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SKUPINSKO DELO SE JE OBRESTOVALO

Od leta 1999 se pri Tehalitu d. o. o. v Heltersbergu postopno uvaja skupinsko delo. Pri tem ima obratni svet ključno vlogo. Prednosti tega pa ne uživajo le zaposleni, temveč jim je uspelo celo, da so premeščeno proizvodnjo pripeljali nazaj na prvotno mesto. Avtor članka dela kot  svobodni novinar v Kerpnu pri Kölnu.

 Heltersberg leži na jugozahodnem Pfalškem – tu se od sredine 50-ih let izdelujejo kabelski kanali. Tehalit d. o. o. je poleg Opla v Kaiserslauternu eden izmed redkih velikih delodajalcev v regiji, odkar je v 70-ih letih propadla čevljarska in usnjarska industrija. »Ko naj bi bili sredi 90-ih let prodali družinsko družbo z omejeno odgovornostjo francoskemu konkurentu na svetovnem trgu Le Grand, smo se zbali, da naj bi bili mi s tem izključeni samo kot konkurenti,« poroča predsednik obratnega sveta Otmar Röhrig. Še danes je pri njem opaziti nekaj tega strahu, katerega mu je vlil nameravani prevzem podjetja. A zgodilo se je drugače. 1996 je podjetje prevzela Hager Electro d. o. o. »To je bila za nas velika sreča,« pravi Röhrig. »Naši proizvodi idealno dopolnjujejo paleto proizvodov podjetja Hager, ki izdeluje električne varovalne in stikalne naprave, tako da lahko na trgu nastopamo skupaj kot sistemski dobavitelj."

»Srečo« so imeli zastopniki delavcev pri Tehalitu d. o. o. z novim lastnikom tudi zaradi tega, ker so že kmalu opazili, da so strelske jarke lahko že kmalu zapustili. »Prej je bilo vedenje poslovodstva vedno samo konfrontativno. Komaj kakšna socialna pridobitev se je mogla sprejeti brez boja,« ugotavlja Röhrig, medtem ko se ozira v preteklost. „Pogosto je šel spor vse do poravnalnega sveta.«

Na željo novega poslovodje Jörga Steeba naj bi odslej dalje veljala na udeležbo (sodelovanje) naravnana podjetniška kultura. »Ko je staro poslovodstvo hotelo urediti nova montažna delovna mesta, se je to zgodilo brez upoštevanja različnih delovnih pogojev na kraju samem,« predstavlja preteklost Röhrig. „Delavci so potem mnogokrat ugotovili, da so bili deli za pritrditev nameščeni na montažni mizi na levi strani, čeprav bi jih potrebovali na desni.« Tudi ergonomična razmišljanja so pri tem potegnila krajši konec. Za enega kolega je bila tako montažna miza prenizka, za drugega previsoka. Posledica: okvare hrbtence in medvretenčnih ploščic so se zato še povečale. Ko pa je bila pred kratkim na program uvrščena nabava novih montažnih miz pri izdelovanju plošč za števce, so delavce najprej vprašali, katere posebnosti morajo imeti nove mize. Rezultat: kupile so se montažne mize, pri katerih se višina lahko naravna".

Novo poslovodstvo se je 1998 skupaj z obratnim svetom hotelo spopasti s strateškim izzivom: »Če v prihodnosti želimo obstati na tržišču, se je glasilo, moramo do okrog leta 2002 dobrih 80 odstotkov proizvodov prenoviti,« trdi Röhrig. Brez skupinskega dela, je menilo poslovodstvo, to ni izvedljivo.

O b r a t n i  s v e t  r a z v i j a  n a č r t

»Nikoli ne bom pozabil, kako je poslovodja dejal: ˝Želimo vpeljati skupinsko delo, a nimamo nikakršnega načrta. Obratni svet, kako bomo to storili?˝« se spominja Roger Gundacker. Za sistematično spremljanje skupinskega dela (zaradi skrbi in svetovanja) sta bila člana obratnega sveta Roger Gundacker in Christian Keller oproščena oz. razrešena poslovodstva. Predsednik obratnega sveta Röhrig: »Nam je bilo hitro jasno – če se ne vključimo v ta proces, bodo interesi delavcev ostali neizpolnjeni.«

Podjetje Tehalit se je zavestno odločilo, da se pri uvedbi skupinskega dela ne bo vrnilo k podjetniškim svetovalcem. »Poslovodstvo in mi smo bili mnenja, da skupinsko delo lahko funkcionira samo tedaj, če se razvije iz specifičnih danosti,« poudarja Gundacker. Vladalo je soglasje s tem, da podjetniški svetovalci tega ne morejo narediti. 

»Najprej smo bili evforični in smo hoteli takoj povsod začeti s skupinskim delom,« pripoveduje Röhrig. »Potem smo se odločili, da bomo najprej začeli le na nekaterih proizvodnih področjih, da bi pridobili izkušnje in da si tako naenkrat ne bi naložili preveč.« 

Šest do petnajst zaposlenih sestavlja eno na določen proizvod usmerjeno skupino. Šolali so se ob sodelovanju s porensko-pfalškim centrom za tehnologijo in svetovanje. Okrog 60 odstotkov izmed več kot 660 delavcev – pretežno strokovnih delavcev v starosti od 30 do 35 let – se je doslej udeležilo seminarjev.

N e p o s r e d n a  i n t e r v e n c i j a

  Poslovodstvo, vodja oddelka, šef kadrovske službe in predstavnik obratnega sveta so ustanovili koordinacijski odbor, v katerem se redno razpravlja o stanju v skupinah. »Posebna moč pri Tehalitu je v ključni vlogi prejšnjega dela oproščenih članov obratnega sveta,« meni Jürgen Glaser, predsednik IG BCE (Industrijskega sindikata za rudarstvo, kemijo in energijo) v zvezni deželi Porenje-Pfalško. Člani obratnega sveta bi pri blokadah v skupini lahko neposredno intervenirali in bolj sproščeno komunicirali s poslovodstvom, ker niso vpeti v vodilno hierarhijo. Poleg tega koordinirajo sodelovanje med skupinami, če mora biti na primer v eni izmed skupin pokrita dodatna potreba po delavcih.

Od uvedbe skupinskega dela prispejo naročila naravnost na kraj proizvodnje. »Danes odločamo sami o tem, kako bomo obdelali naročila,« pravi eden izmed sodelavcev. Včasih je bila obdelava naročila bolj zapletena. »Oddelki za evidentiranje naročil, pripravo dela in obdelavo naročil so zapletli potek proizvodnje,« se spominja vodja oddelka Peter Broschart. »Material se je zapleteno prevažal od enega do drugega obrata, s tem so nastali nepotrebni časi skladiščenja in delovni roki so se podaljšali.« Delavci na primer niso bili obveščeni o tem, katera od različnih naročil strank za izdelavo ožičenih kanalov bi morali obdelati v teku določenega dneva. Morali so strogo po načrtu izdelovati ožičene kanale različnih velikosti in v velikih količinah, ki so potem tedne ležali v skladiščih, preden so bili izročeni strankam. S proizvodnjo, ki je blizu naročilom, se v okviru skupinskega dela danes izognejo dolgim časom skladiščenja in predelave, kar končno prihrani stroške.

Na tedenskih sejah, ki jih vodita dva od dela oproščena člana obratnega sveta, se skupina posvetuje in odloči na primer o načrtovanju dopusta. Röhrig: »Na začetku sem se bal, da mi bodo razbili vrata s svojimi pritožbami: Oni bo dobil dopust, jaz pa ne! Moj razlog je prav tako pomemben kot njegov.« Toda tega ni bilo. Kdor mora svoj dopust preložiti iz obzirnosti do drugega, se lahko zanese na to, da bo naslednje leto pri načrtovanju dopusta s svojimi željami imel prednost.

Če pa skupina ne bi bila zmožna sprejeti kratkoročne rešitve, se skupinsko delo lahko opusti, poudarja Keller. Pred očmi ima nek aktualen primer: »V nekem oddelku imamo dva kolega, ki želita istočasno na dopust. Namesto njiju bi se potem morala dva druga sodelavca priučiti dela na stroju, katera pa se temu upirata. Na tak način se skupinsko delo konča.«

S k u p i n s k o  d e l o  k o t  d a j a n j e  i n  j e m a n j e

Če se ne najde nikakršna rešitev, odloči vodja oddelka, kdo sme na dopust. Skupinsko delo se začasno ukine, da bi zaposleni spoznali, da bo posameznik izgubil svoj vpliv, če ne bo sodelovanja.

»Dajanje in jemanje« postane del igre tudi tedaj, če se delo porazdeli. »Pred uvedbo skupinskega dela je na primer nek delavec ves dan vlagal proizvodne dele, ki so bili lažji od kilograma, v lepilni stroj. Njegov sodelavec pa je moral dolgih osem ur v nasprotju z njim pakirati 40 kg težke ožičene kanale,« pojasnjuje Gundacker. Danes sodelavci v dnevnem dogovoru med seboj zamenjajo lažja in težja opravila. Prav tako kot pri rekonstruiranju in naravnavanju strojev.

V e č j a  n e z a d o v o l j s t v a  (resentimenti)

»Naša največja napaka je bila, da smo na začetku prezrli predstojnike,« meni Röhrig. Člani obratnega sveta priznavajo, da so pri tem najprej poslušali svoja nezadovoljstva (resentimente) in s tem izgubili dragocen čas.

»Predstojniki so se prej pogosto usedli v že spleteno gnezdo. Če so bili uspehi, so si le-te zataknili za klobuk, ob neuspehih pa so bili vselej krivi drugi,« pojasnjuje Röhrig.

Kasneje so obratni sveti vsekakor ugotovili, da mojstrov in vodij oddelkov ni bilo strah samo pred izgubo statusa, temveč so se tudi bali, da bodo slej ali prej izgubili tudi svoje delovno mesto. Celo danes imamo še predstojnike, ki ne upoštevajo filozofije skupinskega dela in hočejo zapovedati vsak delovni korak. Poslovodstvo in obratni svet njim nasproti postavljata vztrajno prepričevalno delo in na ta način kažeta, da bi se tako lahko posvetili novim načrtovalskim nalogam, »namesto da bi se petkrat usedli in razmišljali: Ali naj podpišem dovolilnico za dopust ali ne?«

Uspeh  skupinskega dela je bilo tudi izobraževanje znotraj obrata, s katerim se je 12 delavcev izučilo za oblikovalce umetnih mas (z zaključnim izpitom Industrijske in trgovinske zbornice), ko se je pač ugotovilo, da v skupini manjkajo strokovnjaki za ureditev in nadzor nad novimi stroji, ki se bodo morali nabaviti. Včasih bi bilo poslovodstvo šele po postavitvi stroja pomislilo na potrebo po kvalifikaciji, poudarja Gundacker. »To je pripeljalo do cvetk take vrste, da je Tehalit v novih katalogih že ponudil proizvod, ne da bi ga lahko tudi pravočasno izdelali.« Pripravljenost za izobraževanje se je poleg tega pri zaposlenih povečala, del nadaljnjega usposabljanja pa poteka tudi znotraj skupine z medsebojnim izobraževanjem.

Po oceni obratnega sveta je skupinsko delo pozitivno vplivalo na več področij. Zdaj so skupinski delavci vključeni  v zagotavljanje kakovosti proizvodov. S tem je razbremenjen oddelek za zagotavljanje kakovosti, ki deluje samo še kot centralni servisni oddelek, dela posamezne naključne preizkuse in se osredotoča na kontrolo blaga, prejetega od dobaviteljev, kar je moral prej zanemariti. Izboljšala se je tudi varnost pri delu, za kar so sodelavci izšolani bolje kot v preteklosti. »Včasih predstojniki te naloge niso jemali tako resno, poverjenik za varnost pri delu je bil njihov alibi,« se spominja Röhrig.

A v t o n o m n a  o d l o č i t e v  

S fleksibilizacijo delovnega časa je obratni svet oddal del svojega soodločanja, na primer pri sobotnem delu. Obveščen je samo še o tem, katere sodelavce to zadeva. Nikakršen problem, menijo zastopniki interesov, »ker zdaj zaposleni lahko uveljavljajo svoje želje glede časa,« meni Röhrig. O nadomestilu za prosti čas zaradi nadur se delavci sedaj popolnoma avtonomno odločajo v skupini. 

Tudi podajanje predlogov s strani obrata se je spremenilo. »V skupini je bilo odločeno, da se vsak posamezen predlog za izboljšanje, ki zadeva skupno delo, nagradi kot skupinski predlog,« poroča Keller. Tako je bil na primer predlog za prihranek materiala nagrajen s 

26 000 DEM – to je vsakemu posameznemu sodelavcu prineslo 1 700 DEM. Včasih bi bilo šlo za »udarce in zbadanja«, kdo da je bil duhovni oče ideje. »Saj ne potrebujemo podobnega odnosa kot v kakšni zakonski zvezi,« pravi Keller. »Moramo pa pametno delati in ravnati drug z drugim.« Končno se je to celo izplačalo: uspehi spremenjene organizacije dela so medtem pripomogli k temu, da se je opustila premestitev proizvodnje v Francijo in na Portugalsko.   

