PRACE NAUKOWE AKADEMII EKONOMICZNE] WE WROCLAWIU
Nr 1092 2005

Zmiana warunkiem sukcesu
Przeobrazenia metod i praktyk zarzadzania

Helena Pilcer

Akademia Ekonomiczna we Wroclawiu

KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZMIAN W SYSTEMIE
ZARZADZANIA W MONTOWNI SAMOCHODOW
GENERAL MOTORS WE FREMONT (KALIFORNIA)

Najwigkszq rewolucjq naszego pokolenia jest odkrycie, ze
istoty ludzkie, zmieniajgc wewnetrzne nastawienie swoich
umystow, mogq zmieniac zewngtrzne aspekty swego zycia.

William James

1. Wstep

Kazda powazniejsza (wigkszym zasiggu) zmiana w przedsigbiorstwie powinna
znalez¢ wsparcie w kulturze organizacji. Czesto niedocenianie znaczenia kultury
organizacyjnej we wprowadzaniu zmian w organizacji powoduje, ze koricza sie one
niepowodzeniem. Uwaza sig, ze trzy czwarte programéw restrukturyzacji, komplek-
sowego zarzadzania jako$cia, planowania strategicznego i redukcji zatrudnienia
koriczy sie fiaskiem albo stwarza na tyle powazne problemy, ze zagrozone bywa
dalsze istnienie przedsigbiorstwa. Najczesciej wymienianym powodem porazek bylo
nieuwzglednianie w zmianach kultury organizacji [Cameron, Quinn 2003, s. 11].

Kultura organizacyjna ma przede wszystkim ogromny wplyw na sprawnos¢ i
efektywnos¢ systemu zarzadzania. Od rodzaju kultury organizacyjnej i stopnia
utozsamiania si¢ z nig pracownikéw zaleza dobre lub slabe efekty zarzadzania
przedsiebiorstwem. Mozna powiedzie¢, ze kultura organizacyjna jest sila napedo-
w3 lub hamujaca funkcjonowanie kazdej organizacji.

W zwiazku z tym zmiana systemu zarzadzania wymaga szczegoélnie uwzgled-
nienia istniejacych uwarunkowan kulturowych. Wynika to z dwéch powodéw. Po
pierwsze, kultura organizacyjna jest ,fundamentem” systemu zarzadzania, jego
najwazniejszym elementem, gdyz ksztaltuje zachowania ludzi w organizacji. Po
drugie, bedac jednym z elementéw tego systemu, powinna by¢ spéjna z jego ideg i
zalozeniami, zasadami, a takze z pozostalymi skladnikami systemu zarzadzania,
m.in. z celami, strategia, struktura organizacyjna, metodami i praktykami zarza-
dzania. Zmiang systemu zarzadzania nalezy wiec rozpocza¢ od analizy istniejacej
kultury organizacyjnej, nastgpnie nalezy poréwna¢ ja z pozadang w nowym sys-
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temie kulturg organizacyjng i okresli¢ wielkos¢ luki kulturowej. Gdy luka kultu-
rowa jest bardzo duza, trzeba zmieni¢ kulture organizacyjng i wymieni¢ kadre
kierownicza utozsamiang przez pracownikéw z poprzednim stylem kierowania
przedsiebiorstwem oraz z dawnymi wartosciami i normami.

Opisane w literaturze zmiany systemu zarzadzania, gléwnie w sferze kulturowe;j,
w montowni samochodéw General Motors we Fremont w Kaliforni wprowadzone
przez koncern Toyota oraz efektywnos¢ tych zmin staly si¢ bodZzcem do zbadania, w
czym tkwi Zrédlo do sukcesu. Ze wzgledu na to, ze koncern Toyota stosuje podobne
rozwigzania w systemie zarzadzania i kultury organizacyjnej w przedsigbiorstwach
tworzonych w réznych krajach, postanowiono zbada¢ mechanizm tworzenia kultury
organizacyjnej w Toyota Motor Manufacturing Poland Sp. z 0.0. Powyzsze zagadnie-
nia staly si¢ przedmiotem rozwazan w niniejszym artykule.

Cele artykulu sa nastepujace: oméwienie przyczyn wprowadzenia zmian w
systernie zarzadzania w montowni samochodéw General Motors, nastepnie pokazanie
na przykladzie Toyota Motor Manufacturing Poland Sp. z 0.0. mechanizmu tworzenia
kultury organizacyjnej jako gléwnego filaru systemu zarzadzania oraz omdwienie
efektow i zrodel sukcesu zmian w systemie zarzadzania w General Motors.

W artykule wykorzystano informacje na temat konceméw samochodowych Gene-
ral Motors oraz Toyota zawarte w cytowanych w niniejszej pracy pozycjach literatury i
wywiad nieformalny przeprowadzony z pracownikami Toyota Motor Manufacturing
Poland Sp. z 0.0., w wyniku ktérego uzyskano informacje na temat procesu tworzenia
kultury organizacyjnej w fabryce utworzonej przez Toyote w Polsce.

2. Przyczyny zmiany systemu zarzadzania w montowni
samochodéw General Motors

"Montownia samochodéw we Fremont byla ogromnym zakladem, w ktérym
produkowano samochody marki Chevrolet Nova. W roku 1982 zaklady te funkcjo-
nowaly wyjatkowo Zle. Absencja pracownikéw byla na poziomie 20%, do tego
dochodzi 5000 skarg i proceséw rocznie, epidemia picia alkoholu i zazywania narko-
tykéw w trakcie pracy, bijatyki i kradzieze, dzikie strajki (ludzie po prostu porzucali
prace). Koszty montazu samochodéw byly o 30% wyzsze niz u japoriskich konku-
rentéw, sprzedaz coraz mniejsza, jakos¢ najgorsza w calym koncernie, a wydajnos¢
najstabsza. Zadowolenie klientéw z tego modelu chevroleta spadlo do najnizszego
poziomu. Powstal otwarty konflikt i wrogo$¢ miedzy Zwiazkami Pracownikéw
Przemyshu Samochodowego (United Auto Workers UAW) a dyrekgja.

Prébowano wprowadzaé rézne programy naprawcze, okazaly sie jednak
nieskuteczne. Ratunku szukano m.in. w kolach jakosci, inicjatywach poprawy
relacji miedzy pracownikami, w statystycznej kontroli proceséw, nowych syste-
mach premiowania i tym podobnych dzialaniach. Jako$¢, wydajnos¢ i poziom
zadowolenia klientéw wciaz pozostawaly na alarmujaco niskim poziomie. Wyroby
zlej jakosci negatywnie wplywaly na opinie o calym koncernie i wszystkich jego
oddzialach z osobna.
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Ze wzgledu na zbyt wysokie koszty utrzymania zakladu i niezadowolenie
pracownikéw oraz zly wplyw montowni na reputacje calego koncernu, pod koniec
1982 r. postanowiono zamkna¢ zaklad. Nastepnie General Motors zwrdcil si¢ do
swojego gléwnego konkurenta, Toyoty, z propozycja wspdlnego zaprojektowania i
produkcji samochodéw. W tamtym czasie system produkgji Toyoty byt powszech-
nie uznawany za najlepszy na $wiecie. Toyota skwapliwie skorzystala z propozy-
qji, gdyz majac za partnera GM, ktoéry byl swiatowym potentatem z najwigksza na
Swiecie sieciag dostawcéw i posrednikéw, zyskiwala szanse mocnego usadowienia
si¢ na amerykariskim rynku. GM postawil nastepujace warunki:

* umieszczenie produkcji w zakladzie we Fremont,

¢ wykorzystanie istniejacego parku maszynowego,

e pierwszenstwo zatrudnienia dla najbardziej wrogo nastawionych do dyrekcji,
lecz najstarszych stazem pracownikéw,

* zuwagi na uklad zbiorowy pracy nowa spétka nie moze zatrudni¢ kogo chce.

Toyota nie oponowala, postawila tylko jeden warunek. Zakladem mieli kiero-
wac dyrektorzy Toyoty, a nie GM. Strony doszly do porozumienia. Rozpoczeto
wprowadzanie nowego systemu zarzadzania [Cameron, Quinn 2003, s. 20-22;
Obl6j 1993, s. 145].

3. Proces ksztattowania kultury organizacyjnej
w koncernie Toyota Motor Manufacturing Poland Sp. z o.0.

W koncernie Toyota przywiazuje si¢ ogromna wage do kultury organizacyjnej.
Jest to podstawowy fundament, na ktérym wspiera sig filozofia pracy i caly system
zarzadzania. Dlatego wspélpraca z nowymi pracownikami, niezaleznie od tego,
jakiej sa narodowosci, rozpoczyna si¢ od ,wpojenia” im kultury organizacyjne;
istniejacej w koncernie. Mechanizm jej ksztaltowania przedstawia rys. 1.

Ksztaltowanie kultury organizacyjnej obejmuje trzy etapy. Pierwszy etap,
wspomagajacy proces ksztaltowania kultury po przyjeciu do pracy, to nabér i
selekcja kadr, podczas ktérych bada si¢ kandydatéw pod katem pozadanych do
pracy w koncernie cech osobowosci, wyksztalcenia i umiejetnosci. Bardzo staran-
nie jest prowadzona, trwajaca kilka godzin, selekcja kandydatéw, ktérzy na pod-
stawie wczesniej wypelnionego formularza (,Arkusz informacyjny kandydata”)
zostali zaproszeni na test sprawdzajacy ich predyspozycje do pracy w Toyocie.
Najpierw przeprowadza si¢ test pisemny, na podstawie ktérego bada si¢ dostoso-
wanie kandydata do firmy oraz jego zaangazowanie i motywacje. W nastepnym
etapie selekcji bada si¢ zachowanie kandydata w czasie pracy w grupie, przywédz-
two, dokladnos¢ i szybkos¢ dzialania, kreatywnos¢ oraz przestrzeganie zasad BHP.
Koricowym etapem procesu selekcji jest rozmowa kwalifikacyjna, prowadzona
wedlug ustalonego wzoru przez co najmniej dwie osoby. Jej efektem jest przyjecie
badz nie przyjecie kandydata do pracy.
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Rys. 1. Proces ksztaltowania kultury organizacyjnej w Toyota Motor Manufacturing Poland Sp. z 0.0.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wywiadu nieformalnego przeprowadzonego

z pracownikami fabryki

Toyota w Polsce.

Proces rekrutacji i selekcji przebiega wedlug tego samego wzoru we wszyst-
kich zakladach Toyoty na calym swiecie i jest wcigz doskonalony.

Przyjeci do pracy kandydaci przechodza szkolenie wstepne. Jest to drugi etap
ksztaltowania pozadanej kultury organizacyjnej, w ktérym pracuje si¢ nad two-
rzeniem okreslonej swiadomosci pracownika. W trakcie tygodniowego szkolenia
poznaje on zasady BHP, histori¢ koncernu Toyoty, polityke personalng, filozofig
zarzadzania, filozofi¢ pracy i produkcji. Poznaje tez obowiazujace w firmie normy i
wartosci. W ten sposéb nastepuje ksztaltowanie $wiadomosci, co w firmie jest
chwalebne, a co naganne, jak dziala i funkcjonuje firma, jakie zasady w niej obo-
wiazuja, poznaje si¢ system pracy w Toyocie, system motywowania oraz polityke
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firmy wobec pracownikéw i otoczenia zewnetrznego. Na tej podstawie w $wia-
domosci przyszlego pracownika zarysowuje sie okreslony obraz przedsigbiorstwa
i ksztaltuja sie¢ zalozenia. Dla przykiadu, jesli na szkoleniu ustyszal, ze pozadana
wartoscia jest ,wysoka jakos¢”, a norma bedaca praktycznym jej wyrazem jest
~produkowanie bez brakéw”, to w jego $wiadomosci powstanie zalozenie: ,tu nie
toleruje si¢ bylejakosci, trzeba byé dokladnym w tym, co si¢ robi” a pozadana
wartos¢ w postaci ,kreatywnosci” tworzy zalozenie, ze ,kazdy moze by¢ twérczy
na swoim stanowisku, usprawnianie pracy jest wskazane i dobrze widziane”.

Normy i wartosci przekazane w trakcie szkolenia wplywaja na powstawanie w
$wiadomosci pracownika okreslonych zalozeri dotyczacych firmy, pracownikéw,
pracy w firmie, stosunkéw z otoczeniem i stopniowo ksztalttuja pozadane postawy
i zachowania pracownikéw.

Trzeci etap to zakorzenianie kultury. Trwa on przez caly czas pracy w przedsie-
biorstwie. Uksztaltowane postawy i zachowania s3 utrwalane poprzez spotkania
integracyjne, nieformalne, regularne spotkania kadry kierowniczej z pracownikami,
a takze czuwanie managerow i assistent manageréw nad tym, by pozadane normy i
wartosci byly przestrzegane, a postawy i zachowania utrwalane. Mozna powiedziec,
ze proces ksztaltowania kultury organizacyjnej rozpoczyna si¢ od wylonienia odpo-
wiednich kandydatéw pod katem wymogéw istniejacej w koncernie kultury organi-
zacyjnej, filozofii pracy i produkgji oraz polityki Toyoty i trwa dopéty, dopéki okre-
Slone postawy i zachowania nie wejda pracownikom w krew, tzn. tak nie przenikna
do ich $wiadomosci, ze stana si¢ nawykiem, czyms oczywistym i naturalnym.

W General Motors wprowadzanie zmian w kulturze organizacyjnej z pewno-
Scig rozpoczeto od jej diagnozy. Ze wzgledu na koniecznosé¢ zatrudnienia dotych-
czas pracujacej zalogi ksztaltowanie kultury organizacyjnej rozpoczeto od drugie-
go etapu, czyli od szkolenia wstepnego. Juz w trakcie szkolenia pracownicy musie-
li zauwazy¢ réznice w traktowaniu ludzi. ,,W USA $wiat biznesu wciaz traktuje
ludzi jako podstawowy zaséb, ktérego mozna si¢ pozbyé po wykorzystaniu. W
Japonii model kapitalu ludzkiego generuje kulture organizacyjna oparta na lojal-
nosci, zaangazowaniu i wspéipracy. Pracownicy przyjmowani sa do pracy z mysla
o dlugookresowym zatrudnieniu i traktowaniu jako zaséb, w ktéry warto i nalezy
inwestowad” [Wajda 2003, s. 277-278]. Obowiazuje szacunek dla innych ludzi,
szacunek dla starszeristwa, szacunek dla kadry kierowniczej. Stosunki w firmie sa
rodzinne, atmosfera w pracy - przyjazna. Pracownicy w firmie tworza jedna
wielka rodzing, czuja si¢ bezpieczni, dowartosciowani, wazni dla firmy, widza
swéj wplyw na jako$¢ wyrobu finalnego. Sukces firmy utozsamiaja z wlasnym
sukcesem, czujg, ze majag w nim udzial. ,Reguly gry” w przedsiebiorstwie sa jasne
i klarowne, znane sa misja, strategia dzialania, strategia marketingowa oraz zasady
pracy i produkgji, zasady awansowania i wynagradzania. Wszystkie te elementy sa
spéjne. Konsekwenine wpajanie pracownikom norm i wartosci oraz utrwalanie
pozadanych postaw i zachowan powoduje radykalng zmiang calego ich systemu
wartosci i sposobu postrzegania swiata. Pracownicy zaczynajg inaczej mysle¢ o
przedsiebiorstwie i swojej w nim roli. Bezposrednim nastepstwem zmiany kultury
organizacji w GM byla diametralna zmiana swiadomosci pracownikéw, wyzsza
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wydajnos¢, lepsza jakos¢ i wzrost morale. Po czterech latach zarzadzania GM
przez japonskie kierowniclwo absencja pracownikéw zmniejszyla si¢ 10-krotnie (z
20% spadla do 2%), liczba skarg ogélem spadla z 5000 do 2 w ciaggu roku, liczba nie
zalatwionych skarg z 2000 do 0, skoriczyly sie dzikie strajki, koszty montazu byly
takie jak w firmach japorniskich, wydajnosé 2 razy wyzsza od sredniej wydajnosci w
GM, jakoéé najlepsza w GM i najlepsze w calym przemysle samochodowym USA
stosunki miedzyludzkie oraz miedzy kierownictwem a zwiazkami zawodowymi
[Cameron, Quinn 2003, s. 22].

O tym, jak skuteczny jest mechanizm ksztaltowania kultury organizacyjnej w
Toyocie, swiadczy opowies¢ jednego z pracownikéw GM, ktéry przepracowal w
tym przedsigbiorstwie 20 lat i byt jednym z najbardziej zbuntowanych czlonkéw
zwiazku zawodowego UAW. Pracujac w GM, wracat wieczorem do domu, cieszac
sie w duchu z tego, co wymyslil w ciggu dnia, zeby sfuszerowa¢ robote. Na przy-
klad zostawial kanapke za obudowa drzwi samochodu. ,,Sze$¢ miesiecy pédZniej
wlasciciel samochodu nie bedzie mégl dojsé, skad sie bierze okropny smréd. A to
moja kanapka w drzwiach” - chichotal w duchu. Albo wrzucal srubki do ramy,
ktéra miala by¢ zaspawana. Podczas jazdy nie mozna bylo dokladnie okresli¢ skad
dochodzi grzechotanie, poniewaz rozbrzmiewalo w calym aucie. ,Nigdy tego nie
ustalg” — zacieral z radoéci rece. , Teraz — méwi pracownik — poniewaz radykalnie
zmniejszono liczbe grup zaleznych od stawek i rodzaju pracy, pozwolono nam
wszystkim na posiadanie wizytéwek i wymyslenie wiasnych tytuléw stuzbowych.
Ja na swojej wizytéwce napisalem: ,Szef ds. doskonalenia spawania”. Do jego
obowigzkéw nalezy nadzorowanie automatéw zgrzewajacych punktowo poszcze-
golne czesci ramy. , Teraz, kiedy ide na mecz druzyny Forty-Niners z San Franci-
sco czy Golden State Warriors albo kiedy jade do Disneylandu, wypatruj¢ na
parkingu aut Geo Prism i Toyota Corolla. Kiedy je zobacze, wyciagam swoja
wizytowke i pisze na jej odwrocie: ,To ja wyprodukowalem Pariski samochéd.
Gdyby byly jakie$ problemy, prosze dzwoni¢”. Wsuwam ja za wycieraczke przed-
niej szyby. Robie tak, poniewaz czuje sig¢ osobiscie odpowiedzialny za te auta”
[Cameron, Quinn 2003, s. 22-23].

Powyzsza wypowiedzZ jest dowodem na to, jak wielka role w systemie zarza-
dzania odgrywa kultura organizacyjna i jaki ma wplyw na wyniki dzialalnosci
przedsiebiorstwa.

Sukcesy kierownictwa Toyoty w GM sa ewidentne, czego przejawem jest
ogromna zmiana efektywnosci. Wplyw na nie z pewnoscig miaty rézne czynniki,
ale decydujacym byla proefektywnosciowa kultura organizacyjna, zmiana $wia-
domosci robotnikéw i zmiana ich morale. Wlasciwy stosunek do pracy i przyjazna
atmosfera w pracy, sprzyjajaca inwencji twoérczej i zaangazowaniu, to co najmniej
polowa sukcesu firmy. Szkoda, ze polscy kierownicy tak malo korzystajg z do-
$wiadczent Toyoty w zakresie zarzadzania, ze tak malg wage przywigzuja do
ksztaltowania odpowiedniej kultury organizacyjnej.
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4. Zakonczenie

Kultura organizacyjna Toyoty jest klasycznym przykladem kultury , klanu”.
Ma ona takze wszystkie cechy silnej kultury organizacyjnej: wyrazistos¢, stopien
upowszechnienia, glebokosé zakorzenienia. Posiada zdecydowanie zalety kultury
silnej. Wydaje sig, ze nie zagrazaja jej wady przypisywane tego typu kulturom.
Wynika to z faktu, ze Japoriczycy sa otwarci na wszelkie nowosci, elastyczni w
dzialaniu, nastawieni na ciagle doskonalenie. Postawienie na wielokierunkowe
szkolenie pracownikéw i na profesjonalizm powoduje, ze ludzie nie bojg si¢ zmian,
wiec nie powinno by¢ barier we wdrazaniu wszelkich nowosci. Utrwalanie trady-
cyjnych motywéw i zasad sukcesu, emocjonalne przywiazanie do wartosci i norm
wynika z tego, ze zdaja one egzamin, ze przynoszg efekty. I nalezy sie spodziewac,
ze tak dlugo, jak beda efekty, Japoriczycy beda te wartosci pielegnowac, bo oni sa
praktyczni. Najlepszym dowodem jest to, ze uksztaltowana, wypracowana, silna
kultura ,klanu”, ktéra sprawdzila si¢ w japoriskich przedsigbiorstwach, jest kon-
sekwentnie i z powodzeniem wdrazana we wszystkich przedsigbiorstwach na
$wiecie, w ktorych jest wprowadzany japorski system zarzadzania. Okresla si¢ go
jako ,harmonijny system technologii i ludzi”. Tak tez si¢ stalo w GM. Silna kultura
~klanu” stala si¢ gléwnym filarem systemu zarzadzania w tym koncernie, z chwila
gdy zaczeli nim zarzadza¢ dyrektorzy z Toyoty.
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CULTURAL DETERMINANTS OF CHANGES
IN MANAGEMENT SYSTEM OF GENERAL MOTORS
MANUFACTURING PLANT LOCATED IN FREMONT, CALIFORNIA

Summary

Organizational culture is underlying principle of Japanese enterprises management system. The
paper presents the process of forming an organizational culture in Toyota Motor Manufacturing and an
important role of this culture in an efficient performance of management system of General Motors
manufacturing plant located in Fremont, California.



	KULTUROWE UWARUNKOWANIA ZMIAN W SYSTEMIE ZARZĄDZANIA W MONTOWNI SAMOCHODÓW GENERAL MOTORS WE FREMONT (KALIFORNIA)
	1. Wstęp
	2. Przyczyny zmiany systemu zarządzania w montowni samochodów General Motors
	3. Proces kształtowania kultury organizacyjnej w koncernie Toyota Motor Manufacturing Poland Sp. z o.o.
	4. Zakończenie
	Literatura

