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SVET DELAVCEV KOT PARTNER

POSLOVNEGA VODSTVA  (3)

Pričujoči kratek prikaz, ki ponazarja aktualen primer kooperacije med svetom delavcev (SD) in poslovnim vodstvom podjetja, je dokaj nenavaden, a poučen. In vendar povsem realen. Namreč, drža, ki jo je zavzel SD do rezultatov svetovalne organizacije, ki jih je le-ta predlagala poslovnemu vodstvu, in s katerimi se je v prvi fazi tudi strinjal, je bila dokaj nenavadna, a odločna. Primer izrazito kaže, kaj lahko SD naredi za zaposlene – svoje volivce, če je prepričan, da so možne še druge rešitve in se odloči za aktivno iskanje. Za to pa mora pridobiti tako poslovno vodstvo kot tudi vse zaposlene.

Predstavitev primera

Družinsko podjetje Felix Schoeller, s sedežem v Osnabruecku, datira že iz leta l895. Danes je proizvajalec kvalitetnih specialnih papirjev, še posebno foto- in dekorativnega papirja. V letih do 1996 ga je zaznamovala izredno visoka rast v teh blagovnih skupinah. Večino delavnic oziroma obratov ima na celotnem območju Nemčije, nekaj pa tudi v Veliki Britaniji in v ZDA. 

Felix Schoeller, danes holding, ima skupno okoli 2300 zaposlenih, od tega v domači državi 1700. Koncem devetdesetih se je podjetniško vodstvo, pod vplivom naraščajoče svetovne konkurenčnosti, odločilo za obsežno prestrukturiranje. V ta namen je najelo znano svetovalno firmo Mc Kinsey. Svetovalci te firme so delali, kot običajno, na zmanjševanju stroškov, skladno s poznano koncepcijo »tanjšanja« organizacijske strukture (Lean Production Konzeption), ki se je naslanjala na prihranke pri kadrih. Obrate so razdelili na preiskovalne oziroma opazovane enote in jim dodelili vodje z nalogo, da zbirajo ideje za zboljšanje produktivosti. Rezultat njihovega proučevanja je bil, skladno s konceptom njihovega dela,  povsem predvidljiv in seveda pravi šok za zaposlene in SD: za 40% zmanjšati število zaposlenih v opazovanih enotah!
Nova strategija sveta delavcev

SD je bil, v skladu z določili zakona o podjetjih in sodelovanju pri upravljanju, formalno informiran o odločitvi vodstva in poteku ter rezultatu dela svetovalne firme. Oboji, tako SD kot vodstvo so vedeli, da v primeru takšnega rezultata, največkrat pridejo v poštev t.i. socialni plani, ki naj bi omogočili ali ohranitev čim več delovnih mest ali zagotovili čim bolj znosne socialne pogoje ljudem, ki bodo ostali brez dela. V konkretnem primeru pa je SD razmišljal drugače: da bi skupaj s podjetniškim vodstvom izdelali nov program znižanja stroškov in zvečanja produktivnosti in pri tem vključili vse zaposlene iz proučevanih enot. Cilj je bil, da se vsa delovna mesta obdrži. Poskušali so celo izriniti svetovalno firmo iz podjetja, kar sicer ni bilo mogoče. Pač pa so se povezali s krajevno sindikalno podružnico za dejavnost kemija, papir, keramika ter najeli novega zunanjega svetovalca, ki je temu podjetju pri določenih problemih notranje organizacije svetoval že nekoč v prejšnjem času.  Med drugim je SD takoj osnoval poseben odbor, v katerega je imenoval najbolj sposobne in aktivne člane SD in tudi nekaj zunanjih. Njihova naloge ja bila podrobno proučiti rezulate in predlog Mc Kinseya, s povdarkom na ideje, ki so jih svetovalci zbrali v proučevanih enotah oziroma oddelkih, in ki naj bi vodile v višjo produktivnost.

Torej, SD se je odločil za aktivno sodelovanje v procesu racionalizacije podjetja. Ob tem se je zavedal, da takšen proces zahteva čas. Ker je bilo do konca mandata tega SD samo še eno leto, se je le-ta odločil za presenetljivo potezo: razpustil se je ter  razpisal in izvedel nove volitve v SD. Tako sta bila dosežena 2 cilja hkrati: prvič - pridobili so na času, saj mandat SD traja 5 let, in tako bi naj bila ista ekipa vključena v celoten proces prestrukturiranja in drugič - za sprejeto pot o sodelovanju, ki bo kontinuirano zagotovljeno za celoten mandat, bodo v tem času lahko pridobili in usposobili vse zaposlene. 

S temi cilji se je strinjalo tudi poslovno vodstvo podjetja, ki je v želji, da se v podjetju izpelje koncept zmanjševanja stroškov in povečanja produktivnosti, takoj pokazalo svojo pripravljenost za sodelovanje s SD, s podpisom posebnega podjetniškega sporazuma, imenovanim dogovor zaupanja oziroma sporazum o zaupanju (Vertrag des Vertrauens), ki se razteza na celotno področje planiranja, priprave in izvedbe, in s tem povezane  posledice vseh aktivnosti pri doseganju tega koncepta. Le-ta je določal, da se skupno delo, na skupnih podlagah iz dogovora, prične z julijem l993, in to na zaupanja polnem skupnem delu med poslovnim vodstvom in SD, ki vsebuje kooperativne oblike dela, odprte komunikacije in vso pripravljenost na kooperativno reševanje sporov oziroma nesoglasij.

Dogovor zaupanja je postavil pod vprašaj vse številke glede odpuščanja zaposlenih. Predvsem je bilo pomembno, da med poslovnim vodstvom in SD obstoja enotnost, da se proučevana vprašanja študije o zmanjšanju stroškov nanašajo na povečanje sposobnosti celotnega podjetja, torej predvsem na večanje produktivnosti, zboljšanje kvalitete, reduciranje stroškov zalog ipd., in ne zgolj na zmanjševanje kadra v določenih opazovanih enotah/oddelkih.

Na podlagi takšnega dogovora zaupanja je SD lahko razvil določeno strategijo, katere sicer ne bi mogel. Ta strategija delovanja SD je vsebovala naslednje izvirne bistvene temelje:

· SD je reagiral ofenzivno, kar pomeni, da je podprl in pospeševal tak program zniževanja stroškov, ki sočasno ohranja delovna mesta in spodbuja procese posodabljanja.

· Med SD in poslovnim vodstvom ter sindikalno podružnico kemija, papir, keramika so potekali stalni pogovori o nadaljnjih usmeritvah.

· SD  se je odločil za nekega svojega svetovalca, ki ne bo le za enkratno svetovanje, temveč za daljši čas oziroma na projekt vezane naloge.

· Vsak korak procesa racionalizacije se predhodno uzakoni in zabeleži v posebnem sporazumu.

· Določene projektne oblike dela so tudi temelj temu ustrezne decentralizacijske strukture SD.

· Za posebne faze dela na projektu racionalizacije je v SD potrebno v ta namen vzpostaviti nekatera plačana delovna mesta,   kar mora biti stvar posebnega sporazuma.

· Za boljše informiranja zaposlenih se redno izvajajo zbori oddelkov in izmen

· SD mora imeti razne možnosti izobraževanja (eksterno in interno), da se potrebno usposobi za vse potekajoče  procese.

· Iz ustreznih organizacijskih služb naj bo strokovnost zaposlenih močneje uporabljana v projektnih skupinah.

· Za podporo motivaciji in sodelovanju zaposlenih je treba v čim večji meri uporabljati moderne tehnike vodenja.

· SD v proces racionalizacije vključuje tudi močne in aktivne sindikalne zaupnike, ki uživajo zaupanje zaposlenih.

· SD v določenih presledkih redno izvaja določena zborovanja zaprtega tipa, da preverja lastna stališča, nadaljnje postopke in dopolnjuje strategijo.

· Sodelovanje zahteva večjo transparentnost lastnega dela in še posebno pripravljenost SD, da svoje poti in cilje vedno znova razlaga zaposlenim.

· SD s takim sodelovanjem hodi »po robu« ter mora paziti, da se ne bi prevesil na napačno stran oziroma da ne bi zaposleni smatrali njegovega obnašanja in drže do poslovnega vodstva,  kot da njihovih interesov ne more več stvarno zastopati.

Dejansko zastopanje interesov s pomočjo medsebojnega sodelovanja vseh akterjev in sodobnih oblik dela in vodenja, zahteva transparentnost in odprtost ter redno odprto izmenjavanje strategij in poti. Za SD je bilo vse to dokaj novo, vendar so razumeli, da so si s takšno strateško usmeritvijo ustvarili nov prostor za svoje delovanje, in da je na tak način, kljub radikalnemu zmanjševanju stroškov možno vsa delovna mesta v podjetju obdržati.

Co-menedžment – sodelovanje pri podjetniškem prestrukturiranju

Torej, sprejet  dogovor zaupanja, je dal temelje obsežni racionalizaciji podjetja ter zelo aktivni udeležbi SD pri tem. Predsednik SD ter novo osnovani odbor SD, sta bila v poziciji razvijati mnoge aktivnosti v proučevanih enotah in sodelovati v projektih oblikovanja nizko hierarhične organizacije vodenja (Lean Management Projekt), katerih delni cilji so bili sledeči:

· odstranitev odvečnih hierarhičnih struktur

· delegiranje odgovornosti na mesta izvajanja aktivnosti

· graditev in krepitev kooperativnih struktur dela (skupinsko delo, funkcionalni samostojni timi)

· orientiranost na proces

· povečanje delovne sposobnosti zaposlenih in zadovoljstva pri delu

· ustvarjanje kreativnih potencialov sodelavcev s ciljem nenehnega izboljševanja procesov

Pri izgrajevanju nizko hierarhične organizacije vodenja ne gre zgolj za posamezne delovna mesta ali funkcije, temveč za celoten proces in za udeležbo vseh pri uresničevanju zastavljenih ciljev. Namreč, zastavljene cilje je možno doseči le, če vsi sodelujoči zastavljeni koncept nosijo v sebi, in če so vse aktivnosti osredotočene na zahteve kupcev. Vse naloge morajo biti orientirane na proces in na oblikovanje toka dela.

Pri iskanju racionalizacijskih idej so zaposleni tvorili razne delovne skupine, v katerih se je istočasno preizkušalo pripravljenost zaposlenih za sodelovanje. Pomemben rezultat takšnega dela se je zelo hitro pokazal. Namreč, pokazalo se je, da v mnogih proučevanih enotah/oddelkih, ki so jih formirali Mc Kinsejevi svetovalci, zaposleni sploh niso sodelovali, temveč so dane ideje bile zgolj rezultat vodij teh enot. Potem, ko so bili vključeni vsi zaposleni, pa se je v prav kratkem času pokazalo, da zaposleni kot strokovnjaki na svojem delovnem področju najbolj vedo, v katero smer naj bi šla racionalizacija procesov in tokov.

SD in njegov odbor sta bila nepopustljiva tudi v primeru odločitve poslovnega vodstva, da odpusti 110 delavcev. Uspela sta prepričati poslovno vodstvo s podrobno osvetlitvijo vseh teh primerov, da le-ti niso v nikakršnem odnosu s kadrovsko potrebo oziroma potenciali na področjih proučevanih enot in da bi, razen nekaj izjem, takšno kadrovsko reduciranje bistveno prizadelo nujne delovne tokove in funkcije. SD se je s tem delom in rezultatom visoko okvalificiral za nadaljnje delo, saj je dosegel razveljavitev prvotne odločitve. Skupno delovanje med SD in podjetniškim vodstvom se je še okrepilo.

Koncem 1994. leta je bil sklenjen t.i. veliki dogovor zaupanja. Pomenil naj bi temelj za celoten proces posodabljanja podjetja. Načrtovani strateški razgovori med predsednikom poslovodstva, predsednikom SD in vodjem krajevnega panožnega sindikata, so bili povsem konkretno podani v tem dokumentu. Podjetniško vodstvo je odstopilo od enostavnega koncepta racionalizacije in se vedno bolj zavzemalo za integralni koncept nove organizacije. Dogovorjena je bila cela vrsta projektov oziroma ciljev in načel kot npr.

· nova ureditev usposabljanja vodij delovnih izmen

· razpoložljivost delovnih naprav in njihovo vzdrževanje

· temeljna načela vodenja in delovna klima

· informiranje in skupinsko delo

· novi koncepti razvoja kadrov.

Vse to so zapisali v sporazume. Le-ti so pomenili podlago za skupno delo SD in podjetniškega vodstva ter SD in zaposlenih. Ne gre za to, da bi bila v sporazumu regulirana vsaka podrobnost vsake enote, ampak so služili kot baza medsebojnega zaupanja, tudi ko je šlo za sprejemanje nepopularnih ukrepov oziroma odločitev. Obe strani, tako podjetniško vodstvo kot SD sta bila prepričana, da sta v procesu skupnega delovanja dosegla visoko stopnjo zaupanja. SD v obliki co-menedžerja ima torej velike možnosti, da sodeluje pri izboljševanju delovnih pogojev ter povečevanju motivacije zaposlenih za kvalitetno in produktivno delo, uspeva zadržati mnoga delovna mesta in tako ohranja zaposlenost v podjetju.

Kratek ocena ob zaključku

Lahko rečemo, da gre za izjemen primer socialnega partnerstva na lokalni (podjetniški) ravni. Cilj, ki so ga vsi trije udeleženci sledili, t.j. podjetniško vodstvo, SD in zaposleni, je bil dvig produktivnosti in zmajševanje stroškov na račun širitve poslov in ne odstranitev razpoložljivih kapacitet. V središču koncepta, ki je vseboval celovito prenovo in je bil izredno socialno naravnan, so bili sodelovanje, pravičnost in socialni dialog. Mehanizmi, kot so za določen čas skrajšan delovni čas nekaterih zaposlenih, skrajševanje delovnega časa z namenom usposabljanja in preusposabljanja ipd. so podpirali solidarnost, delovali kot integrativni dejavnik in dosegali socialno kohezivnost zaposlenih. Socialni dialog, ki je bil nenehno prisoten, je bil glavni mehanizem za obdržanje delovnih mest. Sicer pa je socialni dialog zapisan kot ključen mehanizem za uresničevanje politike zaposlovanja tudi v lizbonski deklaraciji.

Primer je dokazal, da doseganje dolgoročnih ciljev  temelji na skupnem delu SD in poslovnega vodstva. Oba – eden in drugi morata delati z roko v roki za čim bolj uspešno podjetje in sočasno za socialno pravičnost do zaposlenih. SD mora dobro poznati svoje poslanstvo  ter imeti načelno držo tako do vodstva kot do zaposlenih. Poslovno vodstvo pa mora uporabljati sodobne tehnike organizacije, vodenja in motivacije, s socialnim predznakom. Pogoj za uspeh pa je medsebojno zaupanje in povsem odprte komunikacije. Takšno partnerstvo motivira zaposlene, da le-ti razvijajo svojo kreativnost, se navdušujejo nad skupinskim delom, nenehno razmišljajo o novih oblikah organizacije dela in drugih možnih izboljšavah v procesu dela. Postanejo podjetniki in želijo sodelovati v vseh fazah poslovnega procesa – od iskanja poslovne usmeritve in oblikovanja razvojne strategije do udeležbe na rezultatih dela. Tako se oblikuje partnerska podjetniška kultura, ki, tam kjer je, sta tudi poslovna uspešnost in socialna pravičnost tesno povezana.

Vir: H. Schock, F. Schoeller, Umstrukturierung, Information un Beteiligung – Vertrag des Vertrauens, v študiji Unternehmenskultur, Bertelsmann Stiftung, Guetersloh, l996, zvezek 4
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