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Projektowanie, wdrażanie i ugruntowanie systemu produkcyjnego jest dla każdego przedsiębiorstwa dużym wyzwaniem. Prawie zawsze towarzyszy temu żmudny proces zmian, którego wynik w dużej mierze zależy od systematycznego zaplanowania oraz możliwości dostosowania do istniejącej kultury przedsiębiorstwa. Szczególnie na samym początku wiele przedsiębiorstw napotyka na opór i brak zrozumienia ze strony pracowników i kadry kierowniczej. Częstą przyczyną pojawiających się trudności, a nawet niepowodzenia w realizacji zamierzeń jest brak zorganizowanej i dostosowanej do danej sytuacji komunikacji. Niniejszy artykuł wyjaśnia znaczenie i konieczność komunikacji. Na przykładzie anonimowego średniego przedsiębiorstwa, w którym proces zmian został przeprowadzony przy współpracy z Hochschule Fresenius (Kolonia), ukazuje, jak w praktyce może wyglądać właściwy sposób postępowania.
Nowoczesnemu systemowi produkcyjnemu stawiane są różnorakie wymagania. Przede wszystkim musi on być ekonomiczny, uwzględniać czynniki czasowe, spełniać standardy jakości, uwzględniać potrzeby pracowników itd. Praktyka pokazuje, że pojedyncze rozwiązania metodyczne i koncepcyjne często skazane są na niepowodzenie i dopiero dzięki umiejętnemu połączeniu różnych podejść i rozwiązań – oraz uwzględnieniu kultury organizacyjnej przedsiębiorstwa – mogą powstać efektywne i trwałe systemy produkcyjne. Każdy system produkcyjny musi być dostosowany do indywidualnych warunków organizacyjnych. Do tego celu oraz dla zapewnienia płynnego funkcjonowania niezbędne są wiedza i chęci wszystkich zaangażowanych pracowników i kadr kierowniczych, ponieważ ich motywacja i zachowanie mają decydujące znaczenie dla skuteczności systemu produkcyjnego.
Znaczenie komunikacji
Komunikacja jest zawsze interakcją i można ją rozumieć jako proces społeczny, „… w trakcie którego uczestniczące w nim osoby zachęcają się nawzajem do tworzenia rzeczywistości” ([3], str. 17). Dopóki na przykład kadra zarządzająca nie poinformuje odpowiednich adresatów w jasny sposób o celach wprowadzenia systemu produkcyjnego, cele te nie będą dla nich odgrywać żadnej roli.
Jednak nawet jeśli cele zostały zakomunikowane, przy ich realizacji ostatecznie decyduje sposób, w jaki pracownicy i kadra kierownicza odebrali i zinterpretowali te informacje. Szczególnie w niepewnych i wieloznacznych sytuacjach, do których należy proces zmian, ważne jest, aby zostały one zrozumiane jednoznacznie i tak samo przez wszystkich. W przeciwnym razie powstanie pole do szerzenia się błędnych interpretacji, spekulacji i pogłosek. Skutkiem będzie niezadowolenie, opór i powstawanie nowych problemów.
Dlatego ważne jest, aby dzięki spójnej komunikacji stworzyć warunki przejrzystości i zaufania. Oznacza to również przekazywanie złożonych faktów w sposób zrozumiały dla wszystkich stron [2].
Z reguły przy wdrażaniu systemu produkcyjnego nasuwa się wiele pytań, np. „Co stanie się z moją pracą? Jaki będzie mój nowy status? Na ile zmienią się moje zadania? Jakie zalety i wady będą mieć wprowadzone zmiany?”.
Nawet jeśli na samym początku często nie można udzielić odpowiedzi na te szczegółowe pytania, przekazywanie informacji na temat filozofii i warunków ramowych we wczesnej fazie trwale podnosi motywację i zaufanie załogi w odniesieniu do całego procesu.
W dalszej części na przykładzie objaśniony zostanie sposób, w jaki można dobrze wykorzystywać procesy i struktury komunikacji. W tym celu cały proces zostanie podzielony na fazy:
· analiza sytuacji wyjściowej,
· projektowanie oraz
· integracja i ugruntowanie systemu produkcyjnego.
Analiza sytuacji wyjściowej
Na początku planowania zmian należy poddać analizie procesy i struktury oraz „wsłuchać się” w system społeczny, aby zrozumieć, jakie jest położenie załogi. Dzięki odpowiednio wczesnemu uwzględnieniu perspektywy pracowników i kadry kierowniczej można omówić potencjalnie słabe punkty i wziąć pod lupę złożone problemy w całej ich rozciągłości.
Ponadto jest to sposób okazania odpowiedniego uznania pracownikom i kadrze kierowniczej, co może działać motywująco – pod warunkiem, że uzyskane wyniki zostaną również uwzględnione na dalszym etapie lub ich odrzucenie zostanie odpowiednio zakomunikowane i uzasadnione. Aby zwiększyć akceptację dla analizy, ważne jest spójne i zrozumiałe zakomunikowanie celu i zastosowania zebranych danych.
Przykład przedsiębiorstwa
W celu rozpoznania, które procesy w przedsiębiorstwie sprawnie działają, a które wymagają optymalizacji, jak również do zaznajomienia zaangażowanych pracowników i kierowników z projektowaniem i wdrażaniem systemu produkcyjnego oraz włączenia ich w te działania, przeprowadzono pisemne ankiety oraz wywiady grupowe. Ich celem była ocena funkcjonalności i efektywności procesów realizowanych w przedsiębiorstwie w poszczególnych działach wzdłuż łańcucha tworzenia wartości, której efektem końcowym była szczegółowa ocena sytuacji wyjściowej. W trakcie późniejszej prezentacji nastąpiło poglądowe zebranie wyników ilościowych, jak również sformułowanie szczegółowych, jakościowych ocen aktualnych mocnych i słabych stron. Wyniki zostały najpierw zaprezentowane zarządowi, a następnie pracownikom i kierownikom oraz przedyskutowane z udziałem moderatora. Dzięki temu możliwe było jednolite zrozumienie sytuacji wyjściowej. Najpóźniej na tym etapie wielu uczestników uświadomiło sobie konieczność oraz korzyści z przeprowadzanych zmian.

Projektowanie
Optymalizacja, tworzenie oraz łączenie ze sobą metod i struktur to złożone wyzwania, ponieważ nowe rozwiązania muszą okazać się zasadne w kontekście całej organizacji. Konieczna jest tutaj regularna ocena możliwości dostosowania do danego przedsiębiorstwa, a więc do jego kultury i pozostałych procesów. Niekiedy niezbędne mogą okazać się modyfikacje. W przeciwnym razie przedłużająca się coraz bardziej integracja z całościowym procesem może się komplikować, czego skutkiem będzie powstanie niepożądanych rozwiązań wyspowych.
Na płaszczyźnie organizacyjnej ważne jest, aby wybrać strategię komunikacji umożliwiającą wszystkim stronom śledzenie postępu procesu zmian. Dzięki temu widoczne są motywujące, krótkoterminowe sukcesy, a całość procesu jest przejrzysta.
Integracja i ugruntowanie
Po stworzeniu nowych rozwiązań i wytyczeniu kierunków działania wszystko zależy od tego, czy nowy system produkcyjny uda się wdrożyć i ugruntować krok po kroku w codziennej pracy zakładu. Obejmuje to między innymi informowanie, praktykowanie i w efekcie utrwalanie nowych standardów, procesów i sposobów postępowania. Jednoznaczne rozumienie nowych struktur oraz ich pisemne udokumentowanie jest tego nieodłącznym elementem.
Podczas gdy na etapie projektowania niezbędna jest intensywna wymiana informacji i współpraca, tutaj ważna jest efektywność i skuteczność procesów oraz kanałów komunikacji [4]. Sukces tego etapu zależy w znacznym stopniu od tego, na ile w poprzednim procesie pracownikom i kadrze kierowniczej udało się zrozumieć nową sytuację i utożsamić się z nią. Ważne jest tutaj również omawianie i rozstrzyganie pojawiających się konfliktów, zanim dojdzie do sytuacji, w której uczestnicy przestaną nadążać za treściami merytorycznymi. Nierozwiązane konflikty mogą prowadzić do tego, że „tarcia między pracownikami” sparaliżują procesy.
Ponadto niezbędne jest regularne przyglądanie się procesowi wdrażania celem identyfikacji luk w realizacji i komunikacji. Na pierwszy rzut oka może to spowalniać proces zmian, jednak na dłuższą metę przekazywanie informacji zwrotnych pozwala uchronić organizację przed niebezpieczeństwem zatrzymania się na osiągniętych już efektach, a poza tym taka praktyka stanowi podstawę procesu uczenia się. Wczesna identyfikacja i rozwiązywanie nowych problemów, analiza pomysłów i możliwości optymalizacji jest więc centralnym elementem procesu ciągłego doskonalenia.
Posumowanie
Przedsiębiorstwa często nie przywiązują dostatecznej wagi do uporządkowanej komunikacji osadzonej w kontekście zakładowym i zaniedbują ją. Decydującą kwestią w myśleniu, działaniu i odczuciach w kontekście organizacyjnym jest przekazywana treść i sposób jej rozumienia przez ludzi [2]. Każda interakcja jest komunikacją. Stanowi ona podstawę każdej współpracy, jest wszechobecna, dlatego jest kluczem do tworzenia własnej organizacji. Dlatego w interesie każdego przedsiębiorstwa leży świadome i uporządkowane kształtowanie procesów komunikacji.
Profesjonalna komunikacja w procesie zmian bądź wdrażania systemu produkcyjnego jest gwarantem znalezienia rozwiązań harmonizujących z kulturą organizacyjną firmy oraz przygotowania istotnych procesów częściowych oraz pracowników i kadry kierowniczej do funkcjonującego procesu całościowego.
Przykład przedsiębiorstwa
Po zidentyfikowaniu w procesie tworzenia usługi faz wymagających optymalizacji stworzono projekty dla poszczególnych zakresów tematycznych, w których zaangażowane, kluczowe osoby, pracowały wspólnie nad rozpoznanymi słabymi stronami. Aby w pełni wykorzystać pomysły i propozycje optymalizacji pojawiające się w przedsiębiorstwie, inni pracownicy i kierownicy mieli możliwość samodzielnego zgłoszenia się do projektów, które uważali za ciekawe lub w które mogli wnieść istotny wkład. Celem przedsiębiorstwa było włączenie w miarę możliwości wszystkich pracowników i kadry kierowniczej do co najmniej jednego projektu. Niektóre zespoły projektowe zajmowały się na przykład wewnętrznymi procesami określonych obszarów, a inne powiązaniami i komunikacją między poszczególnymi obszarami. Zespół kierowniczy określał strukturę i sterował całym przebiegiem prac. Projekty realizowane były przeważnie w ramach warsztatów z moderatorem, w trakcie których uczestnicy – z różnych działów i stanowisk – gromadzili pomysły, szukali nowych rozwiązań i je opracowywali. W niektórych warsztatach udział brali również eksperci, u których zespół mógł zasięgnąć dodatkowej porady. Na końcu zaplanowano działania, które udokumentowano w formie pisemnej. Status i postęp projektów był prezentowany na schemacie w centralnych miejscach firmy. Dzięki temu można było śledzić wszystkie działania i dodatkowo podkreślić, że w wielu miejscach w zakładzie pracuje się nad nowymi pomysłami i rozwiązaniami. Ponadto w ten sposób mobilizowano uczestników do unikania zaległości we własnym projekcie.
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Przykład przedsiębiorstwa
Aby stworzyć wspólną podstawę i podjąć pierwsze kroki zmierzające do wdrożenia systemu produkcyjnego, zorganizowano „Weekend zespołowy”. Pierwszego dnia kierownicy projektów zaprezentowali załodze oraz omówili z nią status poszczególnych projektów zmian oraz stworzone i wprowadzone już rozwiązania. Na tym etapie wszyscy pracownicy i kierownicy mieli jeszcze raz możliwość zaprezentowania swoich pomysłów i wyrażenia zastrzeżeń. Dzięki temu wszyscy uświadomili sobie włożony wysiłek, a ponadto powstała podstawa wspólnego porozumienia. Drugiego dnia zorganizowano „World Café” z udziałem całej załogi. Efektem tych pięciogodzinnych warsztatów w dużych grupach był własny system przedsiębiorstwa, który w myśl procesu ciągłego doskonalenia pozwoli identyfikować, kanalizować i opracowywać przyszłe pomysły, problemy i potrzeby optymalizacji. Po zakończeniu World Café zarząd raz jeszcze zaprezentował kierunek działań obrany w ostatnich miesiącach i nawiązał do nadchodzących wyzwań w przyszłości.
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