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PARTNERSTVO BERTELSMANN

JE KLJUČ USPEHA DRUŽBE BERTELSMANN

Izhodiščna opredelitev

Partner – tovariš, soigralec, soplesalec, družabnik, pomočnik, (so)udeleženec (po F.Verbincu 1989, str. 528) je izraz vsakodnevne rabe. Vse od najmanjše oblike partnerstva (npr. na individualni ravni dva v zakonu) pa vse do partnerstva na mnogih višjih ravneh (npr. panoge, države, EU,..). Vsi smo, če to hočemo ali pa ne, partnerji vesoljstva, ne glede na to, koliko lahko dejansko uveljavljamo to našo soudeležbo. 

O partnerstvu v poslednjih letih morda še največ slišimo, kadar je govora o socialnem dialogu na ravni države in EU. Ekonomsko socialni svet je v naši državi najvišji organ partnerstva, v katerem socialni partnerji (delodajalci, sindikati in vlada) iščejo in dosegajo soglasje o večini zadev s področja delovnih in industrijskih odnosov. Gre za slovenski model industrijskih odnosov, ki je dokaj podoben ostalim modelom v Evropi. Četudi ima skoraj vsaka država na sceni evropskih industrijskih odnosov kakšno specifičnost glede na njeno določeno družbeno okolje, je vsaj na državni ravni najbolj splošno značilen t.i.. “jekleni trikotnik”, ki je odločujoč v procesu dogovarjanja in sprejemanja strateških odločitev iz delovnih in industrijskih odnosov. To so trije partnerji: 

· VLADA, ki predstavlja državo.

· DELO, ki ga predstavljajo organizacije delojemalcev,

· KAPITAL, ki ga predstavljajo organizacije delodajalcev.

V obdobju intenzivnega približevanja naše države evropski zvezi se vse bolj spoznavamo tudi s ključnimi problemi v domeni socialnega dialoga na ravni EU, povzemamo postopek in bistvene sestavine evropskega socialnega dialoga, proučujemo razne primere evropskega socialnega dialoga na sektorskih ravneh drugih evropskih držav in razvijamo vsaj delno svojstven delujoč mehanizem za kolektivno pogajanje, tako na sektorskih kot na državni ravni. In smo pri tem vsaj v zadnjem obdobju dokaj uspešni. Najnovejši primer je prav gotovo zakon o delovnih razmerjih.

Kaj pa partnerstvo na ravni podjetij? Za kakšno partnerstvo sploh gre, kako ga ustvariti, kaj prinaša, kdo so odločujoči partnerji in kako ga razvijati. O tem lahko nekaj povzamemo iz sodobne organizacijske teorije  kapitalskega upravljanja in integrativnega oziroma participativnega vodenja. In iz obravnave socialnega kapitala. In kar je uporabnega od organizacijskega instrumentarija nekdanje samoupravne organizacije. Ne razpolagamo pa s prav nobenim tozadevnim mehanizmom  za raven podjetja oziroma za organizacije na tej ravni. Vsako podjetje, odvisno od razumevanja in moči odločujočih partnerjev podjetniškega upravljanja, uveljavlja svojstven model partnerstva, in tako gradi svojo podjetniško kulturo. Morda bi kateri lahko bili tudi za vzor in bi bilo vredno proučiti njegove bistvene sestavine, postopek graditve in razvijanja ter vlogo in delovanje glavnih nosilcev. Tovrstne iniciative so sicer bile, ni pa (še) tudi družbenega konsenza za takšno raziskavo.

Model partnerstva Bertelsmann

Za enega izmed vzorov partnerskega obnašanja ter za zgleden primer poslovnega uspeha, ki ga pripisujejo 

· novi podjetniški kulturi 

· partnersko delujočem managementu in 

· decentralizirani obliki organizacije 

se v poslovnem okolju Nemčije smatra “Bertelsmann d.d.” To je mednarodni koncern  z okoli 170-letno tradicijo. Ima  prek 200 samostojnih organizacijskih enot in 5 nosilnih blagovnih skupin. To so knjižna založba, glasba in video, tiskarna in storitve, časopisna založba in elektronski mediji. Koncern deluje v približno 50 državah sveta. Posamezne organizacijske enote imajo status profitnih centrov, sicer dokaj samostojnih, vendar jih kot dele enovitega planskega sistema z dolgoročnimi cilji, strogo nadzoruje centralna planska   služba.

Pri Bertelsmannu so že zelo zgodaj spoznali, da so pravi kapital podjetja njegovi zaposleni. “Kapital v glavah je odločujoči dejavnik...” ali  “Sodelavci kot nosilci know-howa“.  Zato, da bi zagotovili njihovo lojalnost, so oblikovali nekakšno zamisel o partnerstvu v podjetju, ki so jo postopno dopolnjevali in uresničevali (od spodaj navzgor) na posvetovanjih s številnimi delovnimi skupinami. Za ugotavljanje stopnje uresničenega partnerstva in zadovoljstva zaposlenih glede na projektni načrt pa sistematično uporabljajo kar nekaj značilnih instrumentov, kot npr.: 

.   vsakih pet let izvedejo raziskavo, da bi ugotovili zadovoljstvo zaposlenih s svojim neposrednim vodstvom in stopnjo medsebojnega zaupanja, kakor tudi potrebe in možnosti za    boljše oblikovanje delovnih mest, in s tem povezanega razvoja kariere;

.   vsakoletna t.i. januarska skupinska razprava, ki jo dopolnjujejo z razgovori s posameznimi delojemalci in njihovimi vodji, ki daje zaposlenim odgovore o njihovih uspehih in razvojnih možnostih, vodilnim kadrom pa  informacije za nadaljnje partnersko ravnanje na svojih  področjih;

.   sistem premij, po katerem se posebni uspehi in prizadevanja posebej nagrajujejo;

.   model udeležbe zaposlenih na dobičku in kapitalu, ki so ga v organizacijskih enotah v Nemčiji razvili do popolnosti, v modificirani obliki pa ga poskusno uvajajo tudi v Bertelsmannovih podjetjih v drugih državah.

V Bertelsmannu posebej poudarjajo, da je za vsakdanje delovanje partnerstva potrebno zagotoviti  sistem načrtov, mehanizmov in aktivnosti ter jih vsak dan  izvajati. Vključujejo

· partnersko vodenje  (“sodelujoče” vodenje ali co-management)) 

· plosko organizacijsko strukturo s preprosto grajenimi in prilagodljivimi organizacijskimi enotami

·  podjetniško razmišljanje in preprost proces odločanja

·  intenzivne in odprte interne komunikacije in dialog 

· soudeležbo zaposlenih na dobičku in v kapitalu podjetja. 

Vse omenjeno se medsebojno dopolnjuje kot pravijo  v Bertelsmannu in vse skupaj šele zagotavlja partnersko klimo nekega podjetja.  

Na prvo mesto pa v Bertelsmannu postavljajo “razumne in razumevajoče vodilne kadre ter prakso vodenja in skupnega delovanja.” 
Vsakokratni vodilni kadri pa so “samoodgovorni” za vse tri glavne skupine podjetniških ciljev, in sicer za 

.  odnose z zaposlenimi / sodelavci, 

.  produktivnost,

.  zadovoljstvo kupcev in dobiček,

in ki jih družba uresničuje v okviru treh osnovnih konceptov delovanja:

a) Odgovornost do širše družbe.  Bertelsmann kot mednarodni medijski koncern  s  pluralistično organizacijsko strukturo, decentralizacijo in delegiranjem odgovornosti,  zagotavlja svobodo in mnogovrstnost pri delu ter  poskuša upoštevati tudi nacionalne značilnosti  in kulturo,  vendar ob najstrožji zahtevi po kvaliteti svojih izdelkov in storitev, upoštevajoč tudi največjo možno  varstvo okolja pri svojem delu.

b) Odgovornost uprave do delničarjev, družbe in zaposlenih. V okviru organizacijske strukture koncerna in strukture vodenja  uporabljajo takšen stil vodenja, prek katerega se izgrajuje k partnerstvu in na uspeh orientirana podjetniška kultura;  t.i. načelo vodenja „iz sredine” se uresničuje prek iskanja soglasja vodstev posameznih (lokalnih) podjetij z vodstvi (centralnih) oddelkov, le-ti pa so glavna vez med njimi in upravo koncerna.

c) Partnerstvo v podjetju. Le-to temelji na prepričanju, da se iniciativa posameznega sodelavca lahko razvija samo tedaj, če se ga obravnava in prizna kot partnerja podjetja; v skladu s tem stališčem so zaposleni in/ali njihovi predstavniki (člani sveta delavcev in/ali sindikalni zaupniki) vključeni tako v iskanje in oblikovanje odločitev na širšem organizacijskem področju kot tudi pri ekonomskem uspehu  podjetja. 

Razvijanje podjetniške kulture na načelih partnerstva udeležencev v poslovnem procesu podjetja je že skoraj tradicionalen instrument za ravnanje z ljudmi v koncernu Bertelsmann, kjer se zavedajo pomena in potrebe v prihodnost usmerjene partnerske kulture. Model partnerstva Bertelsmann seveda ni edini, je pa dosledno uveljavljen, detaljno dokumentiran in v praksi verificiran. Zato ima veliko vsebinsko in metodološko vrednost ter praktično uporabnost. Partnerska podjetniška kultura “Bertelsmann”, dvignjena na raven aplikativnega modela, je postala standard in merilo produktivnih odnosov v poslovnih sistemih ter njihov razvojni temelj in je primer “zgodbe o uspehu”. Lahko jo obravnavamo tudi kot eno od izredno uspešnih podpornih strategij za preurejanje in prilagajanje podjetja v procesu sprememb. 

 Na primeru koncerna Bertelsmann je podjetniško partnerstvo uzakonjeno  v naslednjih petih točkah (Unternehmenskultur Bertelsmann):

1. Naš vzor oziroma ideal podjetja povezuje kooperativni stil vodenja in obsežno sodelovanje zaposlenih: pri oblikovanju proizvodov, pri arhitekturi podjetja in  v sodelovanju z vodstvom na vseh organizacijskih ravneh. 

2. Obsežne informacije in odprte komunikacije, tako v vertikalni kot v horizontalni smeri, pomenijo druženje z našimi sodelavci in so bistvene sestavine pri uresničevanju naših podjetniških načel in usmeritev.

3. Strategije za uresničevanje procesa nenehnih izboljšav se lahko uporabijo šele tedaj, če podjetniško vodstvo in vsak sodelavec prevzame individualno odgovornost za proces inovativnosti in know-howa, saj brez tega ni možno nobeno bistveno izboljšanje.

4. Eden od naših ciljev je omogočati trajno in tesno sodelovanje med vodstvom in svetom delavcev, prek katerega se bo skupno načrtovalo in obvladovalo temeljito prestrukturiranje znotraj podjetja, kar je za trajno konkurenčno sposobnost nujno. 

5. Partnersko skupno delovanje in pri tem še posebno materialna soudeležba zaposlenih na produktivnosti ter v dobičku in kapitalu družbe, utelešajo za nas podjetniško kulturo in so dejavnik uspešnosti visokega ranga; s tem se poistovetimo, dosegamo boljšo motivacijo in visoko stopnjo pripravljenosti naših sodelavcev za vključevanje v poslovne procese, kar se pozitivno odraža na mnogih področjih.

Nekateri trendi partnerstva

Kaj pod  partnerstvom podjetja razumejo uspešne gospodarske družbe, kako z njegovo pomočjo izgrajujejo novo podjetniško kulturo in kaj vse ter kako pod njenim okriljem spreminjajo znotraj posameznega podjetja in v zvezi z njegovim položajem v poslovnem okolju, nazorno dokazuje večletna nemška raziskava podjetniške kulture in notranje organizacijskega sodelovanja.  »Iz prakse za prakso« so na vzorcu 16 uspešnih gospodarskih družb proučili njihove izkušnje, mehanizme in načine v odnosu na:

· oblikovanje notranje organizacijskih procesov sprememb,

· uvajanje novih konceptov organizacije dela, vodenja in delovanja,

· nadaljnje razvijanje podjetniške kulture glede na pričakovane nove podjetniške izzive, ki predpostavljajo nujne spremembe.

Raznih primerov  partnerstva iz nemške prakse je še kar nekaj. Zanimiv je primer podjetja Metler - Toledo, d.o.o., z vključevanjem sveta delavcev v vodstveni proces obratov pod pojmom  co-management. Nadalje je poučen primer izgrajevanja partnerstva v podjetju W. Schlafhorst & Co., d.d. pod motom “od nezaupanja k zaupanju”  ali pa primer Volkswagen, d.d., ki sodelovanje zaposlenih razširja s posebnim podjetniškim  (participacijskim) sporazumom na temo “globalno in vnaprejšnje delovanje”. Uspešne modele sodelovanja na evropski, to je globalni ravni so oblikovale tudi nekatere druge multinacionalke kot npr. Bayer d.d. (Europa-Forum Bayer AG), Unilever (Unilever Europe Convention), Nestle (“skupni projekti”), Basf (Euro Dialog) ipd.  Bertelsmann je bil tudi med prvimi, ki je oblikoval svoj evropski dialog, ki poteka v evropskem svetu delavcev.

Iskanje in uvajanje novih modelov vodenja, kjer najtesneje sodelujejo predvsem tri funkcionalno organizacijske skupine, to je vodilni,  njihovi (podrejeni) sodelavci in člani sveta delavcev, je tudi sicer kar tradicionalna značilnost  prakse mnogih nemških podjetij kot tudi teorije participativnega vodenja.

Na primerih proučevanih podjetij se je pokazalo

· kateri so tisti potrebni temeljni kamni pri izgrajevanju takšne podjetniške kulture, ki je sočasno in enakovredno orientirana k zahtevam, tako trga kot zaposlenih,

· kako razviti neko uspešno podjetniško kulturo na temeljih partnerstva,

· kako uporabiti oziroma konkretno prilagoditi tiste ukrepe, mehanizme in postopke, ki ustvarjajo potrebno medsebojno zaupanje in partnersko obnašanje.

· V okviru tako zasnovanega raziskovalnega projekta so rezultati dokazali
· da se podjetniška kultura, ki je usmerjena sočasno na trg in na zaposlene (sodelavce podjetja) med seboj ne izključujeta,

· da podjetniška kultura, temelječa na partnerskem obnašanju, krepi stabilnost podjetja ter njegovo razvojno in konkurenčno sposobnost,

· da partnerska podjetniška kultura na poseben način spreminja »samo razumevanje« zaposlenih,

· da je z uporabo sodobnih organizacijskih oblik in mehanizmov omogočeno delavsko interesno predstavništvo in neposredno sodelovanje zaposlenih,

· kjer je vzpostavljena kultura podjetja na načelu partnerstva, se vsi socialni partnerji zavzemajo za nujen proces sprememb in modernizacije v podjetju.

Aktualna realnost v Nemčiji, s katero se soočajo gospodarske družbe, sicer navaja na misel, da se išče nekakšen nov model socialnega partnerstva med kapitalom in delom. Pri tem se ne misli na novo vsesplošno regulativo, saj nobeden od interesnih partnerjev ne želi sprožati novih sporov, temveč gre verjetno za poskus na t.i. “lokalni” ravni, to je na ravni posameznih organizacijskih enot (obratov) in delovnih mest. Vse bolj prevladuje stališče, da je bodočnost partnerstva v prvi vrsti odvisna od procesa in novih oblik sodelovanja v podjetniški praksi ter od poslovnih rezultatov, ki jih podjetja dosegajo. Zatorej gre za produktivno partnerstvo, ki gradi tudi novo podjetniško kulturo. V takšni kulturi se zaposlene obravnava kot delavske podjetnike, ki na temelju novih vrednot (samostojnost, samoodgovornost, inovativnost,..) ustvarjajo novo dodano vrednost. Le-ta pa nadalje omogoča, da se ohranja tudi raven socialnega partnerstva. Zato prisegajo, da je sodelovanje in partnerstvo = inovacije.

Jasno se je pokazalo tudi to, da je v Nemčiji veliko število podjetij, ki svojo eksistenco in obstoj na trgu zagotavljajo z inovativnimi oblikami dela, vodenja in sodelovanja. Več tržne usmerjenosti, ob aktivni soudeležbi zaposlenih in zaupanja polnem medsebojnem sodelovanju, v vseh proučevanih podjetjih, predstavlja trdno podlago za zagotavljanje možnosti preživetja in za njihovo ekonomsko uspešnost. Glavni rezultat raziskave je zatorej strnjen v trditvi: Partnerska podjetniška kultura in takšno oblikovanje organizacije, ki upošteva človeka in temelji na medsebojnem zaupanju vseh sodelujočih, sta pomembna predpostavki uspeha.

Doseganje inovativnosti in vključevanja zaposlenih z raznimi oblikami  kooperativnosti med njimi oziroma njihovimi predstavniki in neposrednim vodstvom pa je tudi cilj in metoda nekaterih ameriških podjetij. Iz vseh primerov podjetij izhaja, da  izvajajo različne projekte HRM (Human Resources Management) ter že uporabljajo bolj ali manj primerne oziroma uspešne modele ravnanja z zaposlenimi. Razvijajoča se teorija participativne organizacije in upravljanja je tudi že oblikovala načela za oblikovanje t.i. kulturnega managementa: 

· odprte informacije in komunikacije,

· zaupanje in verodostojnost,
· obojestransko razumevanje,
· sodelovanje in delegiranje,
· motivacija z načinom zglednega obnašanja,

· aktivno obvladovanje problemov kot celote.

Na spoznanih primerih uspešnih podjetij iz prakse lahko sklenemo, da je integrativno partnerski obrazec obnašanja  nujna predpostavka oziroma “conditio sine qua non” za potrebno učinkovitost gospodarjenja z lastnino in doseganja višje dodane vrednosti. Kajti - gre za ozaveščenost tako KAPITALA kot DELA, da morata skupno hoditi po novi poti. Zato je uresničevanje partnerstva v okviru  strategije notranjeorganizacijske kooperacije ključni element za potrebne vsebinske spremembe v podjetjih.

Zaključna misel

Partnersko obnašanje in odnose medsebojnega zaupanja je možno dokaj hitro vzpostaviti tudi v podjetju, ki je bilo še do včeraj zelo tradicionalno vodeno. To so dokazala mnoga podjetja v Nemčiji, proučevana v okviru projekta podjetniške kulture. Ključne skupine oziroma kategorije udeležencev pri tem so podjetniki in lastniki ter najvišje in ostalo vodilno osebje, za kadre odgovorni (vodilni)  ljudje, vključno z  delavskim direktorjem, delavsko interesno predstavništvo s poudarkom na svetih delavcev, podjetniški oziroma kadrovski svetovalci, kakor tudi zastopniki tarifnih pogodbenih partnerjev.

Vse uspešne primere povezujejo tri skupna dejstva:

· lastniki in najvišji menedžment so osvojili način razmišljanja, da je za poslovni uspeh podjetja in večjo dodano vrednost oziroma ohranjanje konkurenčne sposobnosti človeški dejavnik ključen,

· prestrukturirali so funkcijo menedžmenta znotraj organizacije tako, da so izkušnje in veščine najvišjega vodstva resnično uporabili za strateško razmišljanje in delovanje, od vodstvenega osebja na nižjih ravneh pa zahtevali, da nenehno spremlja delovni proces in skupaj s svojimi sodelavci izvaja potrebno prilagajanje,

· da vodilni, skupaj s sodelavci in delavskimi predstavniki (so)oblikujejo in uresničujejo model partnerstva v podjetju, z vsem potrebnim organizacijskim instrumentarijem tako, da bodo v iskanje in oblikovanje odločitev na širšem organizacijskem področju kot tudi pri ekonomskem uspehu podjetja vključeni vsi zaposleni.

 Zaposleni kot eden od odločujočih partnerjev so tudi ciljna kategorija vseh gradbenih stebrov produktivnega in socialnega partnerstva v podjetju. Zaposleni morajo biti sopodjetniki. 
Pripravljenost zaposlenih za vključevanje v procese ekonomsko tehničnih in notranje organizacijskih sprememb, sodelovanje pri iskanju novih rešitev in prevzemanje odgovornosti, samoiniciativa, kreativnost in inovativnost, pripradnost in samoodgovornost so tiste nove vrednote, ki jih poraja partnerski obrazec obnašanja, in ki imajo končno svoj pozitivni odraz v zagotavljanju konkurenčne sposobnosti in večji dodani vrednosti na zaposlenega.
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