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1. Wstep

~Niezbedngo dzisiaj wzrostu produktywnosci nie da sie latwo osiagnac kolej-
nymi inwestycjami w sferze przetwarzania informacji, lecz (...) poprawiajac
wspolprace w przedsigbiorstwie” [Miiller 1997, s. 167]. Komunikacja zajmuje wigc
niewatpliwie jedno z gléwnych miejsc [Miiller 2000, s. 200] we wspdlczesnej orga-
nizacji - jest narzedziem budowy kultury wspélpracy, ksztaltuje odpowiednie
zachowania, sprzyja otwartosci i skutecznosci w zakresie przeplywu informagji,
dzielenia si¢ wiedza, udzielania wzajemne] pomocy i wsparcia. Bez wlasciwej
komunikagji trudno jest wprowadza¢ zmiany w organizacji — szczegdlnie te oparte
na przemianie $wiadomosci i postaw pracownikéw.

Podstawa komunikacji jest proces komunikacji, proces przekazania informagji
przez nadawce odbiorcy; odbiorca musi odebra¢ nadany komunikat i zrozumieé
zawarta w nim informacje. Proces ten laczy si¢ wigc ze sprzezeniem zwrotnym
[Stewart 2003, s. 46; Szaban 2003, s. 68]. Uproszczony model komunikacji mozna
przedstawi¢ w ponizszy sposéb (rys. 1):

NADAWCA | PRzEKAZ | KANAE | opBlORcA |  sKUTEK
— —_ — — —
KTO? | Co? | JAK? |  kxomMu? | JAKIEFEKT?

Sprzezenie zwrotne

Rys. 1. Uproszczony model komunikacji

Zrédlo: [Stewart 2003, s. 46; Szaban 2003, s. 68].
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Tabela 1. Bariery komunikacyjne i techniki je przezwycigzajace

Bariery komunikacyjne Techniki przezwyciezajace bariery
Ze strony nadawcy:
*  sprzeczne lub niespdjne sygnaly wysylane e  utrzymanie sprzezenia zwrotnego (komu-
przez nadawce nikacja dwustronna)

* niewiarygodno$¢ w przedmiocie informacji | ©  $wiadomos¢ jezyka i jego znaczenia

¢ nieche¢ do komunikowania si¢ e  zachowanie wiarygodnosci (prawdziwe
informacje, zgodno$¢ komunikacji werbal-
nej i niewerbalnej)

¢ wrazliwo$¢ na potrzeby odbiorcy

Ze strony odbiorcy:

e  brak nawyku i umiejetnosci sluchania e  rozwijanie umiejetnosci sluchania

innych oséb ¢ wrazliwo$¢ na potrzeby nadawcy
e  uprzedzenia odbiorcy w przedmiocie

wiadomosci

Ze strony nadawcy odbiorcy (dynamika interpersonalna):

e  semantyka (jezyk) e  $ledzenie loséw (przebiegu) informagji
e  roéznice statusu, wladzy ¢  regulaga przeplywu informacji (wzajemne
®  réznice percepcji informowanie si¢ o przecigZeniu informa-

cyjnym)
®  poznanie i zrozumienie réznych §rodkéw
przekazu

Ze strony otoczenia:

*  zle warunki $rodowiska, w ktérym przebie- | ¢  usprawnienia i zmiany organizacyjne

ga proces komunikacji e  poprawa warunkéw materialnego $rodo-
e  przecigzenia (przeladowanie informacyjne, wiska pracy
trudnosci w przetwarzaniu informagji) e  standardy informacyjne

Zrédlo: opracowanie na podstawie [Griffin 1996, s. 572, 574].

Jednym z podstawowych warunkéw skutecznosci komunikacji jest wyelimi-
nowanie réznych przyczyn zakléceri i barier komunikacyjnych (por. tab. 1). Szcze-
golowe rozwigzania dotyczace znoszenia okreSlonych przeszkéd komunikacyj-
nych w danym przedsigbiorstwie beda zalezaly od celéw strategii zarzadzania
komunikacjg, kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, specyfiki firmy i jej pra-
cownikéw oraz od konkretnych potrzeb organizagji.

2. Problemy komunikacyjne w firmie projektowej
i zastosowane rozwigzanie

Firma projektowa nalezy do mtodych, dynamicznie si¢ rozwijajacych polskich
przedsigbiorstw sektora MSP. Jej personel to przede wszystkim osoby bardzo
miode wiekiem i stazem pracy, ale kreatywne i lubiace swoja prace. Wiekszos¢
zatrudnionych pracownikéw stanowia mezczyzni.
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Firma postawila pare lat temu na ekspansje rynkowa. Nowa strategia firmy
wigzala si¢ z rozwojem kompetencji i odpowiedzialnosci pracownikéw oraz zmia-
na ich postaw w pracy poprzez rozwdj takich kluczowych wartosci, jak: jakoé¢,
profesjonalizm, kreatywno$¢, przedsigbiorczosé, odpowiedzialnosc¢ i wspétpraca.
W firmie w tym czasie borykano si¢ z wieloma problemami. Nalezaly do nich m.in.:
niepetne i nieprecyzyjne standardy pracy i wspélpracy,
zbyt mala otwartos¢ i intensywno$¢ komunikacyjna,
brak checi wspélpracy wéréd pracownikéw; ,markowanie” pracy zespolowej,
problemy z planowaniem i organizacja czasu pracy,
zbyt mala motywacja i nastawienie na sukces,
bierne postawy pracownikéw oraz ich stosunkowo niska dojrzatos¢ i odpo-
wiedzialno$¢ w pracy.

Zaplanowano wobec tego szereg dzialan i przedsiewzie¢ doskonalacych orga-
nizacje. Jednym z takich obszaréw doskonalenia stala si¢ komunikacja.

Pracownicy firmy mieli spore problemy z informowaniem o napotykanych w
pracy problemach. Nie mieli w zwyczaju pyta¢ o to, jak cos$ mozna rozwigzaé, kto
moze pomdc im swoim do$wiadczeniem i wiedza w realizowanym zadaniu czy
tez prosi¢ inne osoby o pomoc. Raczej rzadko korzystali z banku rozwiazan, ktory
firma posiadala, zawierajacym cze$é zastosowanych rozwiazan we wczesniej
zrealizowanych projektach.

Duza trudnos¢ sprawialy pracownikom takze rozmowy dotyczace formulo-
wania ich oczekiwan, potrzeb i zasad wspélpracy. A wspdlpraca byla przeciez w
tej firmie jedng z determinant jakosci produktu dla klienta i wywigzywania sig z
ustalonych terminéw.

Przebieg proceséw komunikacyjnych i stosowane narzedzia nie zawsze wplywaly
dostatecznie na efektywnos$¢ komunikacji — nierzadko dwie osoby pracujace w tym
samym pomieszczeniu komunikowaly sie przede wszystkim poprzez sie¢ intranetu.

Podstawowymi celami dzialari w obszarze komunikagji staly si¢ wigc:

e zaktywizowanie proceséw komunikacji,
¢ ukierunkowanie proceséw komunikacji na podniesienie jakosci wspétpracy,
precyzyjne formulowanie indywidualnych potrzeb i oczekiwan klienta we-

wnetrznego w stosunku do dostawcy wewnetrznego oraz wspétpracownika w

zespole,
¢ ukierunkowanie proceséw komunikacji na: dzielenie sie wiedza, do$wiadcze-

niem i wlasnymi rozwigzaniami.

Dla systemu komunikacji zaprojektowano dwa podsystemy:

system spotkari (udraznial rézne kanaty komunikacyjne),

system symboli-komunikatéw.

Podstawowa trudnoscia w projektowaniu rozwigzania bylo stworzenie takiego
wyjsciowego sposobu komunikacji, ktéry sklanialby biernych pracownikéw do
pewne] aktywnosci komunikacyjnej. Stwierdzono, ze dobrym rozwigzaniem na
poczatek moze by¢ system symboli komunikacyjnych. Pomysl zrodzit sie na kanwie
zarzadzania wizualnego (stosowanego dla produkgji np. w metodzie Kanban [Mar-
tyniak 1995, s. 306-308], stad symbole komunikacyjne nazwano roboczo bankany).
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Baza dla zaprojektowania podstawowej formy symbolu-komunikatu byto logo
firmy — lew!. RéZne postaci tego symbolu niosly rézne komunikaty dotyczace
oceny wspolpracy (por. tab. 2).

Tabela 2. System symboli-komunikatéw w firmie projektowej

Rodzaj
i symbol komunikatu

Opis znaczenia

Lew zloty

SUPER”

jest wyrazem najwyzszego uznania za wspdlprace, potwierdze-
niem wysokiego poziomu i jako$ci pracy (postawy) pracownika

Lew plowy

LOK”

jest wyrazem uznania za dobra wspdlprace

moze dotyczy¢ pojedynczego przedsigwzigcia lub podsumowania
wspolpracy, np. na koniec kwartalu, roku

ma wydzZwiek: ,jestem zadowolony, tak trzymaj!”

Lew pomrukujacy

JUWAZAJ”

jest ostrzezeniem, ze jest si¢ niezadowolonym z poziomu wspéi-
pracy; Ze ma si¢ inne oczekiwania i potrzeby. Trzeba je sprecyzo-
wac pisemnie

jest on wykorzystywany réwniez w relacji podwladny - kierownik
(i odwrotnie)

nie jest anonimowy

otrzymujacy lwa powinien na niego zareagowac

symbol ten moze by¢ przekazany réwniez w sytuadji, gdy kto$
narusza wartosci firmy, aby wskaza¢ , £le postepujesz!”

Lew wéciekly

+PRZEKROCZY}ES GRANICE”

jest wyrazeniem glebokiego niezadowolenia ze wspélpracy i/lub

zachowania, postawy (np. oburzenia z powodu lekcewazenia pod-

stawowych wartosci firmy). Daje sie go:

- gdy pracownik nie zareagowal konstruktywnie na pomruku-
jacego lwa (korekta zachowar, dzialar)

- gdy zrobil co$ bulwersujacego, niweczacego efekty (moze by¢
wtedy przyznany bez ostrzezenia)

-  jako podsumowanie bardzo zlej wspdlpracy na koniec kwar-
talu (ale weze$niej nalezy uzywac ,ostrzezeni”)

- jako komunikat o postepowaniu niezgodnym z kodeksem
firmy i jej warto$ciami (moze ja przyzna¢ kazdy pracownik
kazdemu pracownikowi firmy)

¢  Kazdy symbol-komunikat informuje o tym, jak postrzega si¢ wspélprace

¢ Obok symbolu lwa nalezy napisa¢ (lub powiedziec), za co jest on przyznany

Zrédlo: opracowanie wlasne.

! Logo firmy zostalo zmienione na potrzeby tego artykulu.
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Symbole negatywne odzwierciedlaly niezadowolenie, a wiec brak lub niepeine
spehienie potrzeb i oczekiwart danego pracownika w zakresie wspétpracy. Zapropo-
nowano réwniez pozytywne symbole — wyrazajace zadowolenie, potwierdzenie
spelnienia potrzeb i oczekiwan dotyczacych wspoélpracy. Mialy ulatwi¢ proste z
pozoru wyrazanie uznania, z ktérym czesto ludzie majg problemy. A uznanie jest
jednym z motywatoréw, ktéry tak naprawde nigdy sie nie wyczerpuje. Czy istnieje
bowiem pracownik, ktéry miatby w pelni zrealizowana potrzebe uznania?

Nosnikami symboli oceny mogly by¢ pismo, przekaz ustny, poczta elektro-
niczna. Uzytkownikami i adresatami rozwigzania byli wszyscy uczestnicy organi-
zadji — od prezesa po szeregowego pracownika.

Symbol lwa mégt by¢ przekazany indywidualnemu pracownikowi: kierowni-
kowi przez podwladnego, podwladnemu przez kierownika, pracownikowi przez
innego pracownika. Wraz z przekazanym symbolem lwa nadawca mial obowiazek
poinformowania, za co jest ten symbol przyznany. Przyznanie pojedynczego lwa
nie nakiadalo na nadawce obowiazku zglaszania tego faktu przelozonemu pra-
cownika - odbiorcy. Jesli jednak problemy we wspoélpracy powtarzaly sig, nalezalo
poinformowac o tym przelozonego adresata badZ wlasnego kierownika.

W przypadku probleméw danego pracownika z realizacjg zadari wynikajacych
ze zlej wspdlpracy lezacej po stronie innej osoby dany pracownik ponosit odpo-
wiedzialnos¢ za te sytuacje wtedy, gdy nie reagowal wczesniej na pojawiajace si¢
trudnoéci (nie wysylal odpowiednich symboli komunikacyjnych, nie rozmawiat z
konkretng osoba, nie informowat kierownika o problemach). Natomiast co do
przekazywania zwierzchnikom wiadomosci o pozytywnych symbolach istniafa
dowolnos¢.

Informacje, ktére uzyskal kierownik na temat otrzymanych przez kazdego
podwladnego symboli, byly nastepnie wykorzystywane w ocenie okresowej pra-
cownika w kryterium wspélpraca z klientem (wewnetrznym i zewnetrznym).
Wyniki tej oceny stuzyly do ustalania zadan pracownika, w tym takze zadan
doskonalacych i rozwojowych, oraz do ustalania poziomu (kategorii) premii
kwartalne;j.

System spotkan natomiast mial pobudzi¢ przeplywy informacyjne i zintensy-
fikowa¢ komunikacje po to, aby pracownicy byli lepiej zorientowani w tym, co sig
dzieje w firmie, jakie odnosi ona sukcesy i jakie napotyka trudnosci oraz jakie
problemy rozwiazuje si¢ w aktualnie realizowanych projektach. Spotkania mialy
tez skioni¢ pracownikéw do wigkszej otwartosci w wyrazaniu wlasnych opinii i
sadow, w dzieleniu si¢ wiedzg i doswiadczeniem oraz réznymi pomystami i suge-
stiami. Niektore rodzaje spotkan sformalizowano (ich :czestotliwos¢, cele) po to, by
staly sie rzeczywiscie wykorzystywanym narzedziem komunikacji, a takze po to,
aby kierownicy mieli nawyk dzielenia si¢ informacjami ze swoimi podwladnymi, a z
drugiej strony uczyli sie ich stucha¢ i odpowiada¢ na zadawane przez nich pytania.
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3. Podsumowanie

Przedstawione rozwiagzanie ma charakter przykladowy. Wizualne symbole
moga by¢ oczywiscie bardzo rézne i mie¢ odmienne znaczenie. W innej firmie
zastosowano symbole-kartki oceniajace dzialania pracownika, wykorzystujac
czesciowo symbolike sportowa (kartki zotte, czerwone).

Punktem wyjscia do projektowania symboli-komunikatéw jest sprecyzowanie
celéw, jakim maja stuzy¢, i uzytkownikéw, dla ktérych sa przeznaczone, oraz
dokladne okreslenie znaczenia komunikatéw (ocen, odczué, informacji) reprezen-
towanych przez te symbole. Wazne jest, aby symbole-komunikaty dobrze pasowa-
ly do kultury organizacyjnej i do specyfiki personelu firmy (jego jezyka, wieku,
pogladéw, sposobu bycia itd.) — latwiej wtedy o ich akceptacje przez przyszitych
uzytkownikéw, nie tworza tez kolejnej bariery komunikacyjnej. Symbole te po-
winny by¢ wykorzystywane zgodnie z ich tredcig i przeznaczeniem. Z czasem
moga sta¢ sig artefaktami organizacji.

Symbole-komunikaty maja wiele zalet:

e komunikat w tej formie jest dostarczany szybko,

* zawiera jednoznaczna informagje,

* moze méwi¢ o emocjach, jakie pojawily sie¢ u nadawcy w zwigzku z ocena,
sytuacja, ktérej dotyczy — nie tylko negatywnych, ale i tych pozytywnych,

e ulatwia komunikacje osobom, ktére maja problemy w werbalizacji swoich
opinii, ocen, oczekiwan itd.,

e ulatwia komunikacje osobom, ktére maja problemy w komunikacji interperso-
nalnej; moze by¢ poczatkiem doskonalenia tej komunikacji,

e sklania odbiorce do kontynuowania komunikacji (udzielanie informacji zwrot-
nej; rozmowa na temat doskonalenia wspéltpracy itd.),

* wspiera monitorowanie wspétpracy dokonywane przez samych zaintereso-
wanych pracownikéw,

¢ ksztaltuje aktywnosé i odpowiedzialnos¢ pracownikéw w zakresie komunika-
¢ji i doskonalenia wspéltpracy,

¢ symbol-komunikat pozytywny jest motywatorem i narz¢dziem wzmacniania
pozadanych zachowan,

* moze by¢ instrumentem wewnetrznego public relations.

Skutecznos¢ systemu symboli-komunikatéw warunkuja postawy kierowni-
kéw. Istotne jest, czy sami przelozeni z powodzeniem stosuja symbole-komunikaty
w okreslonych, adekwatnych do tego sytuacjach. System symboli-komunikatéw
mozna réwniez powigzaé z systemem ocen i gratyfikacji pracownikéw. Powigza-
nie to bedzie wzmacnia¢ pozadane zachowania komunikacyjne pracownikéw.
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SYSTEM OF SYMBOLS-MESSAGES SUPPORTING
COMMUNICATION: THE CASE OF A DESIGN COMPANY

Summary

Effective communications determines efficiency of a modern enterprise. Actually several
communication barriers and techniques to overcome them exist in practice.

In the article one of such solutions is presented (developed for a Design Company); it was inspired
by visual management applied within the Kanban system. The solution is based on a simple system of
symbols-messages, which can be exploited by all Company's employees.
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