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NOVE OBLIKE DELA – POT DO KVALITETE IN PARTNERSTVA

(PRIMER PODJETJA WILKHAHN)

Prispevek prikazuje razvoj organizacije in uvajanje novih oblik dela v podjetje WILKHAHN, katerega osnovna  poslovna dejavnost je oblikovanje in izdelava pisarniške opreme. V prvem prikazu (ID 10/03)  je poudarek na načelnih izhodiščih in mehanizmih, ki ustvarjajo klimo zaupanja med vsemi tremi partnerji. To so vodstvo, svet delavcev in zaposleni, ki v zavezništvu zgledno sodelujejo za večjo poslovno uspešnost podjetja. V prvem poglavju pričujočega prispevka je podan kratek povzetek prvotnega.
Partnerstvo kot temelj organizacijskega razvoja

Poslovodstvo podjetja Wilkhahn Wilkening, ki je bilo večinoma tudi lastnik, je že od samih začetkov menilo, da je svet delavcev njegov naravni zaveznik za boljše poslovanje. Skupen cilj je zagotovitev preživetja podjetja, je bila vodilna maksima, politika delovanja sveta delavcev pa je bila vedno del splošne politike podjetja. Svet delavcev naj bi poganjal proces razvoja in oblikovanja organizacije. Položaj delavcev v podjetju je temeljil na naslednjih postavkah:

· sodelavci v podjetju so velik potencial za izboljšanje konkurenčnih prednosti

· vse zaposlene je treba kot potencial razvijati, motivirati in podpirati z načrtnim vzpostavljanjem primernih pogojev

· razni koncepti in/ali nasveti praviloma nimajo pomanjkljivosti, temveč je uspešen razvoj  konec koncev odvisen od sodelavcev v podjetju

· osveščenost o kakovosti in stroških dela je v domeni motivacije in identifikacije zaposlenih

· svet delavcev je lahko temelj nove poslovne usmeritve

· svet delavcev lahko podpira procese sprememb kot moderator, aktiven spremljevalec in promotor

· sodelovanje odpira pogajalski prostor za uspešnejši razvoj podjetja.

Partnersko delovanje in vlogo sveta delavcev v tem podjetju utemeljujejo s tremi stebri:

· enakovrednost kapitala in dela: podjetniško kulturo razumejo kot socialno kulturo, ki se ustvarja v takšni organizacijski klimi, kjer pri reševanju vsakodnevnih problemov ni niti zmagovalcev niti poražencev (situacija win-win);

· partnerski dogovori kot podlaga za jasnost vlog: vsak medsebojni dogovor obeh partnerjev o zadevah, kot so udeležba na dobičku in kapitalu, oskrba starejših delavcev, inovacijski predlogi, nove oblike oziroma spremembe organizacije dela, oddaja določenih poslov izven obrata,… v enaki meri obvezuje vsako stran in vsak odmik od dogovora zahteva nova pogajanja;

· svet delavcev kot co-manager: člani sveta delavcev so nekakšni sodelavci poslovnega vodstva, kar v ničemer ne spreminja funkcije tega organa; svet delavcev svojo podjetniško odgovornost prenaša na zaposlene, tako da vsak ve, kako je podjetje vodeno, kaj dela in kaj lahko dela in kako se deli dobiček.

Vsi skupaj stremijo k doseganju postavljenih ciljev in hitrejšo rasti podjetja, ki omogoča večjo donosnost kapitala in s tem tudi zagotovljenost delovnih mest.

Cilji in načrt projekta nove organizacije dela

Poslovodstvo podjetja je v nekem času ugotovilo, da je Wilkhahn v organizacijskem razvoju zaostal za primerljivimi podjetji. Sprejeli so sklep, da morajo nujno spremeniti organizacijo in oblike dela. Sočasno s tem sta bila postavljena dva cilja, in to

- doseganje višjih standardov kvalitete in

- nadaljnje razvijanje partnerstva in kulture podjetja.

Potrebo po spremembi organizacije in uvedbo novih oblik dela je izredno podpiral  predsednik upravnega odbora, kar je sovpadalo z njegovo filozofijo organizacijskega razvoja. Namreč

· zavedal se je, da z ozirom na visoke standarde kvalitete, ki si jih je podjetje samo postavilo, brez fleksibilnejše organizacijske strukture teh standardov ne bodo dosegli,

· dojel je povezanost uvajanja  nove organizacije dela in razvijanja podjetniške kulture na partnerskih temejih, kar bi pomenilo sočasno doseganje obeh ciljev hkrati. 

Nove oblike dela ne pomenijo zgolj spremembo organizacije dela, temveč pomenijo in prinašajo .mnogo več, in sicer:

· razvoj novih oblik dela  in novih struktur vodenja,

· novo sliko delovanja predpostavljenih v obratih,

· kontinuirane procese izboljšav,

· uvedbo organizacijskih enot, usmerjenih k uspehu,

· nove modele kvalifikacij,

· uvedbo skupinskega dela,

· uvedbo projektnega dela.

Načrt zastavljenih organizacijskih sprememb je izgledal povsem jasno: vsa področja dela je treba organizirati timsko, t. j. v obliki delovnih skupin, kot podpora novemu načinu dela pa bo prilagojen delovni čas in sistem nagrajevanja.

Proces, ki je časovno zajel  sedem let, je bil zastavljen zelo energično in se je skladno s planskimi predvidevanji tudi odvijal. Začelo se je s podpisom obratnega sporazuma. Predsednik sveta delavcev je bil postavljen za vodjo projekta. Za zunanjega svetovalca pri projektu je bila najeta posebna svetovalna firma. Za “pilot” področje je bil določen center za obdelavo naročil in logistike,  kjer so najprej uvedli nove oblike dela v obliki skupinskega dela in jih prek projektnega dela vpeljali v razvoj proizvodov. Zatem so se nove oblike dela uvajale v razna proizvodna področja in prav nazadnje tudi v kadrovsko službo, računovodstvo in finančni kontroling. Ureditvi skupinskega dela kot novi obliki dela v vsakem področju je sledila uvedba fleksibilnega delovnega časa, in nekaj kasneje tudi uvedba novega načina nagrajevanja. 

Med odločujočimi cilji “novih oblik dela” so bili postavljeni naslednji: razvijanje samostojnosti sodelavcev, partnersko skupno delovanje, odstranitev hierarhičnih pregraj, odprtost za kritiko, predlogi  novih idej za reševanje aktualne problematike kot tudi razvijanje vzajemnega zaupanja med samimi sodelavci ter med sodelavci in vodilno hierarhijo.

Skupinsko delo kot nova oblika dela in temelj partnerskega delovanja

Z uvedbo skupinskega/timskega dela naj bi zaposleni sami odkrivali “šibke” točke obstoječe organizacije dela, ne samo v pogledu kvalitete, temveč tudi glede produktivnosti dela, števila delovnih ur in stanja nalog v izvajanju. Kljub začetnim težavam s pridobivanjem podatkov se je sčasoma nabralo vse več znanja o stanju na posameznih področjih dela in o posameznih organizacijskih enotah. Podatkom in njihovemu ovrednotenju je vodstvo dalo izjemen pomen, zato se je z uvajanjem nove organizacije dela pričel tudi projekt graditve novega (integriranega) informacijskega sistema, ki zajema vsa področja.

Izbira t.i. govornika vsake delovne skupine, v smislu vodje skupine, je bil prav posebej občutljiv postopek. Predlog zanje so običajno dali vodje, pravico predlaganja pa so imeli tudi svet delavcev in sami člani skupine. Kriteriji so bili strogi in dosledno upoštevani: vsekakor strokovnost, a predvsem ustreznost kandidata za bodoče naloge. Pripravljenost za pridobitev sposobnosti za vodstveno obnašanje je bil tudi dodatni kriterij pri izbiri bodočih vodij takšnih delovnih skupin. Izbirni organ je bil sestavljen iz vodje konkretnega poslovnega področja, člana sveta delavcev, neposredno predpostavljenega in enega zunanjega strokovnega svetovalca. “Nobene napotitve brez utemeljitve” je bilo vsepovsod veljavno temeljno načelo pri izbiri, ki so ga v podjetju dosledno upoštevali, tudi zaradi nekaj slabih izkušenj iz preteklosti, ko so izbrani kandidati, kljub sprejemu in dodatnem šolanju, funkcijo “govornika” delovne skupine kasneje zavrnili.

Uvedba fleksibilnega delovnega  časa

Neenaka porazdelitev delovnega časa (tedensko, mesečno) je  posledica velikih naročil z različnimi termini dobave, kar je normalen pojav tipa naročniške proizvodnje. V soglasju med vodji in njihovimi sodelavci se je problem delovnega časa razmeroma zadovoljivo urejal, vendar sočasno ob nezadovoljstvu nekaterih zaposlenih. “Realizacija naročil ima prioriteto pred kratkoročnimi načrti in trenutnimi potrebami zaposlenih; to je nujnost podjetniškega razmišljanja” je bilo izhodiščno stališče poslovodstva, sočasno s predlogom uvedbe drsečega delovnega časa v razponu od + 120 ur do – 40 ur, z izravnavo na pol leta. Izravnava je bila v pristojnosti vodje (govornika) delovne skupine in sodelavcev. S posebim sporazumom so zaposleni lahko prekoračili najvišjo mejo še za 25%, vendar le kot dobroimetje, ki so ga porabili kot prosti čas.

Merjenje časa je bil, med drugim, dokajšen problem. Zato je nov obratni sporazum določal novo regulativo in evidenco delovnega časa, ki je v pristojnosti predpostavljenega in sodelavca: delovni dan traja od 8 do 10 ur, pri čemer se presežek, po dogovoru z vodjem delovne skupine, lahko tudi porabi po dnevih. Nov oziroma izboljšani model naj bi povečal transparentnost opravljenega delovnega časa. Vseboval je razpon +100 in – 50 oziroma po neki varianti + 70, vendar naj bi to urejali predpostavljeni s svojimi sodelavci, v primerih eventuelnega nesoglasja pa se dodatno vključujejo vodje poslovnih področij in svet delavcev

Prilagoditev nagrajevanja skupinskemu delu

Po uvedbi nove organizacije in oblik dela v praktično vseh proizvodnih oddelkih in po vzpostavitvi projektne organizacije v oddelku za razvoj izdelkov, je bila sprejeta odločitev o premijskem plačnem sistemu, kar je sovpadalo z  vse višjo zahtevo po kvaliteti v individualni in posebni proizvodnji. Namreč, dotedanji akordni sistem, ki je dobro nagrajeval enostavno in nezahtevno delo, ni mogel več zadovoljevati zahtevnosti nove proizvodnje in organizacije dela. Zato je bilo potrebno sistem nagrajevanja prilagoditi posodobljenim proizvodnim strukturam ter povečani produktivnosti in kvaliteti ter doseči   pravičnejšo razdelitev mase plač. To omogoča  sistem premijskega nagrajevanja s tremi komponentami:

· osnovna tarifna plača

· premija na podlagi individualne ocene

· skupinska premija,  odvisna od proizvedene količine.

Cilj novega sistema je med drugim tudi razvijanje skupinskega dela in prek kriterijev individualne ocene nagrajevanje boljšega dela. Vsak posameznik je ocenjen glede na njegovo obnašanje v skupini, njegovo  gospodarnost in samostojnost, in seveda glede  na kvaliteto njegovega dela. Oceno opravijo vodje delovnih skupin vsakih šest mesecev.

Med tem ko so zaposleni, ki so bili do uvedbe premijskega sistema nagrajevanja plačani po času, z novim sistemom pridobili, so bili zelo nezadovoljni tisti sodelavci, ki so bili za rutinsko in enostavno delo, do tedaj plačani po učinku. Da ne bi še nadalje razširjali slabe klime v obratih, jim je delodajalec zato še nekaj časa izplačeval nekakšen dodatek k plači, dokler niso tudi oni, četudi prisilno, sprejeli novega sistema nagrajevanja. 

“Uvajalni teden” kot metoda za spoznavanje nalog in sodelavcev

Eden od temeljev partnerskega obnašanja sodelavcev podjetja je tudi uvajalni teden podjetja. To je že tradicija podjetja Wilkhahn.  Poslovodstvo povabi vse nove sodelavce, enkrat do dvakrat na leto na t.i. uvajalni teden podjetja, kjer se podrobno, prek predavanj in razprav, spoznavajo s postopki dela na raznih področjih in v raznih zadevah proizvodnih obratov. Program takšnega tedna je za vse udeležence enak in popolnoma neodvisen od njihovih kasnejših področij dela. V takšnem načinu spoznavanja novih sodelavcev s problematiko in dejavnostjo podjetja na raznih področjih in z raznih vidikov poslovno vodstvo vidi posebno prednost: novi ljudje cel teden sedijo skupaj z zaposlenimi iz raznih oddelkov in služb v podjetju (iz različnih proizvodnih obratov, montaže, službe za upravljanje kvalitete, računovodstva, razvoja izdelkov, prodajnega centra itd.), spoznavajo njihova področja dela in naloge, in kot najvažnejše, drug drugega osebno spoznajo. Prav to je izjemno pomembno za kasnejši vsakdan, da lažje in hitreje rešujejo probleme kupcev.

Sklepne misli

Projekt nove organizacije dela in uvajanja skupinske oblike dela v vse organizacijske dele podjetja Wilkhahn, vključno z uvedbo fleksibilnega delovnega časa in plačilnega sistema na podlagi premij, je potekal sedem let. Želena uvedba racionalne organizacije z obliko skupinskega dela je bila predmet trdnega podjetniškega dogovora med poslovodstvom podjetja in svetom delavcev. Danes  v podjetju živi nova kvaliteta, ki jo potrjuje niz ugodnih rezultatov:

· občutno se je dvignila produktivnost dela,

· z reorganizacijo centra za razvoj in obdelavo naročil so se dobavni roki prepolovili,

·  znižali so se tudi bolniški izostanki,

· skrajšali so se dobavni roki in povečalo zaupanje kupcev v roke in točnost izdobave,

· stopnja reklamacij na izdobavljene izdelke je padla na vsega 1%,

· stroški reklamacij so padli na ¼ predhodnih.

Za vse udeležence (poslovno vodstvo, svet delavcev in zaposlene) je projekt pomenil proces učenja. Vsi trije partnerji so izziv sprejeli:

· Zaposleni so sicer že poznali razmerje med »dobiti« in »dati« oziroma so se zavedali tega, da se uresničitev neke  »socialne« zahteve lahko postavi samo na podlagi ekonomsko ovrednotenih rezultatov. Vendar je manjša skupina delavcev branila stare pridobitve (plačilo po učinku), vsak pa tudi ni želel prevzeti večje odgovornosti. Cilj, da bi zaposleni postali »podjetniki v podjetju«  na koncu projekta sicer še ni bil dosežen, ustvarjen pa je bil nekakšen »kreativni nemir«.  Nekateri na začetku niso priznavali koordinacijske in vodilne vloge vodje delovne skupine. Vsi se tudi niso strinjali z odhodom predsednika sveta delavcev v poslovno vodstvo podjetja. Vendar je prav vsak vedel, da je stare navade težko spreminjati, da dolgo traja, da pride v glave ljudi nekaj novega, in da vrnitve ni. Podjetniška kultura, ki je imela pečat dotedanjega predsednika sveta delavcev, je premostila tudi začetno nezaupanje zaposlenih do sprememb.

· Svet delavcev je poslovno vodstvo tretralo kot iniciatorja potrebnih organizacijskih sprememb in nujnega sodelavca pri iskanju novih podjetniških usmeritev

       ter oblikovanju potrebnih strategij in ukrepov uresničevanja organizacijskih

      sprememb in razvoja podjetja. Temeljna načela skupnega delovanja poslovnega

      vodstva in sveta delavcev se z menjavo predsednika sveta delavcev niso spremenila.

      Delo sveta delavcev se še nadalje obravnava kot kvalificirano delo sodelujočega vodenja in svet delavcev kot co-manager poslovnega vodstva.

· Poslovodstvo si je ob začetku projekta uvajanja nove organizacije dela zagotovilo

      pripravljenost zaposlenih z obljubo, da projekt nove organizacije ne bo povzročil

      odpuščanja zaposlenih. V tem podjetju so bili zaposleni vedno razumljeni kot izreden

      človeški resurs, ki ga je  treba priznavati in negovati ter načrtno razvijati in motivirati

      z vsemi možnimi ukrepi; nov poslovni vodja za kadre, bivši predsednik sveta

      delavcev, je slej kot prej ostal v tesni povezavi z zaposlenimi in v nadaljnjo pomoč

      svetu delavcev pri uresničevanju sklenjenih obratnih sporazumov 

Za podjetje WILKHAHN lahko rečemo, da je zgleden primer neformalne delavske participacije, ki jo omogoča uporaba tehnik medčloveških odnosov in drugih tehnik vodenja, pa tudi dokaj spontan izraz vrednot sodelujočih partnerjev. V tem podjetju se uporablja takšno vodenje, ki podpira zaposlene in je občutljivo za njihove potrebe; uporabljajo se takšni slogi vodenja, v katerih vodje delijo svojo moč s svojimi sodelavci. Torej so voditelji,  ki, kot pravi Anthony Atkins, »dajejo ljudem smisel in ne le denarja.« Lahko bi jih označili za »velike vodje.«
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