Dr. Zvonka Šarman

PARTNERSKA PODJETNIŠKA KULTURA - MED KONTINUITETO IN SPREMEMBO

»Človek ni dokončno in popolno bije,

nekaj kar je za vedno dano, 

temveč ima svoje naloge, da se stalno izpopolnjuje,

da razvija svoje ustvarjalne sile, 

in da humanizira sebe in svoj svet«

(Bertrand Russel)

Prispevek predstavlja  neke vrste logično  nadaljevanje članka iste avtorice,  z naslovom «Kako se konkretno lotiti izgrajevanja partnerske podjetniške kulture«, ki je bil objavljen v prvi številki te revije,  januarja letos (str. 14 - 17). Gre za globalni prikaz pristopa k graditvi podjetniške kulture, podan tudi shematsko. Naslanja se na koncept podjetniške kulture nadnacionalnega medijskega koncerna Bertelsmann, ki v svoj epicenter postavlja takšno organizacijo in vzpostavljanje takšnega notranje-organizacijskega zavezništva vseh udeležencev v družbi, da ga upravičeno lahko jemljemo kot  zgleden primer uspešnega partnerstva delodajalcev in delojemalcev v sodobni organizaciji poslovanja in upravljanja.

Kdo je Bertelsmann?

Začelo se je pred več kot 170 leti, s knjižnim založništvom in časopisnimi edicijami. Danes je Bertelsmann mednarodni medijski koncern, z upravo v Nemčiji, in je s temeljnimi blagovnimi skupinami (knjižna založba, glasba in video, tiskarna in storitve, časopisna založba in elektronski mediji)  prisoten v mnogih državah na vseh petih kontinentih. Njegova pluralistična organizacijska struktura šteje nekaj sto organizacijskih enot oziroma t.i. lokalnih podjetij, ki so sicer v celoti pristojne in odgovorne 

· za kvaliteto svojih izdelkov in storitev,

· za  zaščito okolja pri svojem delu,

· za upoštevanje nacionalnih karakteristik in kulture konkretne sredine,

· za obravnavanje sodelavcev kot partnerjev in razvijanje njihove iniciativnosti,

· za vključevanje zaposlenih v odločanje na širšem organizacijskem področju.

Uveljavljena decentralizacija organizacije predpostavlja tudi takšen stil vodenja zaposlenih v posameznih organizacijskih enotah (lokalnih podjetjih), ki načrtno ustvarja partnerstvo in na uspeh usmerjeno podjetniško kulturo. Seveda pa je, skladno z logiko kapitala, iskanje in doseganje soglasja med vodstvi posameznih lokalnih podjetij in vodstvom (upravo) na vrhu koncerna temeljno načelo vodenja koncerna (t.i. vodenje »iz sredine«).

Pri Bertelsmannu so že zelo zgodaj zakoličili naslednje postulate:

· pravi kapital podjetja so njegovi zaposleni (»kapital je v glavah ljudi«), ki naj se zato počutijo kot delavski  podjetniki in se tudi  podjetniško obnašajo;

· decentralizirana oblika organizacije je predpogoj za »podjetniško podjetje«, ki ustvarja zaposlene kot podjetnike;

· razumni in razumevajoči vodilni kadri (t.i. kulturni management) so glavni resurs za uspešno prakso vodenja in skupnega delovanja z zaposlenimi (odprte informacije in dialog, zaupanje in verodostojnost, obojestransko razumevanje in upoštevanje, sodelovanje in delegiranje pristojnosti, motiviranje z načinom zglednega obnašanja, aktivno obvladovanje problemov in sporov).

Za uresničevanje ciljev se poslužujejo treh osnovnih konceptov delovanja:

1. odgovornost do širše družbe, kar vključuje najstrožjo zahtevo po kakovosti svojih izdelkov in storitev, upoštevajoč tudi    največje možno varstvo okolja;

2. odgovornost uprave do delničarjev, družbe in zaposlenih, kar se udejanja s posebno organizacijsko strukturo vodenja in s takšnimi slogi vodenja, s pomočjo katerih se gradi k partnerstvu in na uspeh orientirana podjetniška kultura;

3. partnerstvo v podjetju, ki se izraža  v tem, da so tako delavski interesni predstavniki kot sleherni zaposleni obravnavani in priznani kot partnerji, ki so neposredno vključeni v iskanje in oblikovanje odločitev na najširšem organizacijskem področju, kakor tudi pri ekonomskem uspehu podjetja.

Legendarni Reinhard Mohn je že pred dobrimi tremi desetletji ustanovil posebno  fundacijo (denarni sklad t.i. Bertelsmann Stiftung) z namenom, da bo omogočeno raziskovalno in razvojno delo pri uresničevanju zastavljenih konceptov delovanja družbe Bertelsmann.  »Resnična identifikacija zaposlenih s svojim podjetjem je zadnja in zato odločujoča možnost uspeha, da država ostane konkurenčna. To lahko uspe samo s podjetniško razmišljajočimi in partnersko obravnavanimi sodelavci.« je poznano njegovo posvetilo na pot tej ustanovi.

Model partnerstva Bertelsmann

Že prvi lastniki in vodstvo Bertelsmanna so hitro dojeli pomen institucionaliziranja sistema soodločanja in soudeležbe zaposlenih pri upravljanju podjetij, ki naj bi v takratni zahodni Nemčiji (kmalu po 2. svetovni vojni) postal eden od temeljev socialne države. Zavedali so se, da  samo motivirano delavstvo ter uspešno sodelovanje lastnikov podjetij in poslovnega vodstva s svojimi zaposlenimi lahko zagotovi tudi uspešno gospodarsko rast podjetij: vsakodnevno notranje-organizacijsko sodelovanje na temeljih partnerstva mora biti globoko vtkano v organizacijsko kulturo vsake gospodarske družbe.  Ko je po letu 1970 v Evropi nastopil pravi participativni »boom«, je imel Bertelsmann že pripravljeno zamisel opornih temeljev svoje partnerske podjetniške kulture.  Naj se jih ponovno spomnimo, v skladu z njihovim konceptom:

1. Podjetniška podoba in vzor podjetja predstavlja temeljno usmeritev in načela dela in sodelovanja vseh funkcionalno organizacijskih skupin v podjetju do vseh najpomembnejših komponent delovanja, kot so kakovost, varstvo okolja, kupci  oziroma trg, kvaliteta in zanesljivost dobaviteljev, javnost oziroma »public relation«,. ..ob zglednem sodelovanju zaposlenih in poslovnega vodstva. Gre za zapisan osnutek  sloga vodenja v prihodnosti, na večini kritičnih faz in/ali območij.

2. Informacije, komunikacije in sodelovanje uresničujejo temeljna podjetniška načela in usmeritve v medsebojnem druženju, prek obsežnih informacij in odprtih komunikacij. Kot instrument motivacije deluje odprt dialog, na bazi medsebojnega zaupanja, o vsem – tehničnih, organizacijskih in humanih aspektih dela.

3. Decentralizirane strukture in podjetniško razmišljanje naj bi ustvarjalo »podjetniško podjetje«: decentralizacija nalog, kompetenc in odgovornosti, ploska organizacijska struktura, timsko delo, profitni centri, fleksibilen delovni čas, individualna odgovornost za kvaliteto, proces inovativnosti in know-how-a …To so tisti organizacijski ukrepi, ki bi zaposlene obravnavali kot odgovorne (samostojne!) podjetnike.

4. Voditeljstvo in delavsko interesno predstavništvo je tisti steber podjetniške kulture, ki opredeljuje tesno zavezništvo in produktivno sodelovanje poslovnega vodstva in sveta delavcev  pri načrtovanju in izvajanju potrebnih organizacijskih sprememb ter prestrukturiranju in prenovi podjetja, ob medsebojnem spoštovanju in zaupanju, z uporabo pogajanja in dosego konsenza. Vlogo vodij  določa t.i. sodelujoče oziroma integrativno vodenje, ki iz vodje naredi voditelja,  svet delavcev  pa je njihov pomemben partner, brez katerega vodstvo ne more uspešno realizirati potrebnih sprememb v organizaciji.

5. Materialna soudeležba na doseženi produktivnosti in povečanem kapitalu,  je tisti temelj partnerske kulture, ki tudi spodbuja pripravljenost zaposlenih za vključevanje v procese sprememb. Izraža se skozi cel niz prednosti, kot so večja identifikacija s podjetjem in zadovoljstvo z delom (manjša fluktuacija in manj bolniških izostankov), večja motivacija za sodelovanje, ugodna podjetniška klima za več iniciativnosti na strani zaposlenih, in podobno.

Navedene oporne temelje kot gradbene stebre podjetniške kulture ima Bertelsmann koncern že dolgo tudi interno uzakonjene z izrecno zahtevo, da jih je treba varovati in po potrebi vključevati eventualne nove elemente. Gre za koncept magičnih treh vogalov: kultura, kontinuiteta in sprememba. Kakršnakoli  »revolucija« v kulturi naj temelji na razumevanju cilja in spoštovanju vrednot, pri čemer je vsekakor potrebno varovati  kontinuiteto partnerstva in neodvisnost kulture pred vdorom tujih (neustreznih) kultur.

Pristop k graditvi podjetniške kulture

Graditev podjetniške kulture mora biti praviloma stalen oziroma »vsečasen« projekt. Kultura  ne nastane nenadoma. Nastaja kot načrten proizvod sodelujočih organizacijsko funkcionalnih skupin in/ali posameznikov v okvirih participativne organizacije pri vsakokratnem delu in produktivnem medsebojnem obnašanju. Oblike dela, sistemi vodenja ter sodelovanje pri vodenju in upravljanju so izhodiščne točke notranjeorganizacijskega procesa sprememb ter hitro »vidni« elementi kulture. Konkretno se odražajo v raznih ukrepih, kateri pospešujejo razvoj organizacije in ustvarjajo ozračje kooperativnosti, ki je primerno okolje za konstruktivni proces diskusije o vseh vidikih dela in poslovanja.   

Predstavljeni grafični prikaz je poskus vsaj v grobem prikazati postopek ustvarjanja partnerstva in graditve podjetniške kulture. Nastal je kot končni  rezultat dolgoročne projektne naloge na temo podjetniške kulture. V skoraj desetletje trajajočem projektu/raziskavi so številni raziskovalci s  finančno pomočjo dveh fundacij (Hans-Böckler Stiftung in Bertelsmann Stiftung) raziskovali, proučili in oblikovali

-  v prvem delu/fazi projekta (1992 – 1996):  prednosti kulture podjetja ter smernice za graditev kulture v praksi 

- v drugem delu projekta (1996 – 2001): pogoje dela in dejavnike okolja mnogih podjetij iz aktualne prakse ter strategijo vzpostavljanja in delovanja organizacijskega partnerstva v pogojih obsežnih in hitrih sprememb v svetu dela.

Pri graditvi in/ali spreminjanju podjetniške kulture  se uporablja, kot je razvidno iz prikaza,  razne raziskovalne metode in tehnike (ankete, skupne in usmerjene pogovore, seminarje, delavnice, posvete,  ipd) ter, seveda, metode  analize in sinteze.
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Slika 1. Shematski prikaz pristopa k graditvi podjetniške kulture

Iz prikazanega pristopa je razvidno, da je težišče na pogovorih poslovnega vodstva z zaposlenimi in njihovimi interesnimi predstavniki. Takšni  pogovori, ki jih lahko enačimo s skupinsko vodenimi intervjuji, se smatrajo kot mehanizem

· v prvi vrsti za ugotavljanje stopnje zadovoljstva zaposlenih v podjetju ( torej podobno kot se ravna, ko gre za ugotavljanje zadovoljstva z delom in pogoji dela, z odnosom predpostavljenih do sodelavcev in z medsebojnimi odnosi zaposlenih,

· nadalje gre za  izziv in  poziv zaposlenim na pogovor in kreativno razmišljanje in sodelovanje pri identifikaciji in reševanju aktualnih težav,

· in ne nazadnje za način, da se ugotovijo nadaljnje zahteve in potrebe pri dograjevanju modela partnerstva in samega pristopa k graditvi. 

To so hkrati tudi naloge in cilji pogovorov, ki se uresničujejo pod naslednjimi predpostavkami: 

· zagotovljena anonimnost pogovorov,

· obsežne informacije in pojasnila na samem začetku raziskave,

· stanovitna podpora s strani podjetniškega vodstva in predstavnikov zaposlenih, 

· diferencirano ovrednotenje rezultatov po področjih odgovornosti, to je po posameznih funkcionalno organizacijskih skupinah (vodilni, delavci in delavski predstavniki) in/ali  posameznih oddelkih v okvirih sodelujočih podjetij v projektu,

· odprte in obširne informacije o rezultatih raziskave, dostopne vsem udeleženim,

· razprave o izidih raziskave, in to po oddelkih in organizacijsko funkcionalnih skupinah,

· aktivno in skupinsko delo na izboljšavah in spremembah povsod tam, kjer se pokažejo možnosti.

Graditev  kulture in uvajanje kulturnih sprememb se torej izvaja prek več participativnih oblik in z uporabo skupinskih metod kot najprimernejšega instrumenta za oblikovanje celovitega sistema skupnih prepričanj, stališč, norm, vrednot, načinov vedenja ipd., torej vsega tistega, kar tvori kulturo podjetja.

Prikazan pristop v raziskavi zagotavlja, da so upoštevani vsi tisti dejavniki (vsebina in narava pogovorov in razprav, sestava skupin, medosebna komunikacija, sposobnosti vodij,..), od katerih je v največji meri odvisen izid raziskave. Primeren in koristen je lahko prav za vsako podjetje, ki želi ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih na mnogih različnih področjih in z mnogo različnih vidikov ter dobiti oceno obstoječe kulture v svoji organizaciji in  na tako relevantni podlagi pripraviti ukrepe za njeno spremembo. 

V Bertelsmannu se vsakih pet let izvaja raziskava, katere glavni namen je, da se  ugotovi zadovoljstvo zaposlenih pri delu (s poslovnim vodstvom in neposrednimi voditelji in stopnjo medsebojnega zaupanja) ter pridobi raznovrstne ideje, potrebe in možnosti za boljše oblikovanje delovnih mest, in s tem povezanega razvoja kariere in medsebojnega sodelovanja. Dobljeni rezultati omogočajo zelo verodostojno oceno obstoječega partnerstva v raziskovanih organizacijskih enotah in nakazujejo smeri in področja potrebnih sprememb pri razvijanju kulture. S partnerskim obnašanjem ter z aktivnim  delom na spreminjanju povsod tam, kjer je to možno in potrebno, pa je ustvarjeno gibanje (nekakšen “perpetuum mobile”) v smeri sočasnega povečevanja organizacijske in ekonomske učinkovitosti kot  nujne oziroma predpostavljene  posledice spremembe kulture podjetja v smeri boljšega partnerskega vedenja. 

V celotnem procesu iskanja večjega zadovoljstva sodelavcev in partnerskega sobivanja pri delu pa Bertelsmann uporablja še precej drugih instrumentov, največ v obliki razgovorov. Najbolj popularni so:

a) letni osebni razgovor (na štiri oči med vodjem in sodelavcem)  o karieri, ključnih nalogah, vlogi,…, ki pokaže osebno vizijo in poglede zaposlenih na načrte, ambicije, izboljšave, sanje,…;

b) vsakoletna januarska skupinska razprava/razgovor, ki dopolnjuje letne osebne razgovore in daje zaposlenim več odgovorov glede  njihovih uspehov in razvojnih možnosti, vodilnim kadrom pa smernice vodenja (kaj pri obstoječi delitvi dela spremeniti, kako skupinsko delo narediti uspešnejše, kaj naj vodja stori za večje zadovoljstvo pri delu, itd.;

c) jesenski razgovor,  ki obravnava aktualno tematiko koncerna in vseh zaposlenih (okvirni pogoji/posledice vsakdana, razvoj proizvodnih linij in profitnih centrov, partnerska podjetniška koncepcija in kultura) in se odvija med svetom delavcev koncerna in upravo koncerna ter predstavlja oceno vodenja, z izrazito signalno funkcijo na posameznih problemskih področjih - rezultat so smernice za vodenje (10 zapovedi), posebej na določenih problemskih področjih in določene usmeritve za naslednji januarski razgovor.

Kot operativni instrumenti skoraj vsakodnevnega odnosa med vodjem in njegovimi sodelavci se uporabljajo tudi drugi razgovori, kot npr. orientacijski razgovor, razgovor o postavljanju ciljev in svetovalni pogovor, razgovori s sodelavci na delovnem mestu, za reševanje eventualnih pomembnejših sporov pa obstoja tudi nekakšen večstopenjski postopek, t.i. eskalacijska spirala. 

Vse uporabljane oblike notranje-organizacijskega dialoga in razgovorov imajo za cilj razviti kulturo zaupanja in vpeljati mehanizme za kontinuiteto razgovorov ter mirno reševanje sporov. V ta namen je uporabljan tudi sistem premij, po katerem se posebni uspehi in prizadevanja posebej nagrajujejo in model udeležbe zaposlenih na dobičku in kapitalu, ki je v organizacijskih enotah v Nemčiji do popolnosti razvit, v modificirani obliki pa se že poskusno uvaja tudi v Bertelsmannovih podjetjih v drugih državah.

Sklep

Prikazani pristop h graditvi oziroma izboljševanju podjetniške kulture na načelih partnerstva udeležencev v poslovnem procesu podjetja predstavlja tradicionalen instrument za ravnanje z ljudmi v koncernu Bertelsmann. Vsekakor to 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 medsebojnih odnosov vseh udeležencev v poslovnih sistemih ter njihov pomemben razvojni temelj. Lahko jo obravnavamo tudi kot eno od podpornih strategij za preurejanje in prilagajanje podjetja v procesu sprememb v dobi interneta in globalizacije. 

V Bertelsmannu vedno znova poudarjajo, da je za vsakodnevno delovanje partnerstva potrebno imeti  sistem načrtov, mehanizmov in aktivnosti in jih vsakodnevno izvajati. Partnersko vodenje  (“sodelujoče” vodenje ali co-management)), ploska organizacijska struktura z enostavno grajenimi in prilagodljivimi organizacijskimi enotami, podjetniško razmišljanje in enostaven proces odločanja, intenzivna interna komunikacija in še soudeležba zaposlenih na rezultatih - vse to v Bertelsmannu v povezavi, šele lahko zagotavlja partnersko klimo nekega podjetja.  Na prvo mesto pa postavljajo “razumne in razumevajoče vodilne kadre ter prakso vodenja in skupnega delovanja.” Iskanje in uvajanje novih modelov vodenja, kjer najtesneje sodelujejo tri funkcionalno organizacijske skupine, to so 

· vodilni, 

· zaposleni in  

· svet delavcev, 

je tudi sicer kar tradicionalna značilnost  prakse mnogih nemških podjetij kot tudi teorije participativnega vodenja. Lahko bi jih poimenovali z izrazom »magični trije vogali partnerstva«, ki v okviru magičnih treh vogalov razvijanja kulture (kultura, kontinuiteta in sprememba) lažje ohranjajo oporne temelje partnerske kulture, zagotavljajo kontinuiteto kulture sodelovanja in soudeležbe ter kritično ocenijo tiste elemente, ki vnašajo (bržkone) potrebne spremembe v uveljavljeno kulturo.

Tudi v potekajočem procesu globalizacije je Bertelsmann (še) prepričan, da je partnerska podjetniška kultura, kakor so jo tekom časa uspeli zgraditi in uveljaviti, nujen organizacijski instrument za vodenje potrebnih sprememb v svetu dela. Zato Bertelsmann pri širjenju v druge države in na druge kontinente vztraja pri modelu partnerstva in tudi v drugih/novih organizacijskih enotah/lokalnih podjetjih postavlja kot osrednjo zahtevo: razumevanje in  popolno »skomuniciranje« podjetniške kulture »hiše« Bertelsmann, njeno dosledno izvajanje in  razvijanje v vseh njenih mednarodnih družbah.  

Bertelsmannov intranet je v ta namen vpeljan kot obvezno organizacijsko sredstvo za vse  sodelavce. Pri tem ima posebno vlogo Bertelsmannova univerza, t.i. »akademija«, da poveča transfer know how-a med Bertelsmannovimi podjetji, povečuje in motivira  pripravljenost za sodelovanje med njimi ter posebno vodilnim kadrom omogoča hitro pridobivanje novega znanja na področju  (kooperativnega in integrativnega) vodenja in nadaljnji razvoj njihovih menedžerskih oziroma »voditeljskih« usposobljenosti. Vzporedno s tem je znan tudi načrt delniških opcij za vodilne kadre, kot nadaljnji element v okviru temelja  materialne soudeležbe, ki naj dodatno spodbuja poslovno vodstvo za uresničevanje podjetniškega ravnanja in kooperativnega obnašanja.

Ob rob zaključku obširnih instrumentov, stališč in ukrepov za razvijanje partnerskega ravnanja z zaposlenimi naj omenim še misel iz zabeleženega razgovora s predsednikom sveta delavcev koncerna Bertelsmann. Tudi v novih podjetjih, kjer koli v svetu izven matičnega sedeža koncerna in brez vsake delavsko-predstavniške zakonodaje,  naj bi en vogal matičnega trikotnika partnerstva zasedel interesni predstavniški organ zaposlenih. Ni pomembno, kako se imenuje, vsebinsko pa je to neke vrste »nemški« svet delavcev, nekakšno vmesno telo med poslovnim vodstvom in zaposlenimi. Po mnenju koncernskega vodstva Bertelsmann »sprememba medijskih trgov (fragmentiranje, konvergenca, globalizacija) nujno zahteva od slehernega podjetja uspešno strategijo na tehnično komercialnem in kadrovsko socialnem področju, ki vsebuje predvsem  

· nadaljnje dosledno in nenehno razvijanje nosilnih področij kot nujen ukrep za svojo širitev in pridobivanje novih trgov z novo programsko ponudbo in

· hitro ozaveščanje delavcev o nujnosti sprememb pri delu in prilagoditev zaposlenih  trdim spremembam, s pridobitvijo novih,  fleksibilnih in zavzetih sodelavcev.

Spremembe in novi pogoji mednarodnih trgov posledično torej zahtevajo internacionalizacijo lastne (Bertelsmannove) podjetniške kulture, zasnovane na partnerskih temeljih, Njen nadaljnji razvoj naj bi torej upošteval tako njeno razvojno kontinuiteto kot tudi nujnost spremembe.
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