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SVET DELAVCEV KOT PARTNER POSLOVNEGA VODSTVA (4) – KONCERN VOLKSWAGEN

Koncerna VW ni potrebno posebej predstavljati, saj je splošno znan tudi  po relativno visoki stopnji industrijske demokracije. Zdi pa se mi zanimiv po njenem razvoju od samih zgodnjih začetkov in po nastajanju specifične podjetniške kulture kooperativnega obvladovanja nastalih nesoglasij. 

Odmeven je bil tudi njegov trd poskus rešitve velikega števila delovnih mest na začetku 90-ih let. Njegova specifična organizacijska kultura se je predvsem dokazala s posebno tarifno pogodbo za varovanje  zaposlitve v matičnem (domačem) kraju, ki kaže na prizadevanje za dosego ravnovesja gospodarskih razmer in potreb  na eni strani ter socialno in družbeno odgovornostjo na drugi strani. Sodelovanje je obsegalo 3 obsežna pogajalska področja, kjer je vloga delavskih predstavnikov izjemno veliko prispevala k doseženemu rezultatu.

Zgodovinski razvoj delovnih in socialnih razmerij pri VW

»Zgodovina, okolje in vodilne osebnosti so tisti odločujoči dejavniki, ki notranje organizacijski proces oblikujejo in dalje razvijajo«. To prepričanje Meinhoffa Dierkensa je veljalo kot pravilo razvoja podjetniške kulture VW že od njegovih ranih začetkov. V tem procesu so vsi udeleženi, od uprave in sveta delavcev, prek celotne vodstvene hierarhije do vseh zaposlenih. Seveda imajo določen vpliv še mnogi zunanji dejavniki kot so zvezna in pokrajinska vlada s svojo politiko, sindikati, lokalna skkupnost, cerkev, dobavitelji in trgovci.

Druga svetovna vojna je prekinila uspešno začeto pot podjetja VW in ob delo je bilo nenadoma 9000 ljudi. Nova pot se je začela s 1.1.1948, z nastopom legendarnega generalnega direktorja Heinricha Nordhoffa in s preselitvijo sedeža podjetja iz Berlina v Wolfsburg. Voljo in prepričanje tega človeka v uspešno prihodnost in dejanski uspeh bi lahko enačili s prepričanjem »karkoli hočemo narediti lahko naredimo, če si to dovolj močno želimo (Mossove besede) ali z izjavo W. Churchilla »nikoli, nikoli, nikoli in nikoli ne obupajte«. S takšnimi svojimi stališči je Nordhoff močno motiviral zaposlene in vplival na njihovo mnenje. Pri tem mu je bil v veliko pomoč manj znan in močno vpliven takratni župan Wolfsburga Hugo Bork, ki je bil sočasno tudi predsednik centralnega sveta delavcev podjetja VW. Zaradi dobrih odnosov s celotno vodstveno hierarhijo je podpiral dokaj visoke prispevke lokalne skupnosti podjetju VW in vodil vrsto aktivnosti pri pridobivanju delovnih mest meščanov (predvsem vojnih invalidov) v podjetju

»Služenje, varčevanje in delo« je bila glavna maksima Nordhoffa na zboru delavcev decembra 1948. Utemeljeval jo je s tem, da raja pri VW ni mogoče pričarati, ampak doseči le s trdim delom, ki mu mora slediti tudi pravično plačilo. Hitro za tem se je VW vključil v pridobivanje lastnih stanovanj za svoje zaposlene, najprej z najemanjem stanovanj, nato pa prek lastnega gradbenega podjetja, ki ga je leta 1953 razširil na »naseljevalno kolonizacijsko podjetje«. Temu socialnemu angažiranju podjetja VW je kasneje sledila vključitev tega področja v mestno stanovanjsko družbo Neuland, še nadalje pa je vzporedno kreditiral izgradnjo lastnih domov za svoje zaposlene.

Poseben cilj VW, ki ga je postavil Nordhoff,  je bil utrditi povezanost različnih struktor zaposlenih z mestom Wolfsburg. To naj bi uresničila nova VW družba ali t.i. »VW družina«, in s tem v zvezi izvajanje skrbi za starejše v VW obratih.

Kulturno področje v mestu, kjer se je angažiral VW, je obsegalo naprave za prosti čas (možnosti za šport in gledališče). Organiziral je  tudi velike kulturne prireditve kot npr. atraktivne koncerte, nastope in razstave, gradil pa je tudi otroške vrtce in cerkev, v želji, da bi ljudem dal počutje velikomestnega ambienta. Zadovoljitev osnovnih potreb (delati, jesti in spati) za generalnega direktorja še zdaleč ni pomenilo vse, zato je med leti 1948 in 1968 intenzivno delal na izgradnji urbanega okolja, ki bo njegove prebivalce zadovoljevalo na dolgi rok. Hotel je še več, namreč doseči »srca in zaupanje zaposlenih«. Svoj položaj je razumel kot službeno funkcijo v korist podjetja. Tuja mu je bila antiteza o delodajalcih in delojemalcih ali o kapitalu in delu, temveč je operiral s pojmom »delovni kolega«. Takšno mnenje je utemeljeval  z naslednjo poslanico: »Vsak izmed nas mora spoznati, da on ne more narediti nič pametnejšega in koristnejšega od tega, da zadevo obrata vzame kot svojo...Vrednost nekega industrjskega podjetja niso stavbe in stroji, temveč duša, ki v tem podjetju živi in pri vseh tistih, ki mu pripadajo.«

Skupno delo, ki daje lep občutek, da se ustvarja skupen rezultat ter informacije zaposlenim in komunikacija z njimi o položaju podjetja, so bili za Nordhoffa odločujoč dejavnik uspeha. V tem prepričanju je vsake 3 mesece sklical zbor zaposlenih in jim skrbno posredoval poročilo o poslovanju, prav isto, katerega je dobil tudi nadzorni svet.

Posebno je gojil položaj in vlogo predpostavljenih oziroma vodij. Vloga vodje je praviloma vloga vodje tima, ki je zavezan pravičnosti in obvladovanju situacije. V širšem smislu je vsak nadrejen le »služabnik podjetja« in vezni člen med poslovodstvom podjetja in svetom delavcev kot tudi zaposlenimi.

Skupno, razumevanja polno sodelovanje med svetom delavcev VW in vodstvom podjetja je bilo že v fazi hitre širitve in internacionalizacije podjetja razširjeno na probleme življenskega standarda in tudi probleme rasti. Bilo je kot klica partnerske podjetniške kulture, ki jo je posadil in gojil generalni direktor Nordhoff. Njegovo prepričanje, da se krizo v času 1966-67 lahko obvlada samo skupaj in z udeležbo vseh svetov delavcev in zaposlenih pa žal ni imelo več ustrezne podpore pri vseh vplivnih ljudeh in zaradi napetosti je prišlo do zamenjave na najvišjem položaju v vodstveni hierarhiji.

Leta 1971, v času zaostrene gospodarske situacije, je poslovodenje prevzel (kapitalu naklonjen) novi direktor Rudolf Leiding. Do konca njegovega poslovodenja je šel VW skozi dokaj mučno obdobje. Socialna komponenta je bila potisnjena v ozadje, nekaj obratov so zaprli, nekaj ljudi odpustili, pogajanja s sindikatom kovinske panoge so bila povsem nauspešna, zaposleni zgroženi in prestrašeni. Tudi minimalno sodelovanje in dialog o tem, kako obvladati krizo, niso dali nobenih izhodišč za rešitev.

Novi direktor Shmueller, priznan človek iz Montan industrije, je vsa nesoglasja od začeka kanaliziral in vse svoje investicijsko sanacijske odločitve temeljil na predhodnem soglasju sveta delavcev in nadzornega sveta. Seveda se ni mogel izogniti zaprtju nekaj večjih tovarn in odpustu dramatičnega števila ljudi, da bi se VW »vrnil v normalnost«. Predhodno doseženo soglasje o kadrovskem prestrukturiranju so označili s »politiko srednje linije«. Predčasno informiranje sveta delavcev o vsaki odločitvi, ki bi kakorkoli ogrožalo zaposlenost v domačem okolju (npr. postavitev tovarne v ZDA) je svet delavcev temeljito »preizkusil«. Ni šlo brez kratkotrajnih sporov, vendar jih je nadaljnje sodelovanje vedno rešilo, brez opozorilnih stavk ali drugačnih protestov. V vse pomembne investicijske odločitve so se intenzivno vključevali delavski predstavniki v nadzornem svetu, vključno z delavskim direktorjem, ki je s svojim prihodom utiril politiko globalizacije  VW.

Novi delavski direktor dr. Karl-Heinz Briam se je takoj postavil kot delavski direktor vseh sodelavk in sodelavcev ter »zaupanje« postavil kot bazo nove kadrovske politike pri VW. Za vodilne kadre, ki spadajo v njegovo delovno področje, je takoj zasnoval politiko  njihovega razvoja in obnašanja. Podjetje je smatral kot skupnost, v katerem se ne ločuje vodilnih moči in nevodilnih uslužbencev. Kritično je bila ocenjena in na novo definirana vloga predpostavljenih in operativnega vodstva. Le-ti morajo biti kot ogledalo, katerih avtoriteta izvira iz njihove osebnosti in ne službenega položaja in morajo dovoljevati  kritiko svojih sodelavcev. Kritiko je treba smatrati kot dokaz zaupanja in možnost, da se nastala nesoglasja kooperativno rešuje. Postavil je model kooperativnega obvladovanja nesoglasij, in sicer na kulturi kontinuiranega notranje organizacijskega  pogovarjanja.

Po odpiranju meja vzhodne Evrope in z novimi družbeno političnimi razmerami so se trgi za VW zelo povečali, kakor tudi dinamika njegove poslovne širitve. Svet delavcev in uprava sta dosegla sporazum, da vse nove kapitalske naložbe ne bodo ogrožale zaposlenosti v tovarnah znotraj meja matične države, leta 1992 pa sta se tudi sporazumela za osnovanje koncernskega EURO sveta delavcev. Vsi plani in odločitve o širitvi kapacitet so sedaj prediskutirani znotraj EURO sveta delavcev, upoštevajoč načelo solidarnosti.

Novo krizno leto je bilo 1993. V šestih matičnih tovarnah je bilo nenadoma odveč 30.000 delavcev. Kooperativno obvladovanja tega problema se je izkazalo v dogovoru med sindikatom kovinske industrije, centralnim svetom delavcev in podjetniškim vodstvom: ne odpuščanje, temveč solidarna porazdelitev dela na vse delavce v VW, z ukrepi, ki je postal model tudi za druge (pojasnitev v nadaljevanju). Tako je zopet volja do pogajanja ter iskanja primerne rešitve in konsenza prispevala k stabilizaciji razmer, v skladu s kulturo VW, ki temelji na prepričanju, da mora biti vsaka dejavnost VW podvržena cilju, t.j. vzdrževanje in povečevanje proizvodnje in prometa ter vzdrževanje in povečevanje zaposlenosti.

Kooperativno obvladovanje problematike razvoja VW v novejšem času

Iz dosedanjega prikaza je razvidno, da so pri VW zgodaj doumeli, da je kvaliteta notranje organizacijskih delovnih in socialnih odnosov močno odvisna od stališč in osebnih prepričanj predstavnikov obeh partnerskih strani in od tega, kako so sposobni sodelovati pri  reševanju konkretnega problema in uskladiti ekonomsko in socialno stran. Kooperativno obvladovanje nesoglasij ali nasprotij pri iskanju rešitev je torej vgrajeno v podjetniško kulturo poslovnega sistema VW že od samih začetkov. Kooperativna podjetniška kultura pri VW je definirana kot filozofija sodelovanja med  centralnim svetom delavcev (svet delavcev na ravni podjetja) in sindikatom kovinske industrije na eni strani ter upravo oziroma podjetniškim vodstvom na drugi strani, in katere predmet je kooperativno obvladovanje nesoglasij.  Ta nesoglasja se seveda pojavljajo na različnih ravneh, kjer potekajo procesi odločanja o zadevah, ki so po zakonu o soodločanju in zakonom o podjetju tudi v pristojnosti delavsko interesnega predstavništva. 

V zadnjem desetletju pa so pogajanja za dosego ravnotežja med stanjem zaposlenosti na eni strani in ekonomskimi potrebami ter socialno in družbeno odgovornostjo tega velikega  sistema na drugi strani, dosegla višji nivo sodelovanja. Pri iskanju tega ravnotežja je bilo interesno delavsko predstavništvo močno vključeno v tri pogajalska področja. To so mednarodna širitev, strategija gospodarjenja in varovanje zaposlitve. Stagnacija in strukturna kriza na začetku 90-ih let je seveda pomenila konec izravnave interesov v zadovoljstvo vseh ter vse udeležence v procesu dela (zaposlene, svet delavcev, sindikat in poslovno vodstvo) trdo postavila pred nove pogoje, ki so zahtevali nove vzorce obnašanja in vedenja. Predvsem pa so vsi v tem kriznem času spoznali, da morajo stati drug drugemu ob strani, imeti medsebojno zaupanje in sodelovanje pri upravljanju razumeti kot instrument za skupno obvladovanje in reševanje vseh spopadov in problemov, ki izhajajo iz dela in njegovega okolja. 

Eno od izhodišć sodelovanja je stališče, da med delavskimi predstavniki in poslovnim vodstvom obstojajo ciljne prioritete, ki vodijo do sporov. Zato so najprej oblikovali  bazni sporazum, kot nekakšno podlago za reševanje nasprotij. Le-ta vsebuje 2 osnovna elementa:

· ekonomika podjetja je priznana kot predpostavka za zagotavljanje zaposlenosti in bivanja in zgolj sredstvo za dosego tega cilja

· ekonomska racionalnost mora v pogajanjih in v politiki podjetja imeti v vidu tudi etične in socialne obveznosti, ki izhajajo iz širših interesov po zaposlovanju in bivanju, vse do področij delovanja v naselitvenih regijah; tu gre predvsem za razne ekološke obveznosti do raznih proizvodnih kapacitet in proizvodnih procesov.

Torej – gre za nek stalen proces uravnavanja oziroma balanciranja gospodarske učinkovitosti in t.i. socialnih kot ekoloških obveznosti, z zahtevo, da je delavsko predstavništvo na vseh stopnjah (od tovarniških svetov delavcev do centralnega sveta delavcev in nadzornega sveta) pravočasno in obsežno vključeno v proces odločanja. Ta proces je v sicer v VW že dolgo prisoten, kajti 

· obstoja visoka stopnja organiziranosti

· močna reprezentativnost kovinskega sindikata (IG METALL)

· zelo razvite notranje strukture delavskega predstavništva

· visoka strokovna kvalifikacija interesnega zastopništva v obratih/tovarnah.

· Sprememba organizacijske strukture koncerna VW in novo nastali gospodarski pogoji so za delovna in socialna razmerja postali nov izziv, in to

· mednarodna širitev podjetja v srednjo in vzhodno Evropo in Azijo je dotedanji pomen in težo bivanja v matični državi (Nemčiji) zelo zmanjšala 

· zaostritev mednarodne konkurence je v procesu iskanja ravnovesja med ekonomskimi in socialnimi zahtevami merilo gospodarnosti zvišala in ekonomski pritisk na zaposlovanje bistveno znižala.

Zaradi takšnih razmer se je postavilo vprašanje, ali je proces uravnoteženja ob tem sploh mogoč in kaj to pomeni za filozofijo sodelovanja. Teza, da VW preživi lahko samo pod pogojem, da se vpliv kovinskega sindikata  in podjetniškega delavskega   predstavništva bistveno zmanjša, je na drugi strani pomenila povečanje moči menedžmenta pri postavljanju razvojne strategije podjetja. Centralni svet delavcev  VW je takoj načel problem, kako strukture in pogajalska področja interesnega zastopstva zaposlenih nadalje razvijati, da ne bi prišla pod vprašaj  obstoječa filozofija sodelovanja. Ali je bazni sporazum sploh še mogoče izvajati? Enako vprašanje si je postavljalo poslovodstvo. Delavsko predstavništvo se je moralo soočiti  z dejstvom, da nova podjetniška strategija, ki jo narekujejo novi pogoji razvoja daleč presega dotedanje pogajalske okvire obratov in podjetja.

Pogajalsko področje: MEDNARODNA EKSPANZIJA

Nujnost internacionalizacije se je pojavila kot odgovor procesu globalizacije. Razvijanje novih proizvodnih struktur v tej panogi, nujna prisotnost podjetja na širšem tržišču in njegova velikost so postali odločujoči dejavniki preživetja v avtomobilski industriji. Vzporedno s procesom širitve je seveda potekal dialog med upravo in centralnim svetom delavcev o bodočnosti in strateški teži sedeža v Nemčiji, ki se je zaključil z okvirnim sporazumom o zagotovitvi sedeža in zaposlenosti. Pomenil je nekakšno skupno podlago za nadaljnji razvoj koncernske zveze, ki naj bi upoštevala na eni strani spremenjene zahteve gospodarjenja ter cilje zaposlovanja na drugi strani. Usmerjanje razvoja zmogljivosti in investicij izven matičnega sedeža, kar naj ne bi vodilo do kadrovskega reduciranja v domačih krajih, je bil postavljen kot odločujoči pogajalski princip. Sočasno s tem je bil izpogajan paket ukrepov za dvig produktivnosti, ki naj bi vodil do znižanja stroškov v nemških obratih. Za lažje obvladovanje koncernske zveze je bil na začetku 90-ih let osnovan EURO koncernski svet delavcev. To je omogočalo, da se bistvena vprašanja investicijskega razvoja in zaposlovanja obravnava in koordinira v strukturi interesnega zastopstva, ki sega prek meje matičnega sedeža. Ta evropski VW svet delavcev ima pomembno integracijsko funkcijo delovnih in socialnih razmerij na lokalnih ravneh in njegovo dosedanje delovanje vsi partnerji ocenjujejo kot pozitivno. V povzetku se lahko zaključi, da   

· je bila mednarodna ekspanzija oziroma internacionalizacija sprejeta s strani delavskih predstavnikov

· je bil izveden uspešen dialog o zagotovitvi višje produktivnosti v matični državi
· se varuje zaposlitev v matičnih krajih (lokacijah bivanja zaposlenih)
· je bilo doseženo ravnovesje med gospodarnostjo in socialnimi obveznostmi
· je bil ustanovljen EURO svet delavcev kot koordinacijski organ, ki presega meje matične države.
Pogajalsko področje: STRATEGIJA GOSPODARJENJA

Povečano koriščenje gospodarskih virov daleč izven matične države in strukturna sprememba delitve dela med dobavitelji in VW prek preureditve na »modul oskrbo« pri novih avtomobilskih projektih, so bili razpoložljivi interni tehnološki in ekonomski potenciali pred trdo preizkušjo. S tem se je konkurenčnost zaostrila in sočasno zaprla dobaviteljske zmogljivosti, zahtevajoč da niso le mednarodni producenti, ampak tudi kot sistemski razvojniki,v znatnem obsegu integrirani v celotni verigi nastajanja nove vrednosti. Takšna ekskluzivna pozicija je seveda prinesla tudi zaostren konkurenčni položaj končnemu sestavljalcu na matičnih lokacijah.

Strategija gospodarjenja je torej vsebovala predvsem strategijo zniževanja stroškov. Centralni svet delavcev in sindikat kovinske industrije sta pri tem sodelovala v več etapah. Najprej je bilo na vrsti razčiščevanje s poslovnim vodstvom ali ni v ozadju te strategije namera za reduciranje določenih proizvodnih in storitvenih del pod imenom »global sourcing«, kar je poslovodstvo odločno zanikalo. Utemeljevali so, da je v danih razmerah zaostrene konkurenčnosti neobhodno koristiti internacionalni potencial dobaviteljev. Participacijski sporazum, ki so ga pogajalski partnerji končno sklenili, je zagotavljal enake možnosti internim VW interesentom/dobaviteljem, oziroma jim je bila dana možnost, da razvijajo in širijo lastne zmogljivosti in dajo zadnjo ponudbo pred vsako odločitvijo o oddaji del.

Na temo cen in stroškov,  ki zagotavljajo svetovno konkurenčnost, je pri VW potekala intenzivna razprava o tehnoloških in kvalifikacijskih predpostavkah za to konkurenčnost. Pomen proizvodnje komponent za ekonomiko in celo obstoj nekih obratov je narekovalo krepitev razvojnih kapacitet in resursov za investiranje v ta področja. Takšna razprava je pokazala na  občutljivost za eventuelne kadrovske posledice, ki bi nastale zaradi uporabe strategije ponudbe dela tujcem. Zahteval se je razmislek o tem, da je treba odpirati področja pristojnosti, zagotavljati delovna mesta, krepiti gospodarnost in širiti kvalitetne tehnološke pozicije. Medtem so nekatere skupne delovne skupine že konkretno delale na projektih za širjenje poslovnih področij, ki so bila izpeljana iz osrednjih pristojnosti pri VW, in ki naj bi krepila tehnološke strukture na matični lokaciji in tako zagotavljala večjo zaposlitev.

Pogajalsko področje: ZAGOTOVITEV ZAPOSLITVE

Po velikem številu izgubljenih delovnih mest v obdobju med 1986 in 1992 (okoli 12.000) je VW v letu 1993 doživel nov pretres. Na seznamu se je znašlo novih 10.000 odvečnih delavcev. Za njihovo rešitev je sindikat kovinske panoge izdelal poznano formulo (t.i. »štiridnevni teden), kar je pomenilo skrajšanje delovnega tedna  za 20%, in s tem odpoved polni plači. Tarifna pogodba za zagotovitev zaposlitve »domačim delojemalcem« po sprejeti formuli, je torej bila alternativa pretečemu masovnemu odpuščanju, in sicer prek skrajšanja delovnega časa. Pomenila je neke vrste »zavezništvo za delo« in se je izkazala kot zgleden primer potrebe in primernosti tarifne avtonomije v kriznih situacijah. Omogočila je uresničitev ravnovesja med potrebo po gospodarski učinkovitosti in socialno obvezo po zaposlenosti, t.j. ohranitev bilance v delovnih in socialnih odnosih v VW, kar je bilo ključno načelo vsega  dotedanjega sodelovanja med kapitalom in delom. S takšno koncesijo pri dohodkih delavcev  se podjetje izogne planiranim socialnim stroškom, istočasno pa je s tem dana podlaga za potrebne notranje organizacijske strukturne spremembe. Strategija prestrukturiranja, dosežena sporazumno med pogajalskimi partnerji je postala zagotovilo za sanacijo.

Torej, filozofija kooperativnega obvladovanja nesoglasij, se je ohranila tudi v težki krizni situaciji podjetja. Izvajala se je z načinom sodelovanja, označenim kot co-management, torej »sodelujoče vodenje« oziroma participativni management, ki v smislu določenega uravnoteženja izvaja določeno polarizacijo v smislu dveh polov oziroma nasprotnosti. Ta polarizacija, ki predstavlja razmerje med nasprotji, skuša biti kot sestavina kooperativnega obvladovanja nasprotij, katerega  rezultat so takšne regulativne oblike rešitve konflikta, ki socialne interese zaposlenih ne poskušajo ločiti od ekonomske zmožnosti podjetja. Ekonomske zmožnosti se razumejo kot podlaga za socialne obveze, ki interese zaposlenih in družbeno obveznost razumejo kot sestavino podjetniških ciljev in podjetniške politike, ki so merilo konkretnih pogajanj.

Pogled na perspektive VW z današnjega zornega kota

Sodelujoči partnerji na obravnavanih pogajalskih področjih VW so imeli v času iskanja najprimernejše poti iz grozeče gospodarske krize za vodilo v medsebojnih odnosih lastno prepričanje, da so napredek in možnosti preživetja odvisne od tega, v kolikšni meri se lahko bodoče izzive obvlada s pomočjo solidarnosti in zaupanja. Bržkone pa se danes tudi zavedajo, da  časi za podvige takšne vrste postajajo vse težji. Pritisk na delo za povečevanje konkukrenčnosti in višje dodane vrednosti se vse bolj krepi. Rešiti socialno »bilanco« je že postalo družbeno bojno polje, na katerem se bo potrebno trdo boriti. Kljub temu pa so še vedno prepričani, da so bojevniki za ukinitev sociale v družbi spoznali na primeru VW  nekaj odločujočega. Namreč, kooperativno obvladovanje nesoglasij in/ali nasprotij je v bodočnosti pred novimi izzivi.

Prihodnji izzivi so predvsem, kot že rečeno, v nadaljnji zaostritvi konkukrenčnosti, kot tudi v celotni industrijski strukturi avtomobilskih sektorjev. Predvsem bo potrebno razrešiti stare meje med izdelovalci in dobavitelji, kar z drugimi besedami pomeni premik meja proizvodnih obratov in njihovih zaposlenih. Prostorska in vsebinska pristojnost obratov, zaposlenih in podjetja bo vedno manj istovetna. To dejstvo pa pred interesno delavsko predstavništvo, sindikalno organiziranost ter tarifno in obratno politiko postavlja popolnoma nove naloge. Strateško pogajalsko področje se s politike proizvodnje širi/seli  na strategijo investicij in vse nadalje do bistvenih vprašanj razvoja celotne industrijske strukture. To nikakor ni korak nazaj, temveč izziv za kooperativno obvladovanje nasprotij z načinom kvalificiranega soodločanja.
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