopului, a valorilor colective si a
Imbundtatirii continue — fiind in acelasi timp constienti de potentialele
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dezavantaje ale ierarhiei excesive si ale construirii lente a consensului.
Liderii japonezi sunt incurajati sa promoveze o comunicare si un
feedback mai deschise si sd ia In considerare adoptarea unor procese
decizionale mai flexibile si orizontale, acolo unde este cazul, pentru a
ramane competitivi Intr-un mediu in rapidd schimbare. Echilibrarea
traditiei cu adaptarea si integrarea celor mai bune practici globale poate
ajuta organizatiile japoneze sd isi mentind valorile fundamentale,
incurajand in acelasi timp creativitatea si agilitatea individuala.

Pentru practicienii din Romania, cercetarea evidentiaza valoarea
adoptarii principiilor culturale japoneze pentru a spori profitabilitatea,
rezilienta si implicarea angajatilor. Cu toate acestea, este esential ca aceste
principii sa fie adaptate pentru a se potrivi mediului de afaceri local si
asteptdrilor fortei de munca. Comunicarea clara a valorii si scopului din
spatele acestor principii, demonstrarea practicd de catre conducere si
sprijinul continuu pentru angajati sunt toate esentiale pentru o imple-
mentare de succes.

Organizatiile romanesti sunt incurajate sa combine punctele forte ale
managementului japonez cu dinamismul si deschiderea cdtre schimbare
caracteristice modelelor de afaceri occidentale, creand o abordare hibrida
care favorizeaza atat stabilitatea, cat si inovarea.

9.3. Aikido: un mod diferit de a intelege
leadershipul contemporan

Reprezentarea abordarii Aikido-ului in leadership ofera acestui
studiu o laturd inovatoare si revolutionara. Filozofia Aikido, care pune
accentul pe armonie si rezolvarea conflictelor prin non-rezistenta, poate
fi introdusa in stilul de leadership si poate oferi liderilor o perspectiva
unica asupra gestiondrii dinamicii interpersonale si a provocdrilor
organizationale. Aceasta abordare Incurajeaza liderii sa caute solutii care
promoveaza armonia si cooperarea, mai degraba decat confruntarea,
aliniindu-se la teoriile moderne de leadership care prioritizeaza empatia,
intelegerea si colaborarea.

216



Principii culturale japoneze in Leadership

Principiile de baza ofera un cadru puternic pentru a naviga prin

provocdrile cotidiene:

e Ai (Armonie) — Nu este vorba despre evitarea conflictului, ci
despre acceptarea si intelegerea lui, precum si comuniunea si
redirectionarea energiei lui.

¢ Kokyu (Respiratie/Energie) — este vorba despre conectarea la o
sursd mai profundd de energie si sincronizarea cu ritmurile
universului. Este un memento ca starea noastra interioard are un
impact direct asupra capacitatii noastre de a actiona eficient.

e Ma-ai (Distanta optimd) — subliniazd importanta respectdrii
limitelor si a adaptdrii la diferite situatii. Este o abilitate cruciala
in construirea de relatii solide si in navigarea dinamicii sociale
complexe.

e Irimi (Intrare) & Tenkan (Intoarcere) — ne invati si facem fati
provocirilor cu fruntea sus, dar cu flexibilitate si adaptabilitate. in
loc sd ne opunem, putem invata sd acceptam si sa transformam
conflictul in avantajul nostru.

Practica Aikido pune accentul pe gestionarea energiei si ofera un
cadru mult mai subtil pentru intelegerea conflictului, prezentand un
model potential transformator pentru leadership. In acest nou cadruy,
conflictul este conceptualizat ca o situatie In care energii concurente cauta
simultan aceeasi locatie spatiald. Fluxul de energie impiedicat sau blocat
este identificat ca un catalizator principal al conflictului. Prin practica
Aikido, indivizii experimenteaza ki no nagare — curgerea neintrerupti a
fluxului de energie, care intr-un final duce la o intelegere profunda ca
atenuarea conflictului necesitd facilitarea curgerii fluxului de energie.
Acest principiu poate fi extrapolat la diverse contexte interpersonale si
organizationale, mai ales in procesul de negociere. Aikido ofera o
metodologie potential valoroasa pentru realizarea unor interactiuni mai
armonioase si mai eficiente, atat pe plan personal, cat si profesional.
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»Studiul fenomenului japonez reprezinta un proces continuu, iar
intelegerea principiilor sale culturale este o revelatie neintrerupta.
Totusi, adevarata profunzime se atinge prin aplicarea acestor
principii in viata de zi cu zi si prin integrarea lor in propria existent3,
ceea ce deschide noi orizonturi de intelegere si perceptie atat asupra
relatiilor dintre oameni, cat siasupralegaturii dintre om si natura."
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