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SODELOVANJE IN PARTNERSTVO PRI UVAJANJU ORGANIZACIJSKIH SPREMEMB

V okviru serije člankov o uspešnih primerih partnerstva med vodstvi podjetij in sveti delavcev tokrat predstavljamo primer oblikovanja »sporazuma o varovanju zaposlitve« v družbi Letališče Frankfurt/Main, katerega sta ga interesna partnerja sklenila zaradi zaostrenih pogojev gospodarjenja, ki bi sicer zahtevale odpuščanje večjega števila delavcev.

Uvodni povzetek

Z nastopom globalne konkurence in vstopom Nemčije v EU se je Letališče Frankfurt soočilo z do tedaj nepoznano konkurenčno situacijo, povzročeno z odprtjem trga na enem od njegovih bistvenih poslovnih področij. Gre za storitve letalskega prometa kot so sprejem in odprava letal, potnikov, prtljage in blaga (Bodenverkehrsdiensten, Ground Handling), t.i. letališke storitve.  Namreč, uveljavljanje protimonopolnega položaja v EU je predpostavljalo, da kdor koli tretji oziroma tisti,  ki sami »odpravljajo« letala, smejo ponujati samo tiste svoje storitve, ki so cenovno neizogibno povezane z njihovimi lastnimi storitvenimi zmogljivostmi. 

Zato, da bi se Letališče Frankfurt zaradi zmanjšanja oziroma odprave nekaterih dotedanjih storitev pristaniške ploščadi izognili negativnemu delovanju na poslovni rezultat in finančno situacijo, je podjetje sprejelo program za zniževanje stroškov in zviševanje realizacije oziroma izkupička. V ta namen je razvilo nekakšen mehanizem, dogovorjen med podjetniškim vodstvom in svetom delavcev, z naslednjim končnim učinkom: če se uničujočih vplivov na finančni rezultat  pristaniške ploščadi ne bo moglo popolnoma izničiti s projekti zniževanja stroškov oziroma zviševanjem prometa nasploh, bo potrebno ukiniti določene socialne pridobitve in  bonitete, in sicer ne le v službah pristaniške ploščadi, temveč v celotni delniški družbi.  Kot nadomestilo za tak ukrep ne bodo izvedene že dogovorjene odpovedi kadrov v teh službah. 

Dogovor o varovanju zaposlitve je bilo težko doseči, kajti  pojasnjevanje podjetniškega vodstva o dimenzijah in posledicah svetovne konkurence je večina članov sveta delavcev in zaposlenih sprejemala z velikim nezaupanjem. Končno je prevladalo stališče, da mora biti  interes vsakega zaposlenega, v katerem koli organizacijskem delu celotne družbe, da nudi svoj prispevek za uresničitev programa SA/FE (SICHER ARBEITSPLAETZE DURCH FINANZIELLEN ERFOLG), kar bi naj pomenilo »s finančnim uspehom do zagotovljenih delovnih mest.«

Pristop k organizacijski prenovi družbe 

Po obsegu letalskega prometa se letališče v Frankfurtu uvršča na 7. mesto med svetovnimi ponudniki letaliških storitev. Največji njegov lastnik  (okroglo 45%) je dežela Hessen, 29% ima v lasti mesto Frankfurt, 26% pa zvezna republika Nemčija. 

Po liberalizaciji evropskega zračnega prometa so se vsa evropska letališča znašla pred deregulacijsko ofenzivo Evropske komisije. Evropsko konkurenčno pravo  prepoveduje sporazume, ki omejujejo svobodno konkurenco. Letališče Frankfurt pa je do enega od svojih temeljnih področij imelo t.i. »quazi« monopolno stališče. Gre za dejavnost letališča,  t.j. sprejem in odprava letal, potnikov, prtljage in blaga. Sem se vštevajo številna dela in naloge posameznih glavnih služb na letališču kot so 

· sprejem in odprava letal (na letališki ploščadi)

· sprejem in odprava potnikov (v letališki stavbi) 

· oskrba letala s hrano in napitki (Catering)

· sprejem, skladiščenje in izdajanje blaga (blagovna služba).  

K temu spada še cela vrsta pomembnih in manj pomembnih služb na pristaniški ploščadi in v prostorih pristaniške stavbe ter v ostalih prostorih (npr. zdravstvena, meteorološka, varnostna, lahko tudi duhovna itd.).

Po odločitvi evropske komisije v začetku 1998 je bila torej tudi drugim ponudnikom priznana pravica opravljanja opisanih storitev obravnave letal, potnikov, prtljage in blaga. Do tedaj je Letališču Frankfurt v poslovnem področju pristaniške ploščadi pripadala  vsaka druga (takratna) marka njegovega prometa, kar  po uveljavitvi ukrepa evropske  komisije pomeni pričakovano izgubo kupcev in izgubo prometa. Nadaljnje znatne izgube prometa/prodaje  gredo tudi  na račun deželnih pristojbin in področja najemnin in koncesij. Z vsakim novim tržnim udeležencem  je torej pričakovati samo še nadaljnje povečevanje izgube prometa. Kako odreagirati v novih tržnih pogojih, je postalo akutno vprašanje obeh socialnih partnerjev v družbi. In kako se lotiti nujnih in bolečih sprememb?

Skupno delovanje vodstva in sveta delavcev v družbi Letališče ima tradicionalne temelje. Pri vseh optimizacijskih projektih notranje organizacije je bil svet delavcev, skupaj z delavskimi predstavniki v nadzornem svetu, vedno zelo aktiven in ozaveščen potrebnih sprememb, četudi je bilo zaradi naraščajoče svetovne konkurence potrebno reševati težje ekonomske in kadrovske posledice. Oba interesna partnerja sta vedno cenila dobro medsebojno sodelovanje in se zanašala na skupne moči. To sta izražala s poudarjanjem raznih akcij, kot npr.

· leta 1993  »s skupnim razmišljanjem do zniževanja stroškov« (»Mitdenken - kosten senken«), ko je številčnost in kvaliteta idej, danih s strani zaposlenih, prispevala k  prestrukturiranju organizacije in njenem nadaljnjem razvoju

· leta 1994 »s pospešenim naskokom na ukrepe za zvišanje produktivnosti«, (»Take off«), s čimer se je začel obsežen reorganizacijski proces  podjetja, ki ga je vodil poseben usmerjevalni odbor za povečevanje uspešnosti.

Že precej pred odločitvijo evropske komisije, se je delniška družba Letališče Frankfurt lotila obsežne reorganizacije svoje organizacijske zgradbe. Več kot 30 funkcijsko členjenih oddelkov so strnili v sedem obsežnih poslovnih področij in oblikovali še štiri podporna področja. Zaradi pričakovanega zmanjšanja prihodka v službah pristaniške ploščadi so se močno zavedali, da potrebujejo določene organizacijske novosti, ki bi pripomogle k znižanju stroškov. Tako je nastal že omenjeni projekt SA/FE,  s finančnim uspehom do zagotovljenih delovnih mest, ki naj bi pomenil

· projekt za rešitev položaja na področju storitev letališča

· kot sestavni del pogodbe o varovanju zaposlitve

· kot  neke vrste projektni biro za graditev zaupanja, zgrajen na izkušnjah predhodnih  projektov in kot nov velik izziv za delovanje podjetja s sodelovanjem socialnih partnerjev na višji ravni. 

SA/FE projekt je temeljil na naslednji oporni predpostavki: odprtje trga za storitve letališča zadeva celotno delniško družbo Letališče in ne samo konkretno poslovno področje letaliških storitev, ki je zaposlovalo polovico (6000 delavcev) od vseh skupno zaposlenih. Takšna trditev, ki jo je formuliralo podjetniško poslovodstvo, je izhajala iz razumevanja, da je podjetje solidarna družba, s poslovno politično tradicijo močne usmerjenosti na njene sodelavce. Podoba podjetja, ki jo je slikala leta 1996 postavljena VIZIJA plus in je interese zaposlenih dejansko upoštevala, je vse od začetka njegovega delovanja vključevala varnost zaposlitve. Zaposleni  so dejansko soodločali tudi pri postavljanju podjetniških prioritet in usmeritev, ki jih je predlagalo poslovodstvo in prevzemali odgovornost za rezultate svojega delovanja.

Pogajanja in priprava  dokumentov za zagon projekta SA/FE je potekalo prek celega leta 1998, v tesnem sodelovanju podjetniškega vodstva in sveta delavcev. Zelo sistematično in metodološko dosledno se je ugotavljalo potrebno ravnovesje med izgubo prometa na eni strani in, posledično, zmanjšanjem socialnega kapitala in njihovih učinkov na drugi. Izgubo prometa in dohodka je ugotavljal poseben gospodarski revizor, o zmanjšanju na socialnem področju (kar je praktično pomenilo skrajševanje delovnega časa določenemu številu zaposlenih in tudi odpuščanje manj bolečih primerov) pa je odločala posebna, paritetno (s strani delodajalca in sveta delavcev) sestavljena SA:FE komisija. Poseben instrument pogodbe o varovanju zaposlitve je bil pravzaprav v tem, da je vsak uspešno izveden projekt, ali z zvišanjem prihodkov ali znižanjem stroškov  omogočil, da predvidenih odpovedi in drugih socialnih rezov ni bilo potrebno izvajati. Predvsem je šlo za tri kategorije projektov, in to:

· V glavnih poslovnih in v vseh podpornih področjih je poslovno vodstvo spodbujalo in izvajalo  kar lepo število projektov, kot npr. nadaljnji  razvoj storitev obravnavanja prtljage, reorganizacija servisa letaliških dejavnosti,  iskanje prihranka pri energiji ipd. Včasih pa so posamezne projekte inicirali sami člani sveta delavcev. Pri vseh razlikah,  ki jih je povzročala različna obsežnost projektov,  so vsi imeli  vedno za vodilo, da se  upadanje izkupička v poslovnem področju letališča ocenjuje in primerja vzporedno z naraščanjem izkupička ali zmanjševanjem stroškov v drugih področjih.

· Ideje k raznim projektom na raznih področjih so dajali tudi zaposleni kot so npr. predlogi, ki so se nanašali na optimiranje funkcije vodenja (t.j.zmanjševanje vodstvenih kadrov) ali ustanovitev »pula« (nekakšnega združenja) za službena vozila.  SA/FE tim jih je zbiral in spremljal skozi ves proces iskanja možnosti za njihovo realizacijo, vse do njihove vpeljave v prakso. V skladu s sprejetimi smernicami in mehanizmi urejanja akutne problematike je vsak prispevek k redukciji stroškov povečeval možnost uresničitve dane ideje. 

· Na iniciativo sveta delavcev so bili dodatno v projektih v okviru pogodbe o varovanju zaposlitve vključeni mnogi ukrepi za razvoj človeških potencialov. Šlo je za 11  projektov, ki so v skladu s kadrovsko politiko izdelovali nove in/ali razvijali obstoječe koncepte za usposabljanje vodilnih in ostalih kadrov ter komponente plačilnega sistema na bazi učinkov. SA:FE komisija je skrbno spremljala rezultate teh projektov, o katerih je redno poročalo poslovno vodstvo.

Svet delavcev in zaposleni  v procesu organizacijskih sprememb

Konkurenca med letališči se je neusmiljeno zaostrovala. »Mi smo hoteli sami nekaj narediti, preden bi drugi nekaj naredili z nami«  je legendarno stališče enega od karizmatičnih članov sveta delavcev že na začetku 90-ih let. Po zamenjavi podjetniške uprave  v tistem času se je skozi podjetniške obrate sprehodila cela vrsta raznih zunanjih svetovalcev,  na da bi karkoli produktivnega in oprijemljivega naredila za zaposlene. Ni bilo razvojnega projekta in ne delujoče, k uspešnosti orientirane  uprave. Kam in kako se usmeriti in kako naj se zaposleni vključijo v procese sprememb ter prevzamejo tudi  gospodarsko soodgovornost?  Tak je bil začetek strateškega razmišljanja o obsežnem reorganizacijskem procesu podjetja, ki naj bi vseboval organiziranost vsakega posameznika vse do poslednje delovne ravni. V tem procesu bi morali biti izpeljani mnogi ukrepi, ki bi zagotovili stroškovne prihranke. 

V  tistem času se je svet delavcev, sicer v percepciji zaposlenih kot organ varuha njihove visoke socialne ravni, bolj in bolj zgubljal med dvema stranema: na eni strani podjetniško poslovodstvo, sicer odprto za konstruktivno sodelovanje, vendar pa vodstvena hierarhija ni bila sposobna »skomunicirati« nujnih projektov vse do ravni obratov; na drugi strani heterogeno sestavljeni zaposleni, z različnimi pogledi in interesi, brez »treznega« vpogleda v varčevalne načrte, še vedno z nekdanjo podobo desetletja dobro razvijajočega se podjetja, ki jim je zagotavljal razmeroma visok socialni standard. 

Menjava sloga v  podjetniški politiki, zlom zaupanja v tradicionalno močan položaj sveta delavcev in poslovodstvo, ki odprto – ob pomanjkanju lastnega koncepta podjetja – pretiravanje glede posledic novih pogojev trga zlorablja kot priložnost in grožnjo za kadrovsko reduciranje, je končno poskušalo celo spodkopati praktične dosežke organov soodločanja, poznane iz strukturnih preobratov organizacije in upravljanja drugih nemških  podjetij. Kapitalska večina v nadzornem svetu in nezadostna udeležba predstavnikov vseh interesnih skupin v svetu delavcev, je odgovarjalo mišljenju, da je projekt SA/FE orodje poslovnega vodstva, kjer se svet delavcev vključuje zgolj kar neposredno zadeva pravice soodločanja. 

Sočasno z zagonom SA/FE projekta, ki je bil pravzaprav naslednik programa organizacijskega  prestrukturiranja (t.i. »Take off«)  in izvolitvijo dveh strokovnih sodelavcev v svet delavcev kot odločnih bojevnikov za ta program, se je v svetu delavcev spremenilo tudi razmerje moči in ozaveščenost večine njegovih članov o tem, da se morajo najprej poenotiti v svetu delavcev, pritegniti vse zaposlene in nujno doseči sporazum s poslovnim vodstvom za izvajanje tega projekta. Vzporedno s tem je raslo tudi prepričanje in pripravljenost zaposlenih, da se družba samo kot celota lahko obdrži nasproti svetovni konkurenci, in da  pri izvajanju projekta SA/FE  vse funkcionalno organizacijske skupine, torej vsi trije zadevni partnerji, t.j. vodstvo, svet delavcev in zaposleni, upoštevaje načelo solidarnosti in prevzamejo vzajemno odgovornost.

Z delom na projektu SA/FE in oblikovanjem posebnega projektnega biroja, v katerem so delovali mnogi priznani strokovnjaki iz poslovnega vodstva (organizatorji, analitiki in načrtovalci, komunikatorji in kadroviki), skupaj s člani sveta delavcev, se je zaupanje v sprejete ukrepe takšnega delovanja okrepilo. Predvsem svet delavcev se je hitro ovedel, da nekakšno čakanje na nove priložnosti ni strategija, ki bi zavarovala delovna mesta in je v tem prepričanju pridobil  in ozavestil tudi delodajalca s skupno maksimo: »obdržati delovna mesta«. Pri pogajanju v SA/FE komisiji in oblikovanju sklepov je prevladovalo načelo medsebojnega zaupanja in konsenza, medtem ko je končno poročilo pripadalo ožji redakcijski konferenci, ki jo je sestavljajo pet članov, in sicer član uprave za komercialno področje, vodja za kadre, po en član starega in novega sveta delavcev in svetovalec sveta delavcev. Soglasje k poročilu pa je bilo v pristojnosti celotne SA/FE komisije. Torej – nobenih enostranskih ukrepov in noben sporazum o varovanju zaposlitve ni bil narejen  brez soglasja vseh socialnih partnerjev.

Poslovodstvo družbe je velik poudarek dalo interni komunikaciji in informiranju zaposlenih. Uporabili so razne oblike in poti (običajni tiskani mediji, informacijska mesta, informacijski avtobus s člani tima in mnogimi sodelavci iz raznih strokovnih področij, ki so se ustavljali mnogokje in zaposlenim pojasnjevali idejo SA/FE projekta in njihovo vlogo pri tem, informacijski seminarji, ki so jih dopolnjevali SA/FE promotorji, itd.). Pred pogajanji za sporazum o varovanju zaposlitve je bil zelo napadalen tudi svet delavcev. Imel je mnoge dialoge s sodelavci na temo »prioritet« v pogajanjih in mnogo področnih zborov.  V interno komunikacijo so vključili tudi »preverjene« medije, prirejali so zborovanja in dialog-razprave, vroče SA:FE linije, omejene zbore ipd. 

Interes zaposlenih za vse nudene informacije in možnosti komunikacij je bil razmeroma majhen. Izločitev obravnavanih letaliških storitev, kar se konec koncev odraža v sporazumu o varovanju zaposlitve, fizično takrat še niso občutili, saj v tistem času konkurenca še ni bila prisotna. Dotedanje organizacijske spremembe, kot so se jih zaposleni spominjali, pa v javnih službah tako propulzivne gospodarske dejavnosti kot jo izvaja letališče, niso imele usodnih posledic oziroma so se končale z dokaj primernimi socialnimi ugodnostmi za zaposlene, pa četudi je šlo za izgubo delovnih mest. Kljub obširnim komunikacijskim ukrepom obeh socialnih partnerjev (poslovno vodstvo in svet delavcev) in kljub mnogim pomislekom na obeh straneh v njihovo uspešnost, je vendarle vsem postalo jasno, da Letališče Frankfurt vstopa na trg kot nov ponudnik, z gospodarsko in socialno izdelanim konceptom za delovanje tudi po koncu svojega »quasi« monopola.

Zaključno obdobje procesa organizacijskih sprememb

Poskusna doba  nudenja letaliških storitev v okviru novega organizacijskega in poslovnega koncepta Letališča Frankfurt d.d. je nastopila z letom 1999. Vendar pa novi prihajajoči ponudniki letaliških storitev zaradi še ne končanega pravnega spora, ki ga je sprožilo Letališče Frankfurt,  niso mogli delovati. Kljub temu pa se je Letališče  s potencialnimi ponudniki že pogodilo o cenah letaliških storitev. Zaradi pričakovanega  izpada dohodka je bilo treba pripraviti določene ukrepe na širšem socialnem področju. Najprej je bil predviden ukrep ukinitve delodajalčevega posojila zaposlenim in odprave »božičnega paketa«, kar pa kasneje, glede na prihodke realiziranih projektov, ni bilo potrebno storiti. Tudi načrtovano kadrovsko reduciranje se v tistem obdobju ni izvedlo, saj je uspešna uresničitev drugih izvedenih ukrepov v drugih delih družbe izravnala finančne posledice storitev letališča. 

Dan »x« naj bi bilo leto 2000.  Realizirani načrtovani prihranki pa so dokazovali, da je SA/FE iniciativa, vezana na sporazum o varovanju zaposlitve, aktivirala neizrabljen produktivni potencial in spodbudila zaposlene, da so prispevali nove ideje in ustvarili nove prihranke na račun izvedenih izboljšav.  Skupna odločitev poslovodstva podjetja, sveta delavcev in nadzornega sveta, da se podjetja ne segmentira, se je pokazala kot izjemna podlaga za solidarno obravnavanje vseh organizacijskih delov družbe. Tudi družbeno politični pogoji so bili ugodni in niso kazali na to, da bi bodočnost družbe postavljali pod vprašaj. Kazalo je, da naraščajoče število letalskih prog in potnikov  bržkone lahko nadomesti cenovno agresivne in potencialno močne eventuelne nove ponudnike.

S sporazumom o varovanju zaposlitve postavljeni projekti kot npr. kadrovsko usposabljanje in izobraževanje vodilnih, reguliranje delovnega časa in plačilo po učinku, »občutljivo« kadrovsko reduciranje ipd. so vsekakor pomembni kadrovsko politični instrumenti.  Njihovo dosledno oblikovanje in izvajanje je več kot nujno za intenzivno usmeritev na konkurenco na »domačem pragu«, pa tudi kot prizadevanje za obdržanje družbe na svetovnem trgu. Priznana visoka kvaliteta  poslov in aktivnosti  je tudi izhodišče in pogoj za utrjevanje in stalno izboljševanje standardov kvalitete. Kajti le temeljito razlikovanje v kvaliteti storitev nasproti novim ponudnikom storitev je, kljub vsem »kompenzacijskim prizadevanjem« na cenovnem področju letaliških storitev, zagotovilo za konkurenčno sposobnost v domačem kraju. 

Do konca leta 2001 je potekal poskus ohranjanja podjetja in njegove kulture konsenza. Takrat se je tudi iztekel veljavni sporazum o varovanju zaposlitve. V tistem času pa je ofenzivno in s širokim asortimentom nastopil tudi nov ponudnik letaliških storitev. Potreba po sposobnem in socialno občutljivem srednjem in višjem vodstvu je tako postala še bolj očitna. 

Kontinuiteta v kulturi sodelovanja in soodločanja, ki temelji na konsenzu, ne pomeni, da se vloga in obnašanje vodilnih ne postavlja  pod vprašaj. Avtoriteta vodilnih namreč še v mnogih primerih temelji zgolj na položaju, ne znajo pa biti  kreativni menedžerji oziroma podjetniki v podjetju . Z obvezno uvedbo instrumentov za delovanje socialnega partnerstva, motivacije zaposlenih in nove podjetniške kulture (dogovori o ciljih, razgovori sodelavcev na delovnem mestu, svetovalni razgovori, ocena vodenja,  ipd.) je še dodatno tlakovana pot do položaja vodij, ko ne bodo oblastni uradniki temveč globalni igralci, voditelji in ustvarjalci  produktivnih medsebojnih odnosov. »Podjetje potrebuje novo kulturo vodenja« je postala maksima pri iskanju nadaljnje poti in razvoja Letališča Frankfurt. 
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