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As the record of
German industry

makes clear, the Japanese
have no monopoly on
good manufacturing
performance

L

In a media-conscious age,
images of the moment
often gain acceptance as
lasting truths. So it is with
many American managers,
for whom dealers’ lots
filled to overjflowing with
Thyotas and Datsuns and
retail shelves groaning
under the weight of Sonys
and Nikons have become
the agreed-on symbal for
finely tuned production
systems at work. As the
authors demonstrate, this
symbol is unfortunate in
that it suggests a necessary
connection between indus-
trial success and distinc-
tive national traits. As the
experience of German
manufacturers confirms,
however, production mas-
tery is not the secret prov-
ince of any one nation.
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Good practice is good prac-
tice wherever it occurs,
although managers in one
country might give more
emphasis to certain issues
than do their counterparts
elsewhere. In Germany, for
example, the special con-
cern is to develop the tech-
nical skills of managers
and workers, to emphasize
the importance of incre-
mental technical
advances, to seek long-
term customer relation-
ships based on product
quality and reliability, and
to establish the conditions
under which workers can
actively participate in
improving manufacturing
systems,
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Germany’s
world-class
manufacturers
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America’s growing recognition of the
Japanese challenge to its industrial leadership has had
at least one beneficial effect. It has forced us to reexam-
ine the policies and practices followed by corporate
. managers, labor leaders, and public officials as well as
the adversary relationships that have grown up among
them.

Some of us have argued that the respon-
sibility for America’s declining competitive vigor rests
largely with the poor management of U.S. manufactur-
ing companies and, especially, with those management
philosophies and approaches that have led executives
to underinvest in, and underexploit, their companies’
technological capabilities.' It is also true, however, that
our competition got tougher. A dozen years ago Euro-
pean and Japanese managers asked what they could
learn from their American counterparts. Perhaps it is
time for those American managers to ask what they
can learn from their world-class competitors in Europe
and Japan, To ignore successful manufacturing practice
when-and because ~ it is not homegrown is ulti-

| mately self-destructive.

Unfortunately, the huge differences
between Japanese society and culture and our own
have caused many Americans to question whether we
either can or should try to emulate the Japanese
example —or any foreign example. Indeed, our preoccu-
pation with Japan’s more visible challenge (and perhaps
with Germany's recent political problems) may have
led us to look for inspiration in the wrong direction.

We need, therefore, a new willingness to
leamn from the experience of others. In particular, it
may prove instructive to explore the sources of Germa-
ny's competitive success in international markets. Our

1 William |. Abermathy and
| Robert H. Hayes,
"'Ml.q.qi:l;ﬂur Way o Economic
| Decline”
| HBR July-August 1950, p. 67
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Wprowadzenie (J. Koziar, 2015)

W prezentowanym artykule dwoch amerykanskich autorow omawia niemiec-
ki typ kapitalizmu na uzytek czytelnikow amerykanskich. Mialo to (i ma nadal) dla
Amerykandéw duze znaczenie ze wzgledu na malejacg konkurencyjnos$¢ gospodarki
amerykanskiej 1 zwigzang z tym konieczno$¢ lepszego rozumienia konkurencyjnych,
lepiej dziatajacych typow kapitalizmu. Zalicza si¢ do nich jeszcze typ japonski (link).

Jednakze znajomos$¢ istoty kapitalizmu niemieckiego ma nieporownanie wigksze
znaczenie dla czytelnika polskiego, jako ze typ ten, okreslany jako ,,spoteczna gospo-
darka rynkowa”, zostat wpisany w konstytucje III RP. W praktyce natomiast zreali-
zowano niszczacy kapitalizm neoliberalny, ktory zgodnie z autorstwem 1 chronolo-
gig oddziatywania na Polske¢ mozna nazwac¢ kapitalizmem Korwin-Mikke — Sorosa
— Balcerowicza'.

Termin ,,spoleczna” w nazwie kapitalizmu niemieckiego interpretuje si¢ u nas
w sensie opieki socjalnej 1 generalnie, w sensie redystrybucji dochodu narodowego
na cele spoteczne. Z tym oczywiscie mamy problem, bo neoliberalizm zniszczyt baze
budzetowa Polski, ale twierdzi si¢, ze on t¢ baz¢ rozwija, 1 z socjalnymi dziataniami
trzeba troche poczekac¢. Rozwojowym charakterem neoliberalizmu mozna byto mydli¢
oczy jeszcze w poczatkach transformacji ustrojowej. Tym bardziej, ze wigkszo$¢ opo-
zycji byta nim zafascynowana dzigki wczesniejszej skutecznej akcji propagandowe;j
pana JKM (link). Dzisiaj neoliberalizm pokazat w catej rozciaglosci swoj destruktyw-
ny charakter.

Tymczasem kapitalizm niemiecki zawiera rzeczywiscie rozwojowe czynniki skrzet-
nie u nas pomijane. Sg to: Polityka gospodarcza i kooperacyjne stosunki przemy-
slowe. Te elementy mozna bylo u nas od razu wprowadzi¢, jako ze byliSmy do nich
juz przygotowani i nie wymagato to wiekszych naktadéw finansowych. To, ze tego nie
zrobiono trudno uznaé za efekt niekompetencji na najwyzszych szczeblach decyzyj-
nych a za efekt sSwiadomych dziatan skierowanych przeciwko Polsce.

Oto jak autorzy artykutu charakteryzuja niemieckie kooperacyjne stosunki przemy-
stowe:

....menedzerowie niemieccy sq zobowiqgzani dochodzi¢ do zasadniczych decyzji
poprzez powolny, dobrowolnie akceptowany i majgcy szerokie poparcie proces.
Niemiecki system wspotzarzgdzania prawnie wymaga, aby menedzerowie nego-
cjowali wszystkie istotne decyzje na poziomie zaktadu z radami zdominowanymi
przez pracownikow a nastgpnie przekazywali uzgodniong wersje do szczegoto-
wego zbadania przez rade nadzorczq...

' link



Przypomnijmy, Ze u nas rady pracownicze uznano za element tworzacy tzw. ,.tréjkqt
bermudzki’’ 1 je zlikwidowano.
A oto jak autorzy artykutu charakteryzuja niemiecka polityke gospodarcza:

Zadne prawo nie zmusza przedsiebiorstw, aby respektowaty polityke rzqdu, kiedy
ustalajq swe plany strategiczne. To, ze wigkszos¢ firm respektuje na 0got te poli-
tvke swiadczy niewqgtpliwie o niepisanym porozumieniu pomiedzy liderami rzg-
dowymi, przemystowymi i pracowniczymi, aby Scisle miedzy sobg wspolpraco-
wacé dla zachowania ekonomicznej sily narodu [pogrubienie JK]. Uzyskiwanie
spolecznego poparcia zabiera duzo czasu, ale w koncu jednoczy najwazniejsze
grupy, wlgczajgc pracownikow, banki? [pogrubienie JK] zarzqd nizszego stopnia,
w poparciu dla planow przedsigbiorstwa.

U nas wprowadzono zasadg, ze ,,najlepsze politykq przemystowq jest jej brak”.
W rzeczywistosci pod ptaszczykiem szkodliwosci konstruktywnej polityki gospodar-
czej uprawia si¢ u nas zakulisowo destruktywna polityke gospodarcza, ktorej gtownym
elementem jest tapoOwkarska wyprzedaz majatku narodowego.

Artykut zawiera wiele waznych uwag na temat kapitalizmu niemieckiego, ale poza
wspomnianymi dwoma elementami na czolo wysuwa si¢ rola dobrze rozbudowanego
szkolnictwa zawodowego, ktorego brak w Stanach Zjednoczonych. Jak wiadomo szkol-
nictwo to (dobrze rozwini¢te w czasach PRL-u) zostato rowniez zniszczone w czasie
naszej transformacji ustrojowe;.

Oto wyniki wspotdziatania ztej woli naszych przeciwnikow z nasza niekompetencja.

2 Oczywiscie banki niemieckie (JK)
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W epoce $swiadomosci ksztaltowanej przez mass-media obraz chwilowy przyjmo-
wany jest czesto jako trwata rzeczywisto$¢. Odnosi si¢ to m.in. do wielu amerykanskich
menedzerow, dla ktorych magazyny handlowe przepetnione Toyotami 1 Datsunami
oraz sklepowe poéiki uginajace si¢ pod cigzarem Sony 1 Nikonow staly si¢ symbolem
doskonale zorganizowanego i1 funkcjonujacego systemu produkcji. Jak wykazujg auto-
rzy niniejszego artykutu symbol ten jest o tyle chybiony, ze sugeruje istnienie zwigzku
pomiedzy sukcesem przemystowym, a pewnymi wyrdzniajgcymi si¢ cechami narodo-
wymi. Jednakze, jak wskazuja do§wiadczenia producentéw niemieckich, mistrzostwo
w produkcji nie jest jakas$ tajng dziedzing jednego tylko spos$rdd narodéw. Dobra prak-
tyka jest dobrg praktyka niezaleznie od miejsca, chociaz menedzerowie w jednym kraju
bardziej akcentuja pewne sprawy, niz robig to ich koledzy gdzie indziej. W Niemczech,
na przyktad, specjalng uwage przywigzuje si¢ do rozwijania technicznych umiejetno-
$ci menedzerow 1 pracownikow, do podkreslania znaczenia postgpu technicznego, do
znajdowania dlugofalowych zwigzkéw z klientami, opartych na jakosci wyrobu 1 so-
lidnosci, oraz do stwarzania warunkéw, w ktorych pracownicy moga aktywnie wspot-
uczestniczy¢ w ulepszaniu produkcji.
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1. Wstep

Wazrastajagca w USA §wiadomos¢ japonskiego wyzwania dla gospodarki amerykan-
skiej dala przynajmniej jeden korzystny efekt. Zmusita nas do ponownego zbadania
wlasnej polityki 1 praktyk stosowanych przez menedzerow korporacji, lideréw $wiata
pracy urzednikow publicznych, a takze zbadania nieprzyjaznych stosunkow jakie na-
rosty migdzy nimi.

Niektorzy z nas twierdza, ze odpowiedzialno$¢ za spadek konkurencyjnego wigo-
ru Ameryki spoczywa gtownie na stabym zarzadzaniu przedsigbiorstwami w USA,
a takze, w szczegdlnosci, na tych filozofiach 1 metodach menedzerow, ktoére doprowa-
dzity do niedoinwestowania 1 niewykorzystania wszystkich mozliwosci technologicz-
nych ich przedsigbiorstw. Jest jednak rowniez prawda, ze okrzepta nasza konkurencja.
Kilkanascie lat temu menedzerowie europejscy 1 japonscy pytali, czego mogliby si¢
nauczy¢ od swoich amerykanskich kolegéw. By¢ moze teraz przyszedt czas, aby me-
nedzerowie amerykanscy zapytali, czego mogg si¢ nauczy¢ od swoich §wiatowej klasy
konkurentéw w Europie 1 Japonii. Nieznajomos¢ efektywnej praktyki wytworczej po-
wodowana tym tylko, zZe nie jest praktyka domorosta, jest w ostatecznym rozrachunku
samoniszczaca’.

Ogromne roéznice migdzy spoleczenstwem i kulturg japonska a amerykanska powo-
duja, niestety, ze wielu Amerykandw watpi, czy mozemy 1 czy powinnis§my probowac
nasladowac przyktad Japonii, albo jakikolwiek inny przyktad obcego kraju. I rzeczy-
wiscie nasze zbytnie zainteresowanie bardziej widocznym wyzwaniem Japonii (1 by¢
moze tez aktualnymi problemami politycznymi Niemiec) mogto spowodowac, ze szu-
kamy inspiracji w niewtasciwym kierunku.

Powinni§my zatem na nowo wykorzysta¢ do§wiadczenia innych. Szczegolnie po-
uczajgce moze si¢ okaza¢ poznanie zrodet niemieckiego sukcesu na konkurencyjnych
rynkach miedzynarodowych. Nasza kultura, jezyk 1 ludno$¢ maja glgbokie korzenie
germanskie 1 w rzeczywistosci w niemieckiej praktyce zarzadzania jest niewiele, co
mozna by uzna¢ za catkowicie nieprzystosowalne do tego, co normalnie uznajemy za
,amerykanskie”.

Nie ma sensu oczywiscie dyskutowac tych aspektow niemieckiego zarzadzania,
ktore s3 zdominowane przez tzw. cechy narodowe — mocno zakorzenione wzory me-
nedzerskich zachowan, ktoére wywodzg si¢ z tradycji kulturowych, oczekiwan spotecz-
nych 1 dlugotrwatych zwigzkow instytucjonalnych. Ale nawet te narodowe stereotypy
zalamujg sie, kiedy przyjrze¢ si¢ blizej temu co rzeczywiscie ma miejsce wewnatrz
przedsigbiorstwa. W kazdym przemys$le wytworczym na catym $wiecie, przedsigbior-
stwa napotykaja na podobne problemy, opieraja si¢ na podobnych zasadach i dziatajg

3W. J. Abernathy, R. H. Hayes: “Managing Our Way to Economic Decline”, HBR 4/1980, str. 67.



w obrebie podobnych ograniczen natozonych przez technologie, rynki 1 konkurentow.
Nie oznacza to, ze fabryki we wszystkich krajach dziataja w sposob identyczny, lecz
ze praktyki prowadzace do sukcesu w konkurencji nie sg na ogot okreslone czynnikami
kulturowymi .

2. Jak to robia Niemcy

Powszechnie uwaza si¢, ze najwickszg zaleta Niemcow jest dyscyplina 1 zamito-
wanie do cigzkiej pracy. Ale ze niekoniecznie musi to by¢ prawda, jest oczywiste dla
kazdego, kto widzial ogromne korki uliczne bezposrednio po pigtkowym lanczu, kiedy
miliony Niemcow wyruszajg jak najwczes$niej na weekend. Absencja jest plaga nie-
mieckiego przemystu. Wynosi 12% 1, z wyjatkiem Szwecji, jest najwyzsza na Swiecie.

Jednakze dwie inne cechy Niemcow sg na ogot rowniez dostrzegane. Niemcy, z nie-
licznymi wyjatkami, sg staranni 1 doktadni. Te wtasnie cechy sprzyjaja dobrej organi-
zacji miejsc pracy oraz determinacji, aby wszystko w towarach wytwarzanych wedtug
skomplikowanej technologii byto akuratne, co w efekcie stwarza podstawy sily naro-
dowego przemystu. Zaréwno menedzerowie jak i pracownicy doktadajg staran, aby to
co opuszcza bramy ich zaktadu byto jak najblizsze ideatowi. Takie wiasnie podejscie
pomogto produktom niemieckim uzyskac jako$¢ o godnej pozazdroszczenia §wiatowe;j
reputacji. Ale reputacja ta nie jest efektem abstrakcyjnych cech kulturowych. Jest ona
skutkiem rozwaznego, wyrdzniajacego si¢ 1 nadajacego si¢ nasladowac podejscia do
konkurencji przemystowej, podtrzymywanego przez §wiadomos¢, ze przedsiebiorstwa
niemieckie muszg osiggac sukcesy na rynkach zagranicznych, jesli chcg nadal istniec.
Niemieccy wytworcy, ktérzy odnosza najwigksze sukcesy:

— Popierajg taki system zarzadzania, ktory dgzy do podtrzymania technicznej spraw-
nosci w calej jego hierarchii.

— Stosuja tradycyjny system praktyk zawodowych, aby uzyska¢ szeroka podsta-
we kompetencji, ale kompetencji na niskich poziomach (nie niskich pozioméw
kompetencji, ale kompetencji na niskich poziomach). Efektem sg zespoty dobrze
przygotowanych 1 technicznie wyszkolonych pracownikow, ktorzy tak dobrze
znaja podstawy teoretyczne swoich zawoddow, ze tatwo dostosowujg si¢ do no-
wych technologii.

— Opieraja swoja konkurencyjng pozycj¢ na produktach dobrze opracowanych od
strony inzynierskiej, na terminowych dostawach, statej zalodze oraz nadzwyczaj-
nym serwisie gwarancyjnym.

* Trudno si¢ z tym zgodzi¢. Te czy inne stosunki przemystowe to elementy sktadowe kultury, z tym,
ze nie tak glebokie, by ich przyjecie czy odrzucenie decydowato o wynarodowieniu. Zdaje sig,
Ze autorzy uzywaja pojecia ,.kultura” w bardzo mocnym znaczeniu, $ci§le zwigzanym z pojeciem
narodowosci. (przyp. red.)



— Czuja si¢ sami pod tak silnym naciskiem konkurencji, ze sg sklonni akceptowaé
nizszy margines zysku i1 korzysci dla kapitatu.

— Ukierunkowujg swoj system zarzadzania na dtugoterminowy wzrost i stabilnos¢
swego przedsigbiorstwa, zamiast na krotkoterminowa maksymalizacje zysku.

a. Inne spojrzenie na zarzadzanie

Niemcy nie traktuja zarzadzania jako wyodrebnionej profesji. Zadna szkota go-
spodarcza nie szkoli kandydatéw na posady menedzerskie poprzez uczenie ich teorii
z zakresu dyscyplin menedzerskich. Skutkiem tego osoby zajmujace odpowiedzial-
ne stanowiska w niemieckich przedsigbiorstwach wytworczych maja zwykle $rednie,
a czgsto wyzsze wyksztalcenie w zawodach technicznych, znaczne doswiadczenie jako
inzynierowie produkcyjni 1 ciggle zabiegaja, aby by¢ na biezaco z aktualnymi aspekta-
mi technicznych procesow, ktorymi kieruyg.

I rzeczywiscie, podtrzymywanie fachowosci technicznej wszystkich poziomow za-
rzadzania jest gldwnym przedmiotem troski. Osoby nadzorujace bezposrednio produk-
cje¢ rzadko sg swiezymi absolwentami wyzszych uczelni, z krotkg praktyka zawodowa.
Sa to raczej wyszkoleni pracownicy z dtugoletnim do§wiadczeniem, cieszacy si¢ po-
wazaniem 1 zaufaniem swoich kolegéw. Dla przykladu, firma Daimler-Benz wymaga
od wszystkich zatrudnionych u siebie mistrzéw, aby wykazali si¢ zdanym egzaminem
mistrzowskim w zawodzie, w jakim pracujg, a niektoérzy inni niemieccy producenci
samochoddéw wymagaja od swoich mistrzow, aby byli ,,gelernte” — czyli doswiadczo-
nymi kierowcami. Tymczasem niektore przedsigbiorstwva w USA wykorzystujg takie
stanowiska nadzorcze jako tymczasowe posady dla swiezych absolwentow wyzszych
uczelni aby podnies¢ ich kwalifikacje w ramach programu doksztatcania. Oczekuje si¢
przy tym, ze wigkszo$¢ stazystow opusci produkcyjne posady dos¢ szybko, zatem nie
0siggng oni nigdy gruntownego zrozumienia proceséw, ktére maja nadzorowac.

Firmy niemieckie rowniez nie przyjely powszechnej w Ameryce praktyki przeno-
szenia menedzerow z miejsca na miejsca, z jednej posady na drugg co dwa lub trzy lata.
Dzigki temu uniknely one ugruntowania opinii, ze obiecujgcy mtody menedzer musi
ciggle zmienia¢ miejsce w obrebie przedsigbiorstwa, jesli ma osiggnac jego szczyt.
Oczywiscie okazyjne przenoszenie potencjalnych kierownikow w duzych przedsie-
biorstwach moze mie¢ miejsce, ale takie zmiany nastepuja na ogot co 7 lub 8 lat, a nie
co 3 lub 4. Wedlug naszego osadu, pustka migdzy zarzadem przedsigbiorstwa a jego
szeregowymi pracownikami bywa najwi¢ksza w tych amerykanskich firmach, ktore
czesto przenoszg menedzerow z jednego stanowiska na inne.

b. Rozwijanie kompetencji na niskich szczeblach

Produkcja nastawiona na jako$¢ wymaga czego$§ wiecej niz solidnej etyki pracy
1 wysokiego morale. Obie te rzeczy sg potrzebne, ale nie wystarczajace — niezbedna
jest rowniez prawdziwa kompetencja techniczna. Jesli Niemcy mieli jakgkolwiek tajng



bron w okresie trudnosci ekonomicznych po 1973 roku, to byta to kompetencja tech-
niczna ich $wiata pracy, bedaca efektem ich systemu praktykanckiego. W systemie
tym wigcej niz potowa wszystkich mtodych ludzi (okoto 430 000 w 1980 r.) opuszcza
zwykle szkoty (o pewnym wymiarze czasu) przed ukonczeniem 16-go roku zycia, aby
rozpocza¢ 3-letnig praktyke, podczas ktorej spedzaja przewaznie 4 dni tygodniowo
wykonujac prace w wybranym przez siebie zawodzie. Pigty dzien tygodnia zajmuje
nauka w prowadzonej przez panstwo szkole poradnictwa zawodowego, gdzie przecho-
dza oni ,teoretyczny” program szczegotowo ustalony przez panstwo i stowarzyszenie
zawodowe roznych branz’.

Ten dobrowolny system cieszy si¢ duzym poparciem rzadu, zwigzkéw zawodo-
wych 1 przemystu. Odbycie praktyki jest warunkiem wstepnym, wymaganym w ponad
450 roznych zawodach. Zarowno rzad jak 1 zwiazki popierajg takie podejscie, gdyz
pomaga ono opanowac problem bezrobocia wsrod mtodziezy, poprzez umozliwienie
im zdobycia poszukiwanego na rynku zawodu oraz przyzwyczajenie do dyscypliny.
Jak zauwazytl jeden z dziataczy zwigzkowych, praktykanci ,,uczq sie terminowosci
i poznajg czym jest sSrodowisko pracy”. Przemyst lubi ten system, poniewaz dostarcza
on wysoko wykwalifikowanej sity pracowniczej — szczegdlnie w gateziach przemy-
stu 0 zaawansowanej technologii stanowigcych podstawe niemieckiej ekonomii — oraz
ksztaltuje motywacje 1 duzg odpowiedzialnos¢.

Kiedy mtodzi ludzie zdobywaja praktyke w przemysle, a nie w panstwowej szkole
1 gdy daje im si¢ znaczne doswiadczenie pracy oraz wyrabia odpowiedzialno$¢ juz
w mtodym wieku, stajg si¢ oni bardzo atrakcyjnymi dla przysztych pracodawcow.
Pracodawcy chetnie podejmuja sig, w razie potrzeby, ewentualnego przekwalifikowa-
nia ich, gdyz wiedza z dlugoletniego doswiadczenia, ze praktykanci dobrze przystoso-
wuja si¢ do réznych srodowisk pracy. W zwigzku z tym, w potowie 1981 r. bezrobocie
wsrdod nastolatkow niemieckich wynosito 5,1%, czyli nieco mniej niz ogolna Srednia
krajowa; dla kontrastu, w USA bezrobocie wsrod mtodziezy wynosito ponad 18%,
prawie trzy razy wigcej niz srednia krajowa.

Byly praktykant, a obecnie wiceprezydent jednego z bankéw amerykanskich
napisat:

Chociaz otrzymuje satysfakcjonujgcq amortyzacje tego, co zainwestowatem
w akademickie wyksztalcenie, to przyznaje, zZe jako bankier wiekszos¢ umiejetno-
sci potrzebnych przy moich codziennych zajeciach wyniostem z praktyki niemiec-
kiej, podczas ktorej zarabialem 15 $ miesigcznie. (...)

Bezrobocie wsrod mtodziezy nie powinno w zasadzie by¢ problemem narodowym
w Niemczech z tego prostego powodu, ze Swiat zawsze wykorzysta kazdg nadwyz-
ke wykwalifikowanych pracownikow i fachowcow, technikow i inZynierow, szcze-
golnie, gdy znajg oni dodatkowo jezyki obce. Czyzby to miato by¢ powodem, Ze tak
wielu Niemcow z pochodzenia dobrze radzi sobie w kazdym zakqgtku swiata.®

> Dodajmy do tego ogdlng konstruktywng strategi¢ niemieckich zwigzkow zawodowych, ktorym
owczesny kanclerz H. Schmidt dzigkowal po pomys$lnym pokonaniu kryzysu. (przyp. red.)
¢ Letter “The Apprentice System”, Wall Journal, Sept. 22, 1981]



Podkresli¢ trzeba, ze prawo niemieckie nie wymaga od przedsi¢biorstw aby pod-
trzymywaly programy praktykanckie, ale z drugiej strony, stowarzyszenia zawodowe
stosuja efektywna, chociaz nieformalng, dyscypling. Ponad 350 000 przedsiebiorstw
niemieckich oferuje programy praktykanckie 1 niewiele jest duzych firm (nawet takich,
ktore majg organizacje macierzyste poza Niemcami), ktore nie miatyby takich progra-
mow.

Jeden z bardziej znanych programéw jest realizowany w Niemczech przez Forda,
w jego duzych zakladach w Kolonii. Corocznie Ford ma duzo wigcej kandydatéw
niz moze przyja¢ na okoto 200 oferowanych miejsc, a wskaznik ,,odsiewu” w ciggu
3-letniego programu wynosi tam mniej niz 5% (znacznie lepiej niz wskaznik ogo6l-
nokrajowy wynoszacy okoto 20%). Chociaz sposdb podejscia Forda jest niezwykle
kosztowny (studenci w rzeczywistosci nie wykonujg pracy produkcyjnej az dopiero
w ciggu ostatnich 6-ciu miesiecy praktyki), przedsigbiorstwo jest bardziej niz zadowo-
lone poniewaz okoto 97% wykwalifikowanych absolwentéw tego programu pozostaje
w Fordzie na cale swoje zawodowe zycie. Co jest nie mniej wazne, sg oni przyzwycza-
jeni do nawykow 1 pewnej filozofii pracy, ktére Ford uwaza za niezbgdne do wytwarza-
nia produktéw wysokiej jakosci.

Na wielu Amerykanach zajmujacych kierownicze stanowiska, ktorzy badali system
niemiecki, wywarl on duze wrazenie. Wyrazajg oni powazne zaniepokojenie Sposo-
bem podejscia mlodych pracownikéw amerykanskich, brakiem u nich podstawowych
kwalifikacji technologicznych 1 wynikajagcym stad niepowodzeniem zarzadu witacze-
nia pracownikéw w doskonalenie technologii produkcji, a takze tym, ze amerykan-
skie zwigzki zawodowe nie s3 w stanie wprowadzi¢ podobnego systemu w Stanach
Zjednoczonych. Niewiele jest przedsiebiorstw, ktore sg dzi$ chetne do sfinansowania
tego typu programdw, poniewaz obawiajg si¢, ze absolwenci po uzyskaniu kwalifikacji
beda szybko przechwytywani przez inne firmy. Niestety ten uktad stanowi zamknigte
koto: im wigcej przedsiebiorstw amerykanskich przystepuje do niego 1 przez to prze-
staje inwestowa¢ w szkolenie swoich wiasnych pracownikow, tym bardziej atrakcyjni
stajg si¢ pracownicy zdobywajacy kwalifikacje gdzie indzie;.

c. Podejscie do klienta oparte na jakoSci wyrobow

Wiekszos¢ sposrod kierujacych amerykanskim biznesem podpisuje si¢ pod stwier-
dzeniem ,,klient ma zawsze racj¢”, ale oznacza to przede wszystkim energiczne bada-
nie rynku 1 zalatwianie skarg klientow. W Niemczech nastawienie na klienta oznacza
co$ calkiem innego: terminowa dostawe wysoce zaawansowanych technologicznie
produktow, ktore nie tylko tatwo si¢ sprzeda, ale ktére bedzie si¢ nadal tatwo sprzeda-
wac. Produkty takie, znajdujac dodatkowe wsparcie w wiarygodnej sieci serwisowej,
stwarzaja samonapedzajacg si¢ reputacje jakosci, ktorg przedsigbiorstwa niemieckie
uwazaja za najlepsze z mozliwych narzedzi rynkowych.

Przeciwnie, niektore przedsiebiorstwa amerykanskie, nawet te, ktore zdajg si¢ od-
nosi¢ sukcesy, czesto tracg w miedzynarodowej konkurencji z powodu niepelnego ro-



zeznania zyczen klientoéw. D3aza one do przystosowania swoich produktéw do zyczen
klienta (co jest uznawane za wazny warunek dobrej sprzedazy), ale czgsto przywigzuja
mniejszg wage do niezawodno$ci wyrobu, a takze — co jest chyba wazniejsze na dtuz-
sza mete — nie udaje im si¢ rozwing¢ odpowiedniego systemu serwisOw dla swoich
produktow. W rezultacie firmy takie przegrywaja w konkurencji z innymi, ktore gwa-
rantujg wewnetrzny spokoj klienta, poniewaz jednym z pierwszych pytan zadawanych
przez potencjalnego nabywce, rozwazajacego zakup zagranicznego produktu jest: ”Czy
moge by¢ pewny, ze to bedzie dziata¢ tak jak powinno?”.

Chociaz niemieccy wytworcy, nie mniej niz amerykanscy, szanujg swoich klien-
tow 1 starajg si¢ by¢ dobrymi dostawcami, nie podpisujg si¢ pod sformutowaniem, ze:
,klient ma zawsze racj¢”. Uwazaja oni, ze kupujacy nie musi koniecznie wiedzie¢ co
jest najlepsze 1 ze dostawca musi czasami, grzecznie ale stanowczo, powiedzie¢ ,,nie”.
Sa oni przerazeni, gdy niektore przepelnione dumg lub zachtanne na zysk firmy nie
potrafig odmowi¢ klientowi, bez wzgledu na to jak skomplikowane bytyby problemy
planow lub napigty terminarz dostaw.

Wedlug niemieckiego sposobu rozumowania, nie jest to wtasciwe nastawienie na
klienta. Kiedy jakiej$ firmie nie udaje si¢ wypetic¢ swoich zobowigzan, wywotuje to
powszechne niezadowolenie klienta, nie za$ uznanie dla ,,nadludzkich wysitkéw” wy-
tworcy. Znacznie lepiej jest zatem wyprodukowac dobrze skonstruowany od podstaw
1 budzacy zaufanie wyrdb, na ktory klient poczeka w razie potrzeby, 1 po ktory zwrdci
si¢ do tego samego wytworcey, kiedy bedzie cheial kupi¢ nastepny.

d. Walka o przetrwanie

Duza cze$¢ producentow niemieckich musi eksportowac aby istnie€. I rzeczywi-
scie wyroby produkowane na eksport stanowig okoto potowy niemieckiej produkcji
przemystowej; w Stanach Zjednoczonych stanowig one mniej niz 10%. Sytuacja ta
prawdopodobnie nie zmieni si¢ szybko. Powolne tempo wzrostu niemieckiej ekonomii
w ciggu ubieglych pigciu lat 1 przewidywania jeszcze nizszego tempa wzrostu w przy-
szto$ci oznaczaja, ze stan zdrowia przemystu nadal bedzie zaleze¢ gldéwnie od sukce-
sOw na rynkach eksportowych.

Na domiar ztego fluktuacja kursow walutowych sprawia, Zze niemieccy produ-
cenci nie s3 w stanie catkowicie kontrolowa¢ cen swoich wyrobow na tych rynkach.
Ponadto muszg oni stawia¢ czota innym $wiatowej klasy konkurentom, wiaczajac w to
Japonczykdw 1 ogromne miedzynarodowe firmy amerykanskie, podczas gdy w ostat-
nim dziesi¢cioleciu rzeczywiste koszty pracy w Niemczech wzrosty ponad dwukrotnie
(Srednia roczna ptaca w Niemczech, wynoszaca ponad 16 000 $ nalezy do najwyz-
szych w Swiecie).

,Musimy utrzymac¢ nasza sprzedaz i rownoczesnie zmniejsza¢ koszty, aby po pro-
stu utrzymac si¢”’ — narzekaja niemieccy menedzerowie, ale ich firmy nie sg tak roz-
budowane jak u zagranicznych konkurentéw. Kazde z dwudziestu najwigkszych (pod
wzgledem sprzedazy) przedsigbiorstw niemieckich ma wielko$¢ odpowiadajaca 40%



wielkosci swojego odpowiednika w USA; setna pod wzgledem wielko$ci firma rowna
si¢ tylko okoto 1/6 tej na setnym miejscu w Ameryce. Nie jest tak oczywiscie w kazdym
dziale przemystu; sprzedaz firmy BASEF, ktora jest czwartym pod wzgledem wielkos$ci
przedsiebiorstwem niemieckim, nieznacznie przewyzsza sprzedaz Du Pont — majacego
bazg w USA, rywala w przemysle chemicznym. Jest to jednak rzadki przypadek.

Jezeli kto$ jest maly, ma wysokie koszty pracy, nie moze tatwo zwalnia¢ pracow-
nikoéw, posiada mato bogactw naturalnych 1 cierpi na wysoka stope kredytow oraz ni-
ski margines zyskow to jak moze liczy¢ na pokonanie swiatowej klasy konkurentéw?
Niebanalna odpowiedZz brzmi: najpierw nalezy zapewni¢ dlugoterminowe istnienie.
Szybki wzrost 1 uzyskanie najwyzszego dochodu z akcji — to dla niemieckiego mene-
dzera problemy drugorzedne lub prawie nieistotne.

e. Dalekowzroczne podejscie

Wymogi warunkujgce przetrwanie pozwalajg zaakceptowac nizsze wyniki na kréotka
mete, jesli sg one podstawa dla dtugofalowych sukcesdéw. Zgodnie z tym, menedzero-
wie niemieccy nie s3 zobowigzani, w przeciwienstwie do menedzerow amerykanskich,
przewidywaniami gietdowymi i oczekiwaniami fachowcow analizujacych zabezpie-
czenia, do osiggania dobrych wynikéw kwartalnych. Ta korzystna sytuacja wynika
czesSciowo z tradycji, a czesciowo z wptywowej roli bankéw w niemieckim przemysle.
Bankierzy, ktorzy z reguty o wiele wigcej zabiegaja o dlugofalows site finansowa niz
o krotkotrwale dziatania, sg cztonkami rad nadzorczych przedsigbiorstw 1 odgrywaja
czynng role w ustalaniu strategii korporacji. Co moze dziwi¢, pewne znaczenie maja
roéwniez niemieckie systemy rachunkowosci. Nie przywigzuja wagi do szybkich rezul-
tatow, zachecaja one do wigkszego zainteresowania efektami dtugofalowymi.

Chociaz nie jest w stylu niemieckim demonstrowa¢ w sposob otwarty lojalnos¢
wobec korporacji, to zarowno pracownicy jak 1 menedzerowie naprawd¢ maja sklon-
nosci do identyfikowania swojej wlasnej przysziosci z przysztoscig firmy, dla ktorej
pracuja. W porownaniu do praktyki amerykanskiej, pracownicy sg rzadko zwalniani
lub zmuszani do zmiany stanowiska pracy. Natomiast menedzerowie nie sg naciskant,
aby osigga¢ nadzwyczajne wyniki w pospiechu, ani tez nie szukaja ciggle mozliwosci
znalezienia lepszych posad w innych przedsigbiorstwach, poniewaz wigkszo$¢ firm
woli formowac od podstaw swoich wtasnych menedzerow.

3. Klucz do niemieckiego sposobu zarzadzania

Jak widzimy, techniczna kompetencja na wszystkich poziomach organizacyjnych
umozliwia powstanie zwigzku migdzy zarzadem i sferg produkcyjna, ktory jest zupet-
nie odmienny od tego, jaki tworzy si¢ w Stanach Zjednoczonych przez okresowe 1 petne
rozgtosu proby pokazania, ze kierownictwo dba o pracownikdw 1 jest zainteresowane
tym, co oni sagdza o ulepszeniu procesu lub jakosci produkcji. Proby takie, nawet jesli
sg szczerze umotywowane, s3 w najlepszym razie zabiegami kosmetycznymi i majg
niewielkg trwalg warto$¢ . Gdy natomiast, jak ma to miejsce w wigkszosci niemieckich



zakltadow, kierownicy mogg prowadzi¢ inteligentne rozmowy z dobrze wyszkolonymi
pracownikami na temat technicznych aspektow ich roznorodnych zadan, wigz pracow-
nik — zarzad niezwykle si¢ umacnia.

Wedhug P.S. Goodmana z Uniwersytetu Carnegie — Melon ok. 3/4 badanych przez
niego zaktadowych programéw usprawniajacych stosunki pracy przestalo funkcjono-
wac po pieciu latach’. Pracownik, ktéry odczuwa rzeczowe, techniczne podejscie swych
przetozonych jest zachecony do kontynuowania dialogu z innymi, na nizszych pozio-
mach zarzadzania przedsigbiorstwa. Ponadto rozwija si¢ rodzaj szacunku dla zarzadu,
wykraczajacy poza prosta formule ,,oni rzeczywiscie troszczg si¢ o mnie jako osobg”.
Bardziej znaczaca i efektywna jest formuta: ,,oni rozumieja i troszczg si¢ o prace, ktorg
ja wykonuje 1 sg tak samo jak ja zainteresowani, jak jg ulepszy¢”.

Aby takie zaleznos$ci funkcjonowaly, musi zaistnie¢ kilka warunkow:
1) menedzerowie kompetentni technicznie,

2) menedzerowie, ktorzy poswiecaja czas aby zainicjowaé powazne dialogi z pra-
cownikami na temat ich pracy 1

3) wykwalifikowana, kompetentna sita pracownicza z tradycyjnym poczuciem
dumy z tego co wytwarza.

Dhugofalowa polityka w wiekszo$ci niemieckich zaktadow przemystowych sprzyja
rozwojowl tego typu stosunkow, tak samo jak czyni to system praktykancki i nastawie-
nie, ze menedzerowie powinni by¢ kompetentni we wszystkich aspektach dziatania
swojego zaktadu — a nie tylko przechodzi¢ przez firme jak po szczeblach na szczyt
kariery.

Uktad taki jest szczegdlnie wazny, gdyz menedzerowie niemieccy sg zobowigzani
dochodzi¢ do zasadniczych decyzji poprzez powolny, dobrowolnie akceptowany 1 ma-
jacy szerokie poparcie proces. Niemiecki system wspolzarzadzania prawnie wymaga,
aby menedzerowie negocjowali wszystkie istotne decyzje na poziomie zaktadu z rada-
mi zdominowanymi przez pracownikow a nastepnie przekazywali uzgodniong wersje
do szczegotowego zbadania przez rade nadzorcza (odpowiednik amerykanskich rad
dyrektorow), ktorej 50% ®*cztonkéw stanowig przedstawiciele wybrani przez pracow-
nikow .

Ta daznos¢ do uzyskania szerokiego poparcia jest w pewnej mierze przeniesieniem
powojennego ducha odbudowy ,,wszyscy jesteSmy tu razem”. Jednak kiedy zastosuje
si¢ ja ponad poziomem zaktadu pracy, do stosunkow przemyst — rzad, to sprzyja ona
wypracowaniu wspolnej polityki przemystowej 1 minimalizuje niepotrzebne konflik-

7Za S. Levitan i C. Johnson “Labor and Management: The Illusion of Cooperation”, Harvard Busi-
ness Revier 5/1983). — przyp. red.)

8 Tylko dla przedsigbiorstw zatrudniajgcych powyzej 2 tys. pracownikow. W przedziale miedzy 500
a 2 tys. pracownikow ich reprezentacja stanowi 1/3 rady nadzorczej (patrz: S. Rudolf: System
partycypacji robotniczej w Republice Federalnej Niemiec) — przyp. red.



ty w sektorze publiczno-prywatnym. Zadne prawo nie zmusza przedsicbiorstw, aby
respektowaly polityke rzadu, kiedy ustalajg swe plany strategiczne. To, ze wigkszos$¢
firm respektuje na ogot t¢ polityke $§wiadczy niewatpliwie o niepisanym porozumieniu
pomigdzy liderami rzadowymi, przemystowymi i pracowniczymi, aby $cisle miedzy
sobg wspotpracowac dla zachowania ekonomicznej sity narodu. Uzyskiwanie spolecz-
nego poparcia zabiera duzo czasu, ale w koncu jednoczy najwazniejsze grupy, wiacza-
jac pracownikow, banki 1 zarzady nizszego stopnia, w poparciu dla plandéw przedsie-
biorstwa’.

Uznanie dla technologicznej fachowosci, trwate zwiazki z klientami, dtugofalo-
wa ocena wynikdw oraz osigganie powszechnego poparcia utatwiajg prosperujacym
przedsiebiorstwom niemieckim $ciste wspodtdziatanie ze swoimi pracownikami dla zin-
tegrowania nowej technologii z mozliwo$ciami potencjatu pracowniczego. To rowniez
zacheca przedsigbiorstwa, aby koncentrowac si¢ na wyrobach, jakie bedg poszukiwane
przez dtuzszy czas w przysztosci. Ponadto wolg one, aby ich produkty przechodzity
raczej przez seri¢ coraz to wigkszych udoskonalen, niz przez nagte skoki do nowych
technologii, mogace szybko uczyni¢ przestarzalymi kwalifikacje 1 reputacje, ktore byty
z trudem budowane przez lata.

To, ze Niemcy nie sg liderami technologii nie oznacza, ze s3 w niej opdznieni.
Wrecz przeciwnie, wysokie koszty pracy stwarzajg silny nacisk na ciagte ulepszenia.
Ale Niemcy w swoich dziataniach ktada wigkszy nacisk na wykorzystanie wynalazkow
dokonanych w innych krajach, niz na badania podstawowe. Taki akcent jest szczegol-
nie wazny w dziedzinach przemystu, ktore dominujg w niemieckiej ekonomii 1 na ryn-
kach eksportowych: ogromne, zroznicowane koncerny przemystu cigzkiego sprzedaja-
ce elementy przemystowe, obrabiarki (niemiecki przemyst obrabiarek jest najwigkszy
na $wiecie), chemikalia, systemy transportowe i komunikacyjne i1 kompletne zaktady
przemystowe. W wigkszos$ci tych dziedzin wielkie odkrycia technologiczne zdarzaja
si¢ rzadko. Ciggle wprowadzanie udoskonalen jest czynnikiem, ktory okresla roznice
miedzy liderem rynku, a tym ktory jest na nim tylko obecny. (...)

? Sa to wazne zaleznos$ci wystepujace rowniez w Japonii, dzigki ktorym utarto si¢ okreslenie
,,Spotka akcyjna — Japonia” przyp. red..



