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PARTNERSTVO V KONCERNU NOKIA

 Vzpon firme NOKIA skoraj vsi poznamo kot neke vrste čudež, precej manj pa vemo, od kod ta čudežna rast. Ključ za razumevanje procesov njenega hitrega razvoja, tako pravijo,  je njena partnerska podjetniška kultura. Le-ta je »je omogočila podjetju njegovo fleksibilnost in inovacijsko moč, kar je bila temeljna predpostavka za dosego njegovega položaja v svetovni konkurenci.« Dokaz, da partnerska podjetniška kultura NOKIA, ki je rezultat finskih določujočih dejavnikov,  lahko živi tudi v drugih okoljih, je lep primer organizacijske enote/obrata NOKIA – MOBILNI TELEFONI, iz Bochuma, v bližini Duessdorfa v Nemčiji.

Programsko razvojna pot in preobrat firme NOKIA

Z letom 1865 se je v neki lopi na obrežju reke Nokia začela trgovina z lesom. Kmalu zatem se je posel razširil na posamezne elemente iz papirja in gume, med katerimi so bili na Finskem visoko cenjeni  predvsem ribiški škornji in druga obuvala iz gume. Kabli, TV aparati in računalniki so bili naslednji izdelki, ko se je proizvodni program koncerna že dokaj diverzificiral. V 80. ih letih 20. stoletja pa je NOKIA prodala tudi zelo zgodnji primerek mobilnega telefona, ki je takrat tehtal 10 kg in je imel primerno  mesto le na zadnjem avtomobilskem sedežu.

Razpad Sovjetske zveze in recesija v Rusiji je imela uničujoče posledice za finsko gospodarstvo, čemur se tudi NOKIA ni mogla izogniti. Ko je v kriznem letu 1992 vodilno mesto prevzel Jorma Ollila je takoj razglasil, da »mora biti slehernemu jasno, da mora NOKIA najti neko področje, v kaerem bodo  lahko uporabili svoj know-how, in kar ji bo odprlo ne le lokalne trge temveč svetovno širino.« Te možnosti je videl v poslu z mobilnimi telefoni in v infrastrukturi za mobilno omrežje. Pogumno se je vodstvo odločilo za radikalno prenovo in se ločilo od mnogih tradicionalnih poslovnih področij ter sklenilo, da se prav vse moči koncentrira na novo programsko področje. Takoj so prodali vse kapacitete v zvezi s papirjem in gumo, kar je bilo za mnoge takrat zelo boleče. Vendar je bil ta ukrep in preobrat neverjetno hitro poplačan.  V času od 1993 do 1999 je promet zrastel od 8 na 38 mrd takratnih nemških mark. Takorekoč je NOKIA mimogrede prehitela ameriško MOTOROLO in švedski ERICKSON. Že pred vstopom v novo tisočletje je tedensko prodala ca. 1 mio mobilnih telefonov in držala 25%-ni tržni delež.

Organizacija, vizija in vrednote koncerna NOKIA

NOKIA ima razmeroma plosko organizacijsko strukturo. Organizacijske enote oziroma delovne skupine medseboj sodelujejo na projektih in po matrični organizacijski strukturi. Sodelavci in delovne skupine v posameznih delovnih področjih se bolj identificirajo s svojimi projekti kot pa s svojimi organizacijskimi enotami. Korporativna slika NOKIA – takorekoč od pisemskega papirja pa do notranje arhitekture organizacije zagotavlja, da se pri vsej decentralizaciji organizacije ne izgubi slika enotnega nastopa na trgu.

V viziji in dolgoročni strategiji koncerna NOKIA je med drugim napisano:« Za cilj smo si postavili prevzeti vodilno tržno pozicijo v svetovno najbolj atraktivnih področjih komunikacijske industrije. Zato je največjega pomena za nas stalno rastoče zahteve kupcev pravočasno spoznati in zadovoljiti. Ob tem je nujno zagotoviti kvaliteto naših izdelkov in izdobave, negovati odprt dialog in iskati nove ideje in rešitve. Mnogovrstnost resursov, naš tehnološki know-how, naš močan tržni položaj in stalno širjenje podjetniških težišč so idealen temelj za dosego postavljenih ciljev.«

Zaradi hitre rasti koncerna NOKIA in njegove širitve v svetu so oblikovali štiri vrednote kot skupni temelj vrednot:

· zadovoljstvo kupcev

· spoštovanje posameznika

· učinek in uspeh

· nenehno učenje

Te vrednote so orientacija za poslovno in na zaupanju temelječe sodelovanje v vsakem podjetju koncerna NOKIA, kjerkoli v svetu.

Za hitro prilagajanje koncerna  novemu poslovnemu okolju je odločujoče globalne cilje in konkretne načrte ukrepov hitro uresničevati v posameznih enotah koncerna. Formuliranje postavljanja ciljev za celotni koncern izvaja finska centrala (globalna NOKIA pot), v regionalnih in lokalnih enotah (lokalna NOKIA pot) pa se cilje postavlja prek procesa hitrega in intenzivnega dialoga.

Vodenje in komunikacija  v konceru NOKIA temelji na obojestranski odprtosti, t.j. med vodstvom in zaposlenimi. Informacije ne potekajo zgolj od zgoraj navzdol, temveč potekajo tudi v nasprotni smeri. Zato, da bi obojestranski tok zagotovili, uporabljajo poseben instrument, t.i. razgovori sodelavcev, ki ga letno izvajajo, profesionalno in simultano v vseh organizacijskih delih koncerna. Celotno akcijo vodi in usmerja posebna centralizirana kadrovska služba, s pomočjo »lokalnih« koordinatorjev, ovrednoti rezultate, jih distribuira in izdela končna poročila. Osnovni cilj  teh razgovorov je ugotoviti zadovoljstvo zaposlenih, po oddelkih in področjih, iz raznih lokacij, in sicer o stanju dejavnosti vodenja in obnašanju vodij. Na podlagi teh ugotovitev se izdelajo načrti aktivnosti. Kaj konketno storiti in spremeniti za boljše izvajanje nalog, za smotrnejše vodenje, za učinkovitejše informiranje in komuniciranje, ipd. Predlog aktivnosti je zelo konkreten (kot npr. dodatno usposabljanje vodilnih).

V primerih, ko organizacijska enota/tovarna oziroma obrat ne dobi dovolj hitrih in poglobljenih informacij od vodstva oziroma le-ta niso dovolj transparetna, se išče novih instrumentov za zboljšanje nezadovoljivega stanja. To so lahko ad hoc razgovori ob raznih prilikah, ki dajo odgovor na konkreten položaj, z vsemi elementi potrebnega ukrepa, da se ta položaj čimprej razjasni.

Enkrat letno so vsi delavski predstavniki iz evropskih delov koncerna NOKIA povabljeni na euroforum  na Finsko, kjer jih seznanijo z vizijo firme in letno strategijo. Tako naj bi bilo omogočeno delavskim predstavnikom, da se lahko pravočasno vključijo v procese odločanja,  predvsem v pripravo načrtov aktivnosti.

Srečanje dveh kultur

Leta 1988 se je vodstvo koncerna NOKIA odločilo za prevzem »hirajoče« podjetniške skupine Graetz za proizvodnjo TV aparatov v nemškem Bochumu. V skladu s svojo proizvodno usmeritvijo naj bi po prevzemu organizirali masovno proizvodnjo mobilnih telefonov. Finsko poslovodstvo je s tem trčilo tudi ob drugačno kulturo podjetja.

Finsko gospodarstvo pozna v podjetju sistem izvoljenih zaupnikov zaposlenih, katerih naloga je, da s poslovnim vodstvom obravnavajo konkretne zadeve zaposlenih in iščejo sporazumno rešitev. Vendar njihov položaj nima zagotovljene tako močne zakonske podlage, kot je to primer nemških svetov delavcev. Tudi obratnih zborov in delavskih predstavnikov v nadzornih svetih podjetij Finska ne pozna. Po prevzemu je poslovno vodstvo koncern NOKIA moralo iskati pot, da lastno kulturo vodenja prilagodijo nemškim razmeram vodenja in sodelovanja pri upravljanju. Sodelovanje finskega poslovnega vodstva in nemškega sveta delavcev je zahtevalo proces učenja na obeh straneh. Namreč, člani sveta delavcev iz nemškega dotedanjega okolja so zaradi težavnega odnosa s poslovnim vodstvom, posebno izrazito v 70. ih in 80. letih, uporabljali strategijo stalne konfrontacije oziroma spora. Podjetje je bilo namreč zelo hierarhično organizirano in avtoritarno vodeno.  Nek sporazum med svetom delavcev in poslovnim vodstvom je bil lahko le plod rešitve vsakokratne bolj ali manj konfliktne situacije.

Novo podjetje NOKIA v Nemčiji je ciljno vodeno iz centrale na Finskem. Enkrat letno je organiziran t.i. dan NOKIA poti (»Nokia-Way Tag«) . Na ta dan se zbere ca. 200  ključnih oseb iz te nemške enote, ki nato vsebino tega dne, t.j. letne cilje posredujejo dalje sodelavcem, da bi nato v raznih oddelkih in področjih oblikovali konkretne cilje in programe aktivnosti, kjer sodelujejo tudi člani sveta delavcev.

Potovanje kvalitete (Quality Journey) je drug primer obravnavanja strateških ciljev, začenši z letom 1999  v nemški organizacijski enoti. »Pomen kvalitete okrepiti in jo postaviti povsem v ospredje« se glasi glavni cilj, ki je bil sporazumno podpisan kot nujen ukrep. Top-menedžerji te enote so neko obdobje neposredno delali na proizvodnih linijah, in tako opravili neke vrste povezovalno delo. Osebno so izkusili in spoznali pogoje za doseganje kvalitete in vzpostavili raznovrstne načine, da so se s sodelavci nenehno pogovarjali na temo kvalitete. Tudi zaradi takšnega pristopa vprašanju kvalitete danes kvaliteta izdelkov NOKIA ni več naloga le enega oddelka za zagotavljanje kvalitete, temveč kot obveznost slehernega posameznega sodelavca. Naslednja etapa »potovanja kvalitete« je bilo tim. rotiranje vodilnih kadrov pri obravnavi določenega »šolskega« ukrepa. Vodje so postavljali npr. nabavnim kadrom in/ali strokovnjakom za trženje določena vprašanja in jih pritegnili v simulacijo primera. Tako so se bolje in konkretneje pripravili na prevzem vodilnih nalog. Tudi tak način je prispeval k odlični interni oceni kvalitete v zadnjem četrtletju leta 2000 v nemškem obratu koncerna NOKIA.

Pod poslovodstvom koncerna NOKIA  so delavski predstavniki v nemškem obratu takoj občutili, da načela vodenja kot si jih je postavilo finsko vodstvo, le-to tudi resno upošteva, ne glede na normativne okvire. »Nimamo interesa za nikakršne igrice. Dejstva so pač takšna in na mizi in poglejmo, kaj lahko skupaj naredimo.« Tak je bil standardni začetek vsakokratnega medsebojnega pogovora. Člani sveta delavcev so bili nad takšnim odnosom novega vodstva najprej presenečeni, nato pa so takoj zamenjali strategijo konfrontacije s strategijo kooperacije in z veseljem spremljali proces spreminjanja podjetniške kulture. Dober ekonomski položaj in nova perpektiva tudi ni povzročala nikakšnih socialnih težav, ki bi lahko bile razlog težav  v medsebojnih odnosih. V vsakodnevnem delovanju so oboji zelo kooperativni in k cilju orientirani. Oblike medsebojnega obnašanja med poslovnim vodstvom in svetom delavcev so postale zelo zrahljane, vrata za vsakega vedno odprta, odnosi sproščeni. Zaradi jezikovnega vpliva, četudi finski jezik pozna besedico »Vi«, so preprosto v vsakdanjem komuniciranju prešli na medsebojno »tikanje« in naslavljanje po imenih.

Zaradi želje po bolj fleksibilnem delovanju firme NOKIA v Nemčiji, je bil prvi odmevnejši rezultat sodelovanja med svetom delavcev in finskim poslovodstvom leta 1990, in sicer uvedba šest-dnevnega delovnega tedna in četrte izmene. Namreč, po treh delovnih tednih je en teden popolnoma prost, kar je postalo zelo atraktivno predvsem za mlade. Poleg tega se na ta način zaradi manjšega števila ur in za isto plačilo, pridobi en plačan teden na leto. Štiri izmensko delo bi naj po zagotovilu vodstva pomenilo 800 novih delovnih mest, kar je bilo v celoti uresničeno. Tudi soglasje sveta delavcev za uvedbo nedeljskega dela ni bil noben problem, saj so se zavedali, da je to potrebno za izpolnitev velikih naročil.

V primeru nemške firme NOKIA  so na vseh proizvodnih linijah vpeljani t.i. jutranji razgovori timov, v katerih se pojasnjuje aktualne zahteve in dnevne cilje, tudi za kasnejše izmene ter najde odgovore za nujne konkretne ukrepe v povsem določenem času, vse do vseh tistih elementov, ki vplivajo, da bodo naloge izvedene skladno z dogovorom.

Nujnost nenehnega učenja

Fleksibilnost delovanja in hiter odziv na želje kupcev sta vrednoti, ki določata tudi zahtevo po stalnem izobraževanju in usposabljanju. To četrto vrednoto morajo spoštovati vsi – od vodilnih do bolj ali manj strokovnih delavcev. Obstoječe znanje je tudi zelo konkretno definirano. Vsak namreč lahko sam presodi, ali je njegova pripravljenost za učenje nezadovoljiva, dobra ali odlična. Nameč, od vsakega človeka koncerna NOKIA se pričakuje pripravljenost do spoznavanja novosti in interes za lasten razvoj. S pomočjo instrumenta  t i. redni pogovori s sodelavci«  vsak vodja in njegov sodelavec določita osebne razvojne cilje in definirata potrebne ukrepe za njihovo uresničevanje. Konkretno je kot učni center za potrebe obrata v Nemčiji postavljen poseben izobraževalni center, imenovan NOKIA NEMČIJA, kot mesto za izobraževanje in/ali nadaljnje usposabljanje.

Od leta 1999 ima firma NOKIA MOBILNI TELEFONI v Nemčiji v svojih proizvodnih obratih v pravilu samo še delavce s končano poklicno izobrazbo. Od skupno 3000 zaposlenih v nekdanji tovarni TV sprejemnikov jih do tega leta le nekaj sto ni bilo primerno usposobljenih.  V eno-tedenskem tečaju se lahko vsi delavci pripravijo za prevzem svojega dela oziroma šele nato prevzamejo svoje naloge v proizvodnji. Nadalje obstoja možnost, da se v sto-urnem nadaljevalnem tečaju, ki vsebuje pet modulov, izobrazijo za strokovnega sodelavca iz elektronike. V tesnem sodelovanju z nekaterimi visokošolskimi ustanovami pa NOKIA omogoča zainteresiranim pridobitev nekega od raznih novih poklicev (mehatronik, komunikacijski elektronik, prodajalec elektronike,...). Poleg strokovnega izobraževanja pa NOKIA ponuja tudi brezplačne tečaje angleškega jezika, za katere se je v Nemčiji pokazal izrazit interes. 

Kultura kot dejavnik rasti

Zgodovinska odločitev za preusmeritev na program mobilne telefonije v primeru koncerna NOKIA in pravilnost te odločitve se pripisuje legendarni osebi Jorma Olliasu, kar je vsekakor dajalo podlago za zaupanje zaposlenih v ideje in pristojnosti NOKIA poslovodstva. Odločujočih je bilo še nekaj drugih odločitev kot so

- pravočasna koncentracija moči in znanja na program mobilne telefonije in z ustanovitvijo proizvodne družbe NOKIA MOBILNI TELEFONI v Nemčiji so bili dani ugodni pogoji za distribucijski in servisni center za oskrbo kupcev v Evropi, Afriki in v Perzijskem zalivu

- štiri izmensko proizvodno delo omogoča, da so mobilni telefoni narejeni v šestih dneh

- raziskovalni center v Nemčiji omogoča, da raziskovalci vseh NOKIA podjetij medseboj tesno sodelujejo za povečevanje tehnološko  konkurenčne sposobnosti koncerna

- visoka pripravljenost zaposlenih za učenje in pritisk na kulturo učenja je velikega pomena za uspeh programskega preobrata in tehnološkega razvoja in predstavlja vrednoto visokega ranga, ki jo zaposleni živijo in ji sledijo

- »nemški«svet delavcev, čeprav za finsko vodstvo nekakšen »neznan« organ se je izkazal kot zelo fleksibilen pogovorni partner, ki je skupaj s poslovnim vodstvom sprejel mnogo dobrih odločitev v korist razvoja koncerna

- finska neposrednost in neformalna komunikacija je odstranila vse bariere med obema partnerjema in vzpostavila zaupanje, ki je zgradilo odličen partnerski odnos.

Z odprto in komunikacijsko podjetniško kulturo se je to zaupanje samo še poglabljao. Poseben razlog, da je NOKIA v primerjavi z drugimi svetovnimi konkurenti tako uspešna  leži v podjetniški kulturi, katerih skupne vrednote niso bile natiskane in institucionalizirane, temveč jih je finsko vodstvo prepričljivo udejanjalo in so živele v vsakdanji stvarnosti. V tem pogledu je NOKIA uspela dati kulturi podjetja velik pomen in koristnost, mnogo bolj kot formalnim strukturam, predpisom in pravilom.

Povzetek pomena in rezultatov podjetniške kulture NOKIA v Nemčiji

Okvirni pogoji za NOKIA-vstop v Nemčijo 

· odločitev poslovodstva NOKIA za radikalno prenovo koncerna: koncentracija na mobilne telekomunikacije in opustitev tradicionalnih poslovnih področij

· prevzem proizvodnje nerentabilnih TV aparatov in vstop v proizvodnjo mobilnih naprav

· obnova pod finskim vodstvom in s sodelavci iz stare tovarne TV aparatov

Podjetniška kultura NOKIA in njen slog vodenja kot temelj za spremembo

· NOKIA vrednote: zadovoljstvo kupcev, spoštovanje posameznika, učinek in uspeh, nenehno učenje

· NOKIA pot

. oblikovanje ciljev za celotno podjetje (globalna pot)

. posredovanje ciljev na lokalne koncernske enote s hitrim dialogom

. postavljanje konkretnih ciljev in programov aktivnosti za področja in 

   oddelke (lokalna pot)

. primer »potovanje kvalitete«

· odprt in komunikativen finski vodstveni slog

Razgovori s sodelavci kot instrument »povratne« zveze

· izvedba letno, simultano na vseh lokacijah podjetij NOKIA

· standardizirani katalog in centralno vrednotenje

· ugotovitev indeksa zadovoljstva zaposlenih

· usposabljanje odgovornega kadrovskega osebja za oblikovanje poročil in ukrepov v decentraliziranih enotah

· izvajanje konkretnih ukrepov izboljšav (primer jutranjega pogovora članov tima)

Sodobna kultura učenja

· obstoječe znanje, definirano kot temeljna vrednota

· mesto učenja kot centralna enota nadaljnjega usposabljanja vodilnih in sodelavcev

· graditev novih poklicev in potekov usposabljanja v tesni povezavi z industrijsko zbornico in visokimi šolami

Nova kvaliteta sodelovanja med poslovnim vodstvom in svetom delavcev

· finski vodje so se morali spoznati z močno zakonsko regulativo nemških soodločevalnih organov

· nemški svet delavcev je deloval  v kulturi sporov 

· privajanje na odprto in k dialogu  orientirano medsebojno sodelovanje

· primer za nove razmere zaupanja: uvedba šestdnevnega delovnega tedna ter postopno zaposlovanje novih sodelavcev.

Vir: E.C.Gruendler, A. Schleiter, Partnerschaft auf finnisch Nokia am Standort Bochum, Praxis Unternemenskultur, zvezek 7, Grossunternehmen flexibel halten, Bertelsmann Stiftung, Hans-Boeckler Stiftung, Guetersloh, 2001 
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