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SVET DELAVCEV KOT PARTER POSLOVNEGA VODSTVA (5) - KONCERN BERTELSMANN

Za enega izmed vzorov parterskega obnašanja ter za zgleden primer poslovnega uspeha, ki ga pripisujejo novi podjetniški kulturi, partnersko delujočem menedžmentu in decentralizirani obliki organizacije, velja »Bertelsmann d.d.« Pri njih so že zelo zgodaj spoznali, da so pravi kapital podjetja njegovi zaposleni. »Kapital v glavah zaposlenih  je odločujoči dejavnik...« ali »Sodelavci kot nosilci know-howa«. Da bi zagotovili lojalnost zaposlenih, so oblikovali nekakšno zamisel o partnerstvu v podjetju, ki so jo postopno dopolnjevali in uresničevali na različnih posvetovanjih in s številnimi delovnimi skupinami ter razvili obsežen sistem instrumentov za delovanje produktivnega partnerstva in nove podjetniške kulture.  

TEMELJI PARTNERSTVA V BERTELSMANN-u

Bertlesmann je širom po svetu delujoče medijsko podjetje z več kot 170-letno tradicijo. V petih blagovnih skupinah (knjižna založba, glasba in video, tiskarna  in storitve, časopisna založba in elektronski mediji) posreduje informacije, slike in zabavo. Na iniciativo legendarnega Reinharda Mohna, ki je odločilno prispeval k takšni zasnovi podjetja, je bil razvit in uresničen koncept partnerskega vodenja in partnerske podjetniške kulture, z obilico učinkovitih instrumentov, načrtov in aktivnosti.

Razvijanje podjetniške kulture na načelih partnerstva udeležencev v poslovnem procesu podjetja je že tradicionalen pogled na ravnanje z ljudmi v koncernu Bertelsmann. Partnersko vodenje (sodelujoče vodenje ali co-menedžment), ploska organizacijska struktura s preprosto grajenimi in prilagodljivimi organizacijskimi enotami, podjetniško razmišljanje in preprost proces odločanja, intenzivna interna komunikacija in še soudeležba zaposlenih na rezultatih podjetja – vse to v medsebojnem dopolnjevanju, pravijo v Bertelsmannu, šele zagotavlja partnersko klimo in podjetniško obnašanje. Organizacijske strukture, ki dosledno uresničujejo decentralizacijo odgovornosti in delegacijo nalog v okvirih organizacijskih poslovnih centrov so tiste, ki zahtevajo in pospešujejo podjetništvo in lastno odgovornost v podjetju. Temeljna filozofija je namreč v tem, da vsak zaposleni kot podjetnik samostojno prevzema dele kompleksne skupne naloge, inicira projekte in jih skupaj z visoko motiviranimi družabniki uspešno uresničuje.

Na prvo mesto v Bertelsmannu postavljajo razumne in razumevajoče vodilne kadre ter prakso vodenja in skupnega delovanja. Vodilni kadri so samoodgovorni za vse tri glavne skupine podjetniških ciljev. To so

· odnosi z zaposlenimi, ki jih smatrajo za najpomembnejše sodelavce,

· produktivnost in dobiček,

· zadovoljstvo kupcev.

Te cilje družba uresničuje v okviru treh konceptov delovanja, in sicer:

1. odgovornost do širše družbe, kar vljučuje najstrožjo zahtevo po kvaliteti svojih izdelkov in storitev, upoštevajoč tudi največjo možno varstvo okolja;

2. odgovornost uprave do delničarjev, družbe in zaposlenih, kar se udejanja s posebno organizacijsko strukturo vodenja (na načelu vodenja »iz sredine«, t.j. iskanje soglasja vodstev posameznih lokalnih podjetij z vodstvi centralnih oddelkov (ki so vez med  lokalnimi vodstvi in upravo) in takšnimi slogi vodenja, s pomočjo katerih se izgrajuje k partnerstvu in na uspeh orientirana podjetniška kultura;

3. partnerstvo v podjetju, ki se izraža v tem, da se tako člane sveta delavcev kot slehernega zaposlenega obravnava in priznava kot partnerje, ki so neposredno vključeni v iskanje in oblikovanje odločitev na širšem organizacijskem področju kot tudi pri ekonomskem uspehu podjetja.

Z namenom nenehnega razvijanja partnerstva v Bertelsmannu je takratni predsednik uprave Reinhard Mohn že leta 1977 osnoval posebno fondacijo (Bertelsmann Stiftung), da bi se ukvarjala z inovativnimi in aplikativnimi projekti za reševanje aktualnih problemov družbe. Njegovo posvetilo na pot novi fondaciji je bilo sledeče: »Resnična identifikacija zaposlenih s svojim podjetjem je zadnja in zato odločujoča možnost uspeha, da deželo obdržimo konkurenčno. To lahko uspe samo s podjetniško razmišljajočimi in partnersko obravnavanimi sodelavci.« Podjetniška kultura Bertelsmanna, ki so jo gradili nekaj desetletij in jo nenehno preizkušajo, je povzeta v kratkih petih točkah:

1. Naš vzor oziroma ideal podjetja povezuje kooperativni stil vodenja in obsežno sodelovanje zaposlenih: pri oblikovanju proizvodov in storitev, pri arhitekturi podjetja,.. v tesnem  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 poslovno vodstvo in vsak sodelavec prevzame individualno odgovornosrt za proces inovativnosti in knov-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.

INSTRUMENTI ZA RAZVIJANJE ZAUPANJA V KOLEKTIVU

Pri Bertelsmannu so razvili celo paleto instrumentov in oblik notranje organizacijskega dialoga, ki pripomorejo k reševanju nesporazumov. Izhajajo pravzaprav iz prepričanja, da so nesoglasja povsem življenska stvar in v organizaciji celo potrebna, in da odigrajo pozitivno funkcijo. Zaradi stalnega procesa sprememb se namreč pojavljajo tudi različne zahteve in stališča. Vsak sodelavec pri Bertelsmannu ima na razpolago različne tipe razgovorov. Najbolj popularni so

· januarski razgovor,

· razgovor o postavljanju ciljev in svetovalni pogovor,

· orientacijski razgovor,

· jesenski razgovor,

· razgovor s sodelavci na delovnem mestu.

Dialogi, ki potekajo v teh oblikah vsakemu omogočajo, da jasno izrazi svoje želje, zahteve in/ali kritiko na svoje dnevno delo ali na delo skupine in vodje ter tako skupno s sodelavci in predpostavljenim iščejo rešitev. Pri tem so zelo aktivni tudi člani sveta delavcev na vseh ravneh. V takšnih stalnih stikih se razvija zaupanje, ki prinaša rešitve problemov in nesporazumov.

Sveti delavcev uporabljajo t.i. »eskalacijsko spiralo« kot prav poseben instrument in sredstvo za reševanje sporov prek večstopenjskega postopka. Gre za to, da se v reševanje nesporazuma vključuje vsakokratno naslednjo višjo raven, če na tisti ravni, kjer je le-ta nastal, niso našli rešitve. Če npr. med sodelavcem in njegovim vodjem z vključitvijo višje ravni vodenja v vodstveni hierarhiji še ni prišlo do soglasja, svet delavcev vključi v reševanje spora vodjo profitnega centra. Če tudi v tem primeru še ne pride do soglasja, morata o zadevi dobiti pismeno informacijo predsednik skupnega (centralnega) sveta delavcev in član uprave, ki je pristojen za konkretno podjetniško področje, ki pretehtata nerešen spor z vidika različnih interesov firme na ravni področja. Če se tudi na tej ravni ne najde rešitev, se reševanje zadeve prepusti predsedniku uprave  in predsedniku koncernskega sveta delavcev. Predsednik uprave ima pri tem odločujočo oziroma dokončno odločitev.

Zanimivo pri možnosti uporabe eskalacijske spirale je, da se v praksi nastale spore v pravilu rešuje na tisti ravni, kjer so nastali. V kulturi vodenja in sodelovanja je, da udeleženci v sporu ne želijo, da bi neudeležene osebe  sploh izvedele za konkreten nesporazum. V vsakem primeru pa tak postopek z vidika sodelovanja in možnosti sporazuma pomeni dober učni proces za oba vpletena partnerja.

Jesenski razgovor kot napotek ostalim

V primerjavi z drugimi tipi razgovorov ima jesenski razgovor neke vrste signalno funkcijo in predstavlja nekakšen vrhunec srečanja. Namreč, vsako leto v jeseni se sestanejo vsi člani koncernskega sveta delavcev in vsi člani uprave koncerna, da se pogovorijo o sedanjem in bodočem stanju poslov, ki zadevajo zaposlene in koncern kot celoto. Najpomembnejše teme so

- okvirni družbeni in gospodarski pogoji in njihov vpliv na vsakdanji delovni dan,

- razvoj proizvodnih linij in produktnih centrov in iz njih izvirajoče posledice za delo sveta delavcev,

- partnerska podjetniška koncepcija in kultura.

Priprava na jesenski razgovor je dolgotrajna in temeljita. Že zgodaj poleti svet delavcev koncerna zahteva od svetov delavcev posameznih vključenih družb, da mu najavijo problemske teme. Le-te kadrovski vodja koncerna in predsednik sveta delavcev koncerna uvrstita na dnevni red jesenskega razgovora. Za pripravo problemskih tem v obliki t.i. temeljnih vprašanj jesenskega razgovora se vzame štiri do šest tednov. V tem času se srečajo vsi člani sveta delavcev koncerna in člani predstavništva mednarodnega vodstva, da razjasnijo najpogostejša vprašanja vodenja in pretresejo vse tovrstne problemske teme s prizadetimi ciljnimi skupinami.

Sklepi jesenskega razgovora, skupaj s pojasnili vseh sodelavcev so zabeleženi in objavljeni v internih podjetniških glasilih. Pripravo na izvedbo sprejetih ukrepov in nadzor aktivnosti, ki se izvajajo v zvezi s tem na raznih mestih v poslovnem sistemu, ima t.i. »mali nadzorni svet«. Sestavljajo ga: na delavski strani trije delavski predstavniki v nadzornem svetu koncerna, na kapitalski strani pa so predsednik predstavništev vodilnih kadrov, predsednik uprave in kadrovski vodja koncerna. Ta mali »nadzorni svet« torej usmerja in nadzira izvedbo sprejetih sklepov in sklenjenih sporazumov, ukvarja pa se tudi z aktualnim razvojem poslovanja in iz tega izvirajočimi  kadrovskimi vprašanji. O aktualnih vprašanjih kot so npr. teme o uresničitvi ali spremembi partnerskih usmeritev in koncepta razvoja kadrov, razvijanju podjetniških področij in podjetja kot celote, noveliranju ali sprejemu novega participacijskega sporazuma, raznih predlogih, ki zadevajo zaposlene  ipd., imata koncernski svet delavcev in kadrovski vodja koncerna tudi sicer stalne dialoge.

Jesenski razgovor je za svet delavcev tudi razlog, da pripravi navodila za januarski razgovor, ki bi naj ga na željo sodelavcev v oddelkih tudi uporabili. V grobem gre za naslednje gradivo:

1. smernice za vodenje so odtisnjene na zadnji strani navodila;  tako imajo zaposleni primerjavo med vodenjem kot ga občutijo (IST – kakršen je položaj vodenja) in vodenjem, kot bi naj bilo (SOLL – željeni položaj vodenja)  in lahko ocenijo odstopanja

2.  anketa problemskih področij, v kateri je podan predviden oziroma želeni položaj področij po oddelkih, v katero zaposleni vnesejo svoje ocene dejanskega stanja

3. stran za dodatno dana mnenja in pripombe k obravnavanim temam oziroma dopolnitve vprašanj z odgovori.

Vse anonimne odgovore eden o zaupnikov zaposlenih pred januarskim razgovorom oceni in uredi. Takšno urejeno gradivo je vsem zaposlenim priprava na januarski razgovor, in s tem zagotavlja, da se ta razgovor osredotoča na ključna vprašanja in najčešče izražene probleme.

Januarski razgovor kot ocena vodenja

Jesenski razgovor lahko jasno nakaže razvoj januarskega razgovora. Gre za to, da zaposleni v skupini s svojim vodjem razpravljajo delovno situacijo, izvajanje nalog, sodelovanje v skupini in proces vodenja in ocenjujejo, kako vse to vpliva na delovno vzdušje v posameznih organizacijskih oddelkih. Torej, kakšno je dejansko stanje v oddelkih in kakšno je odstopanje od začrtanih smernic vodenja, ki jih opredeljuje 10 »zapovedi«. To so:  prostori za prosti čas, informacije, koordinacija interesov, odgovornost za delovne cilje, zagotovljenost sodelovanja, dvostopenjski razmik, nadzor/podpora, oskrba, priznanje in ocenitev.

Januarski razgovor predstavlja smiselno dopolnitev k razpravi o položaju vsakodnevnega vodenja. Tu pride posebno do izraza prepričanje, da vodenje ni »enosmerna cesta«, t.j. od predpostavljenih do sodelavcev, temveč pot na obe strani. V anonimno vodenem razgovoru gre za tri glavna vprašanja, in sicer:

1. Kaj bi se pri obstoječi delitvi dela moralo spremeniti?

2. Kako naj bi skupno delo v oddelku in s sosednimi oddelki naredili še učinkovitejše?

3. Kaj naj stori vodja, da bi sodelavci občutili več veselja pri delu?

In prav januarski razgovori pri Bertelsmannu so tista posebna oblika ocenjevanja vodij, dejavnosti vodenja in ravni kulture vodenja. Merilo za ocenjevanje je upoštevanje smernic za vodenje, ki vključujejo predvsem zahtevano zgledno obnašanje predpostavljenih in zaupanje med njimi in njihovimi sodelavci ter že omenjenih deset zapovedi za vodenje. Le tako se lahko postavi racionalne zahteve, uspešno izvaja skupno delo in izvede v soglasju oblikovane ukrepe, za povečanje učinkovitosti in zadovoljstva enih in drugih.  

Povzeto rečeno, je ocena vodij ekonomsko kadrovski instrument za presojo uspešnosti in obnašanja predpostavljenih s strani njim podrejenih sodelavcev (»od spodaj navzgor«), na podlagi sistematiziranih postopkov. Splošni cilj je konstruktivno, partnersko in uspešno oblikovanje področja odnosov med vodjem in sodelavcem kot elementa kooperativno partnerskega vodenja.

Razgovori sodelavcev na delovnem mestu

Ne glede na obliko razgovorov, so teme praktično vedno enake. Razgovori zadevajo oblikovanje delovnih mest in delovnega okolja, strojno opremo v oddelku in uvajanje nove tehnologije, izboljšanje in znosnost proizvodnih procesov in izdelkov za okolje, oblikovanje organizacijskih tokov in postopkov, zagotovitev kvalitete, delovno varstvo ... in obravnavanje ter reševanje drugih aktualnih vprašanj oddelka. To so naloge sodelavcev in njihove osebne zmožnosti ter s tem v skladu razdelitev nalog, usposabljanje in nadaljnje izobraževanje sodelavcev ter skupno delovanje v oddelku, kakor tudi z drugimi oddelki.

Sam postopek izvedbe razgovora na delovnem mestu je klasičen. Začne se s pregledom izvedbe sklepov s predhodnega razgovora, nato sledi kratko poročilo vodje razgovora o predstoječih temah in problemih. Pomemben del protokola so poročila posameznih timov s pojasnili k posameznim vprašanjem in končna razprava k obravnavanim temam. Postavljene cilje, ki jih tak razgovor sledi, so običajno tudi uresničeni. To so: zahteva po aktivnem sodelovanju udeležencev, graditev pozitivne uspešno-inovacijske delovne klime, pospeševanje kooperacije in timskega duha, podpiranje identifikacije sodelavcev s svojimi nalogami v podjetju, izboljševanje kvalitete učinkov in dvig produktivnosti in optimalna raba delovnih sredstev, -tehnik in -sistemov. Glavni cilj pa je, da so sodelavci v kar v največji možni meri informirani, in da v proces odločanja vnašajo vprašanja delovnih mest in delovnega okolja.

Postavljanje ciljev in svetovalni razgovor

Med mnogimi instrumenti, s katerimi se spodbuja partnersko razpoloženje,  je tudi »postavljanje ciljev in svetovalni razgovor«, ki se obvezno mora izvesti enkrat letno v »bilaterilni« obliki, torej med vodjem in njegovim sodelavcem (podrejenim). Doseganje ciljev sodelavca, kar je predmet razgovora, temelji na petih kriterijih: strokovno znanje, učinkovanje vodenja, značilnost osebnosti, kooperacijsko vedenje in kadrovski razvoj. Za izboljšanje vodenja pa se predvideva (in ocenjuje) naslednjih pet ukrepov: lastna kvalifikacija, podpiranje timov, organizacijska kooperacija, skupno delovanje s predpostavljenim in planiranje kariere oziroma kadrovsko planiranja.

· Rezultat tega razgovora mora biti sporazum o ciljih, ki upošteva  naslednje podlage:

· cilji se morajo nanašati na težavnost naloge,

· cilje je treba postaviti sporazumno in ne enostransko,

· cilji morajo opisati rezultate,

· doseganje ciljev mora biti merljivo,

· cilj je treba tudi časovno opredeliti,

· cilj je treba videti kot izziv,

· doseganje ciljev je (navsezadnje) v rokah vodje.

Postavljanje ciljev in svetovalni razgovor v firmi Bertelsmann se tako kot vsi ostali instrumenti ocenjujejo in prilagajajo spremenjenim razmeram. Poslovni vodja, svet delavcev in kadrovski vodja se ob zaključku vsake »runde« teh letnih razgovorov sestanejo, ugotovijo vsebinsko stanje in kvaliteto tega instrumenta ter na tej podlagi izdelajo ukrepe, da bi partnerstvo v podjetju še izboljšali.

EVROPSKI DIALOG PRI BERTELSMANNU

Prikazani procesi dialoga in komuniciranja na vseh organizacijskih ravneh koncerna Bertelsmann med poslovnim vodstvom in zaposlenimi/sodelavci je v kulturi tega velikega poslovnega sistema nekaj samoumevnega. Z namenom, da bi ta dialog s predstavniki zaposlenih še poglobili in pospešili razvoj partnerskega sodelovanja v vseh firmah Bertelsmannovega koncerna, je bil leta 1994 sklenjen sporazum med svetom delavcev na ravni koncerna in upravo koncerna o vzpostavitvi evropskega dialoga pri Bertelsmannu. V skladu s tem sporazumom in na predpostavki, da bo dialog res učinkovit, so osnovali evropske organe sveta delavcev na ravni poslovnih področij. Prednost teh manjših svetov delavcev je namreč, poleg tega, da so zaradi majhnosti sposobnejši za sporazumevanje, predvsem v tem, da se lahko temeljiteje ukvarjajo s skupnimi vidiki »svojih poslovnih področij«. Tako se enkrat letno sestanejo izvoljeni  predstavniki delavcev iz evropskih firm (če le-ta ima več kot 100 zaposlenih), ki delujejo na konkretnem poslovnem področju, s predsednikom koncernskega sveta delavcev in njegovim namestnikom za raven konkretnega poslovnega področja ter obravnavajo poročilo o gospodarskem in finančnem položaju tega področja in v relaciji do celotnega podjetja, ki ga pripravi za to področje pristojen član uprave koncerna. Za poglobljen vpogled v delovna razmerja, delovne pogoje in v različne sistema socialne varnosti pa se uporabljajo zasedanja, ki jih izmenoma izvajajo v firmah, ki so članice evropskega dialoga.

ZAKLJUČNA MISEL

Razvijanje podjetniške kulture na načelih partnerstva udeležencev v poslovnem procesu podjetja je že skoraj tradicionalen instrument za ravnanje z ljudmi v koncernu Bertelsmann, ki se zavedajo pomena in potrebe v prihodnost usmerjene partnerske kulture. To seveda ni edini pristop, 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 podpornih strategij za preurejanje in prilagajanje podjetja v procesu sprememb.

Pripravljenost zaposlenih in njihovo motiviranje za vključevanje v procese ekonomsko tehničnih in notranje organizacijskih sprememb, sodelovanje pri iskanju novih rešitev in prevzemanje odgovornosti, samoiniciativa, kreativnost in inovativnost, pripadnost in samoodgovornost so tiste vrednoste, ki jih poraja partnerski obrazec obnašanja, in ki imajo končno svoj pozitivni odraz v zagotavljanju konkurenčne sposobnosti in večji dodani vrednosti na zaposlenega.

Glavni viri: 

Iz projektnega gradiva »Unternehmens kultur«, v izdaji Bertelsmann Stiftung, Guetersloh, 1996, naslednji zvezki:

· D. Hunsdiek, Unternehmensleitbild: Wegweiser einer zielorientierten Entwicklung der Unternehmenskultur, zvezek 1: Unternehmensleitbild und Unternehmensverfassung

· G. Tuernau, Das Zielsetzungs-  und Beratungsgespraech, zvezek 3:Information, Kommunikation und Partizipation im Unternehmen

· A. Schluetter, Mitarbeiterbesprachungen am Arbeitsplatz, zvezek 3, Information, Kommunikation und Partizipation im Unternehmen

· E. Ruppik, Innerbetriebliche Dialogforman bei Bertelsmann, zvezek 4: Zusammenarbeit von Unternehmensfuehrung und Betriebsrat

· D. Hunsdieck, Mitarbeiterbefragung bei Bertelsmann, zvezek 6: Fortschreibung der    Unternehmenskultur

A. Grossmann, A.Schleiter, Bertelsmann im Wandel: Unternehmenskultur im Internet-Zeitalter, Praxis Unternehmenskultur, zvezek 7, v izdaji Bertelsmann Stiftung, Guetersloh, 2001
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