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ZARZADZANIE INNOWACJAMI I TALENTAMI W GOOGLE I ICH
ZNACZENIE W ZARZADZANIU PROJEKTAMI

Wprowadzenie

Celem artykulu jest wskazanie najlepszych praktyk firmy Google zwigzanych
z zarzadzaniem talentami i innowacjami oraz przedstawienie rozwigzan pozwalajacych na ich
umiejetne wykorzystanie przy wdrazaniu nowatorskich projektow.

Znaczenie innowacji 1 zarzadzania talentami zostalo szeroko udokumentowane
badaniami przeprowadzonymi przez N. Nohria, W. Joyce i B. Roberson® w ramach projektu
Evergreen. W badaniach Evergreen dokonano analizy 160 firm na przestrzeni wielu lat
i wskazano na 8 praktyk zarzadzania, ktore sa konieczne w odniesieniu sukcesu na rynku.
Cztery podstawowe to: strategia, sprawnos$¢ operacyjna, kultura organizacji 1 struktura.
Jednocze$nie zwrocono uwage na koniecznos¢ wystgpowania dowolnych dwoch z czterech
praktyk wspierajagcych: zarzadzanie talentami, innowacyjno$¢, przywoéddztwo oraz fuzje
i alianse. Przedsi¢biorstwo, by o0siggna¢ sukces powinno obok czterech praktyk
podstawowych, stosowaé dwie z czterech praktyk wspierajacych. Nie znaleziono korelacji
migdzy ich wyborem a osigganym sukcesem. W przypadku firmy Google mozna wykazaé, ze
synergia zarzadzania innowacjami i talentami daje doskonate rezultaty.

Przedsigbiorstwa branzy informatycznej naleza do najbardziej innowacyjnych. Od lat
90-tych XX wieku obserwuje si¢ dynamiczny rozwoj sektora IT. Po okresie prosperity
i duzego wzrostu kursow akcji nastapit kryzys, potaczony z peknieciem banki spekulacyjnej.
Firmy z nazwg ,Internet” emitowaly akcje oferujac klientom zludzenia uczestnictwa
w przysztych zyskach. Tymczasem rzeczywisto$¢ okazata si¢ mniej optymistyczna. Na realny
rozw6j mogly liczy¢ te z firm sektora IT, ktorych dziatanie opierato si¢ tylko o jasng strategie
dziatania.

Wsréd dominujgcych na rynku firm mozna wskaza¢ na dwie najwazniejsze: Google,
ktora wsparta procesy innowacyjne polityka zasobdéw ludzkich, 1 jej gléwny konkurent —

Microsoft, ktory, obok innowacji, skupit si¢ raczej na przywodztwie, a nie zasobach ludzkich.

! N. Nohria, W. Joyce, B. Roberson, Co naprawde dziala: miedzy prawdq a fikcjq, Harvard Business Review
Polska, grudzien 2003 r.



Na rynku informatycznym od wielu lat istniejg trzy firmy, ktére kreujg rozwoj rynku:
Microsoft, Apple oraz Google. Niedawno do tercetu dolaczyt Facebook. Udzialy w rynku
tracg lub ulegaja likwidacji np. tak innowacyjne kiedys$ firmy jak Netscape czy Yahoo!.

1. Istota zarzadzania talentami i innowacjami w projekcie Evergreen

W projekcie Evergreen zwrocono uwage na zarzadzanie talentami i innowacjami jako
na praktyki uzupetniajace, ktore mogg by¢ stosowane obok przywddztwa czy fuzji i aliansoéw.

Znaczenie zarzadzania talentami wzrosto, szczegOlnie w sektorach najszybciej
rozwijajacych sie. Autorzy raportu wskazuja na uniwersalng mozliwo$¢ oceny zarzadzania
talentami, czyli ‘tatwo$¢ zastgpowania pracownikoéw, ktorzy przeszli do firm
konkurencyjnych. Okazuje si¢, ze liderzy biznesu zatrudniaja pracownikéw z zewnatrz dwa
razy rzadziej od tych, ktorzy nie odnosza sukcesu.

W  zarzadzaniu talentami najlepsze przedsigbiorstwa korzystaja z awansow
wewnetrznych oraz potrafig skutecznie zatrzymywaé pracownikoéw. Wiasciciele firm zdaja
sobie sprawe, ze taniej jest wychowa¢ dobrego menedzera niz kupi¢ go na rynku. Skuteczne
zarzadzanie talentami powoduje stabilizacj¢ zatrudnienia, czyli warto$¢ oczekiwang zarowno
przez pracodawce i pracobiorce.

Warunkiem koniecznym skutecznego zarzadzania talentami, obok atmosfery w pracy
czy organizowania szkolen, jest dbanie o samorozwoj pracownikéw, tak by byli gotowi do
podejmowania nowych wyzwan. Celem pracodawcy powinno by¢ zachgcanie pracownikow
do rozwijania umiej¢tnosci i zdobywania nowych kompetencji.

Autorzy projektu zwracajg rowniez uwage na znaczenie pozyskiwania pracownikow
zewnetrznych. Okazuje sig, ze firmy najlepiej zarzadzajace talentami bez wigkszych ktopotow
pozyskuja warto§ciowe zasoby, gdyz S$rodowisko, w ktorym odpowiednio zarzadza sie
rozwojem pracownikéw jest skutecznym magnesem dla zdolnych pracownikow z zewnatrz.
Pracownik staje si¢ rOwnie istotny jak klient. Firmy zaczynajg dbaé nie tylko o to, by
zatrzymac klienta. Tak samo postgpuja w przypadku pracownikow, ktorzy chea odejse.

W przypadku innowacji mozna roéwniez wskaza¢ na istotng ewolucje podejscia liderow.
Na silnie rozwijajacych si¢ rynkach tracg znaczenie nieznaczne ulepszania produktow.
Liderzy rynku szukaja rozwigzan technologicznych, ktére rewolucjonizujg branze, a wigc
skupiajg si¢ na istotnych i przelomowych innowacjach. Wazna zmiana w zakresie podejscia
do innowacji sprowadza si¢ do kanibalizmu wlasnych produktéw. Dotychczas Scisle
przestrzegano, by wlasna oferta byla komplementarna. Wspodtczesnie firmy decyduja si¢ na

kanibalizm. Dokonuja istotnych zmian w istniejacych produktach zastepujac je nowymi,



atym samym ograniczajagc Korzysci wynikajagce z posiadania w swojej ofercie ,,dojnych
krow”. Praktyke zarzadzania innowacjami na rynku nowych technologii mozna
zaobserwowac¢ na przyktadzie firm: Apple i Nokia. Pojawienie si¢ iPhona zwigkszyto warto$¢
rynkowa Apple, jednoczesnie obnizajac warto$¢ rynkowa Nokii o ponad 90%. Brak
znaczacych innowacji byt przyczyng wielkich ktopotow skandynawskich firm zajmujacych
si¢ produkcja telefondw. Urzadzenia te w ostatnich latach zaczgly petni¢ funkcje znacznie

wykraczajace poza tradycyjne rozmowy.

2. Google — geneza

Korzystajac z Internetu kazdy styka si¢ z firmg Google. Google to firma, ktorej
kolorowe logo stato si¢ symbolem sieci www - World Wide Web. Google to wiodace na
$wiecie przedsigbiorstwo utatwiajace wyszukiwanie informacji w sieci. W 2007 roku Google
obstugiwal 65,2% wszystkich amerykanskich wyszukiwan, podczas gdy Yahoo! — 20,7%,
a Microsoft — 7,7%. Dekade temu Google kontrolowal ponad 2/3 rynku wyszukiwarek
internetowych?, obecnie Google stal sic w zasadzie monopolista, obstugujac ponad 90%
wszystkich wyszukiwan.

Historia Google rozpoczeta sie w 1996 roku, gdy dwoch doktorantow informatyki
z Uniwersytetu Stanforda, Larry Page i Siergiej Brin, opracowato innowacyjny algorytm
przeszukiwania zasoboéw sieci. Jego nowatorstwo polegato na segregowaniu stron na
podstawie matematycznej analizy zaleznosci pomiedzy nimi. Wskaznikiem zaleznosci jest
liczba hiperlinkow na innych witrynach wiodacych do danej strony. Ponadto chodzi o takie
uszeregowanie wynikow wyszukiwania, by lista odpowiedzi odzwierciedlata hierarchig
waznosci, a nie byta wytagcznie rankingiem popularnosci. Brano wigc pod uwage nie tylko to
jak czesto korzystano z danej zalezno$ci, ale rowniez czy rzeczywiscie z niej korzystano —
czyli wprowadzono wskaznik jako$ciowy. Ten sposob klasyfikacji linkow zostat
wprowadzony w 1998 roku, a liczba zapytan szybko przekroczyta poét miliona dziennie.
W ciagu nastepnych kilku lat Google rozwijal si¢ rownie szybko jak sam Internet. Dzi$ liczba
zapytan zbliza si¢ do miliarda dziennie. W przeciwienstwie do wielu innych firm
internetowych, Google skutecznie komercjalizowal swoje ustugi, odkrywajac reklame
internetowa. Powszechny dostep do produktu wraz z komercjalizacja reklamy pozwolit na

wejscie na gietde w 2004 roku. W trzy lata po swym gietldowym debiucie, wartos¢ rynkowa

2 G. Hamel, The Future of Management, Harvard Business School Press 2007, s. 133.



firmy osiagneta imponujaca kwote 140 miliardow dolarow.®> W 2012 roku wartos¢ Google
przekroczyta 249 miliardow dolaréw i byta wigksza od Microsoftu. W 2015 roku wartos¢
firmy zblizyta si¢ do 400 mld dolarow.

3. Google — nowy model zarzadzania

Zaproponowany przez Google model zarzadzania jest najbardziej zblizony do modelu
opisanego przez H.J. Warnecke® na poczatku lat 90-tych XX wieku. Google wykorzystuje
clementy przedsigbiorstwa fraktalnego proponujac chaotyczny model zarzadzania. Do
najwazniejszych jego cech nalezy zaliczy¢: azurowa hierarchie, gesta Sie¢ komunikacji
poziomej, zasad¢ nadzwyczajnego nagradzania nadzwyczajnych pomystéw, zespotowe
tworzenie serwisow 1 firmowe credo — nakazujace pracownikom mysle¢ przede wszystkim
kategoriami uzytkownika.

Ten unikatowy system zarzadzania wiele zawdzigcza temu, w jaki sposob tworcy
Google interpretowali poczatkowe sukcesy swojej firmy. Obaj zalozyciele otwarcie
przyznaja, ze niebagatelng rolg¢ w rozwoju Google odegrato szczescie. Rozwoj firm w Dolinie
Krzemowej, to zarowno przyktady sukcesow jak i porazek. Google jako jedna z niewielu firm
moze pochwali¢ si¢ spektakularnymi sukcesami. Wtasciciele firmy szybko zdali sobie
sprawe, ze wspotczesnie jednorazowe zdominowanie rynku nie jest tak wazne, jak dominacja
w dhugim okresie. Stad tez ich che¢ stworzenia firmy, ktora potrafi zmienia¢ si¢ réwnie
szybko jak sam Internet. Proby zrealizowania tego celu sprawity, ze Google nie moze juz by¢
kojarzony tylko z wyszukiwarka.

Od narodzin firmy Google mozna wyr6zni¢ 5 faz jej rozwoju:

1. Google 1.0: zatozyciele firmy opracowuja algorytm wyszukiwania informacji, ktory
upowszechnia si¢ w Internecie 1 zdobywa miliony zwolennikdw, ale nie przynosi dochodu.

2. Google 2.0: Google sprzedaje swoje indeksy AOL, Yahoo! oraz innym duzym portalom.
Wspotpraca ta generuje dochod 1 zwigksza liczbe wyszukiwan.

3. Google 3.0: Google opracowuje sposob sprzedawania reklam wraz z wynikami
wyszukiwania. W przeciwienstwie do swoich konkurentéw wystrzega si¢ banerow
reklamowych i przyjmuje wyrazny podziatl pomi¢dzy reklamami a materiatami redakcyjnymi
W postaci wynikow wyszukiwania. Ponadto reklamodawcy ptaca wylacznie za faktyczne
klikniecia na linkach. Google jest juz na dobrej drodze, by sta¢ si¢ dominujagcym dostawcag

internetowej przestrzeni reklamowe;j.

® http://www.fastcompany.com/magazine/97/open_google.html (na dzien 03.01.2014 r.).
* H.J. Warnecke, Rewolucja kultury przedsiebiorstwa. Przedsiebiorstwo fraktalne, PWN, Warszawa 1999.



4. Google 4.0: Poczatkowo kontrowersyjne analizy przychodzacych wiadomosci w serwisie
pocztowym Gmail pod katem dopasowania do nich tresci reklamowych staja si¢ inspiracja do
opracowania AdSense. Ten przetlomowy system reklamy kontekstowej sprawia, ze reklamy
Google moga pojawiac si¢ na wszystkich stronach sieci, a nie tylko stronach wyszukiwarki.
Ponadto AdSense pozwala webmasterom zarabia¢ na swojej pracy i tym samym wyraznie
poszerza model biznesowy Google.

5. Google 5.0: Google wykorzystuje dochody z reklamy, by sfinansowa¢ calag gam¢ nowych
ushlug, m.in. Google Desktop (zestaw narzedzi informacyjnych dost¢pnych bezposrednio
z poziomu pulpitu uzytkownika), Google Book Search (udostepnienie cyfrowej wersji
ksiggozbioru najwickszych bibliotek §wiata), Google Scholar (narzedzie do wyszukiwania

prac naukowych), Google Car (samochdd bez kierowcy) czy Google Glass i ich rozwinigcie.

4. Zarzadzanie innowacyjnymi projektami w Google

Eric Schmidt, ktory w 2001 roku zamienit funkcje prezesa Novella na stanowisko
dyrektora Google, wspomina, ze w Novell tracit 90% swojego czasu walczac, by kluczowe
projekty firmy przynosity cho¢by niewielkie przyrosty udzialu w rynku. Pracujac w Google,
odkryt, Ze istnieje tu sprawdzony przepis na to, by innowacyjne projekty nie zostaly
zmarginalizowane. Przepis ten — nazywany 70-20-10 — zobowigzuje Google do przeznaczania
70% zasobow programistycznych na obstuge i rozwoj biezacych projektow. Kolejne 20% jest
zarezerwowane na potrzeby projektow, ktore w sposob istotny usprawniajg istniejace juz
produkty, jak Google Checkout (upraszczajacy zakupy online), Images (narzg¢dzie
wyszukiwania zdj¢¢ w Internecie), Directory (przeszukiwanie sieci pod katem danego tematu)
I Translate (dla przegladania stron w obcych jezykach). Pozostate 10% za$ trafia na samo
firmowe pogranicze, sprowadzajace si¢ do wspierania réznych inicjatyw — na przyktad przy
tworzeniu sieci bezprzewodowych w miastach.”

Przepis ten ukazuje istote innowacyjnych projektow w Google. Marissa Mayer, jeden
Z pierwszych pracownikow Googlee, zapytana o to, w jaki sposob wyjasnitaby strategi¢ firmy
nowemu pracownikowi odpowiedziala, ze zaczelaby wtasnie od przyblizenia koncepcji 70-
20-10. Na poczatku 2006 roku wewngtrzna witryna Google wyszczegolniata 370 biezacych
projektow sposréd nich 230 stanowilo to zatozone 70% na poszerzenie dziatalnosci,

a pozostate 140 — 30% na inicjatywy.

® http://www.newsweek.com/id/49613 (na dzien 03.01.2014 1.).
® M. Mayer od potowy 2012 roku pracuje w Yahoo!. Jej zadaniem jest proba uratowania firmy przed
bankructwem.



Firma Google zmienita wiele standardéw rynku, ktoére wprowadzit wczesniej Microsoft:
od poczatku dostarcza swe rozwigzania poprzez Internet w formie serwisOw sieciowych, a nie
jako fizyczne, pudetkowe zestawy produktow rozprowadzane tradycyjnymi metodami
dystrybucji. W przeciwienstwie do Microsoftu — ktérego przychdd pochodzi w duzej mierze
z optat licencyjnych — Google zarabia wigkszo$¢ pienigdzy z kliknie¢ na reklamach
towarzyszacych réznym formom zawarto$ci Internetu. Wreszcie inaczej niz Microsoft,
ktorego aplikacje zaprojektowane zostaly tak, by S$ciSle ze soba wspolpracowaé
W zintegrowanym S$rodowisku systemu operacyjnego Windows, wigkszos¢ serwisow Google,
takich jak wyszukiwarka, Gmail czy Google Maps, jest zupelnie samodzielna. Dzigki temu
tez Google nie zna problemow programistycznych, z jakimi musi si¢ zmaga¢ Microsoft,
probujac ulepszy¢ swoje produkty.” Jest to szczegolnie istotne z punktu widzenia strategii
marketingowej. Jeszcze kilka lat temu amerykanski urzad antymonopolowy usitowat
wymusi¢ na Microsoft publikacje kodow zrodlowych do swoich produktow, by umozliwic¢
konkurencji tworzenie aplikacji zgodnych ze standardami Microsoft. Obecnie to co bylo
zroédtem przewagi konkurencyjnej Microsoft okazuje si¢ putapka dla tej firmy.

Przyktadem dbatosci o rozwdj nowych modeli biznesowych jest Google Apps
(Aplikacje Google) — zestaw aplikacji osobistych stanowigcych bezposrednig konkurencje dla
rozwigzan Microsoft Office. Stworzony gtownie dla celow przedsigbiorcow pakiet zawiera
zestaw podstawowych programow biurowych i komunikacyjnych. Google swych ustug nie
oferuje za darmo, zadowala si¢ jednak roczng optata od wszystkich zarejestrowanych
uzytkownikéw komercyjnych bedaca niewielka czescia jednorazowej optaty licencyjnej za
podobny zestaw aplikacji Microsoftu. Nikt tak naprawde nie wie, czy zatozyciele Google
zdotaja uprzedzi¢ wymogi przysztosci. Sukces odniosta tez tylko cze$¢ inicjatyw
niezwigzanych z indeksowaniem zasobow Internetu — jak Gmail, Google News czy Google
Maps, inne za$ nie spotkaly si¢ z zainteresowaniem uzytkownikow. Marissa Mayer, broni
jednak polityki Google: ,,Wiemy, ze wiele z naszych projektow trafi do kosza. Mimo to ludzie
zapamigtajg te, ktore naprawde si¢ licza, 1 te, ktore majg naprawde duzy potencjat dla
uzytkownika”. Szacuje si¢, ze 80% projektow konczy sie porazka. Wynik ten jest przecigtny
na rynku informatycznym. Ponadto budzet rozwojowy Google znacznie przekraczajacy juz
miliard dolaréw rocznie pozwala na dywersyfikacje poszukiwan nowych produktow.®

Menedzerowie firmy twierdzg tez, ze wzrost przychodéw z dzialalnosci innej niz

podstawowa jest tylko jednym ze sposobow oceny rozwoju catej firmy. Z ich punktu

" http://www.fastcompany.com/magazine/69/google.html?page=0%2C1 (na dzief 03.01.2014 r.).
& http://www.fastcompany.com/magazine/97/open_google.html (na dzien 03.01.2014 r.).



widzenia zdolno$¢ Google do gwattownego poszerzania kluczowych kompetencji jest rownie
waznym wskaznikiem sukcesu. Dobrym przyktadem jest tu reklama internetowa, ktéra wcigz

si¢ rozwija I jedynym sposobem na utrzymanie zdobytej pozycji sg nieustanne innowacje.

5. Autonomiczne zespoly projektowe

Przewaga Google nad konkurencja nie tylko si¢ nie zmniejsza, ale wzrasta, pomimo
hojnie finansowanych prob, ktore w ostatnich latach podejmujg Microsoft i inni. Sukces ten
wynika z unikatowego systemu tworzenia produktow, opartemu na grupce matych,
autonomicznych zespotow projektowych. Kazdym zespotem projektowym Kkieruje Scisle
zdefiniowany cel. Moze nim by¢ wymyslenie kolejnego przetomowego rozwigzania
w wyszukiwaniu informacji czy stworzenie nowej ustugi internetowej. Dla pordéwnania,
Microsoft w jednym projekcie potrafi zaangazowac setki programistow, na przyktad az 4 tys.
0sOb pracowato nad Vistg, wielokrotnie opoéznianym kolejnym wecieleniem systemu
operacyjnego Windows, ktory swa premier¢ mial ostatecznie pod koniec 2006 roku.
Tymczasem Google bazuje na luzno powigzanym, wielowymiarowym ujg¢ciu programowania.
Logika jest prosta: duza liczba energicznych, niezaleznych zespotéw projektowych zwigksza
szansg, ze firma natrafi na kolejny przelomowy wynalazek. Jak mowi Eric Schmidt: ,,R6znicg
stanowi fakt, ze Google to ustuga internetowa”.”

W kontek$cie wszechobecnej zdolnos$ci adaptacji firmy zrozumiate staje si¢ pordéwnanie
przez Schmidta — tworzenia innowacji do gry w kosza. Czyli umiejetnego wykorzystania
dynamiki zespotu i improwizacji. Innowatorzy musza reagowa¢ instynktownie na zmiany
taktyki przeciwnika i mie¢ tak dobra kondycje, by wytrzymaé szalencze tempo zmian'®.
Dos$wiadczenia Google jednoznacznie wskazujg na znaczenie zdolno$ci ewolucyjnych
w innowacjach. Wspotczesny sukces innowacji wymaga zaro6wno zdolnosci kreacji jak
| poprawy tworzonych produktow. Jest to jeden z wnioskow z opisywanych na wstepie badan
Evergreen — to co taczy najlepsze przedsigbiorstwa, to ambicja bycia liderem oraz gotowos¢

na kanibalizm wlasnej oferty, nawet kosztem krotkoterminowych zyskow.

6. Zarzadzanie talentami i projektowa organizacja pracy
Zatozyciele firmy zwrocili uwage, ze Google przyciaga utalentowanych ludzi, gdyz
firma daje im szans¢ zmieniania $wiata na lepszy. Nieprzypadkowo w Google pracuje wiele

utalentowanych osob. Dzieje si¢ tak dlatego, ze wlasnie $miate cele s3 magnesem dla

® http://www.fastcompany.com/magazine/69/google.html?page=0%2C3 (na dzief 03.01.2014 r.).
19 http://www.fastcompany.com/magazine/97/open_google.html?page=0%2C1 (na dzien 03.01.2014 r.).



najlepszych. Tymczasem w wielu firmach pracownicy nie maja wazniejszych celéw niz
wykonywanie zaplanowanych zadan. Rzecz zrozumiata, ze nie stanowi to wystarczajacej
mobilizacji wyobrazni i §mialo$ci wymaganych przez nieustajacg adaptacje¢ strategiczng.

Menedzerowie Google wierza, ze $wietny technik jest wart znacznie wigce] niz
przecigtny inzynier, stad tez i ich naciski, by zatrudnia¢ tylko najlepszych z najlepszych. Ich
percepcja jest prosta: najlepsi chcg pracowac z podobnymi do siebie. Natomiast $redniacy
czuja sie¢ zagrozeni przez lepszych od siebie, a zatem beda si¢ staraé¢ otacza¢ ludzmi réwnie
przeci¢tnymi, jak oni sami. Co gorsza, pracownik przecietny tez lubi by¢ wybitny. Dlatego
moze optowac za zatrudnieniem gorszych od siebie, a wiec takich, ktorym brakuje poczucia
wlasnej wartosci 1 ktorzy nie odwaza si¢ sprzeciwi¢ zadnej opinii. Firmie zatrudniajacej
glownie przecigtnych pracownikdéw znacznie trudniej jest pozyskac i utrzymacé tych naprawde
nadzwyczajnych. Nic dziwnego wigc, ze procedura rekrutacyjna w Google jest zlozona.
Kandydaci sg poddawani serii rozmow trwajacych czesto kilka tygodni. Specjali§ci zmagaja
si¢ ze ztozonymi problemami, ktore maja rozwigza¢ na miejscu. Rzadko kiedy ostateczna
decyzja zapada bez przejscia przez krzyzowy ogien pytan ze strony komitetu rekrutacyjnego
tworzonego przez pracownikéw-weteranow i menedzerow. Nie da si¢ ukry¢, ze procedura ta
jest brutalna, z drugiej strony powoduje to do czego zostala stworzona: wyklucza tych
zaledwie dobrych.™

Struktura organizacyjna Google przypomina strukture samego Internetu: jest bardzo
demokratyczna, $ciS$le powigzana i.. zupelnie ptaska. Przyczyn takiej radykalnej
decentralizacji nalezy upatrywa¢ w doswiadczeniach zatozycieli firmy, ktorzy ,,Nie lubig
wladzy 1 nie lubig, jak im si¢ co$ kaze”. Brin 1 Page wiedza, ze przetomy maja scisty zwigzek
Z kwestionowaniem zatozen i atakowaniem paradygmatow. Dla pracownikéw firmy hasto:
kwestionuj autorytety jest przykazaniem innowatora.’® Menedzerowie firmy $cisle
wspotpracujg z pracownikami i roOwniez sg innowacyjni. Taka ewolucja podejscia do struktury
roOwniez zostata potwierdzona badaniami Evergreen, w ktorych mottem przewodnim jest
stworzenie dynamicznej, elastycznej 1 ptaskiej struktury.

W badaniach Evergreen jasno wskazuje si¢ na sprawno$¢ operacyjna. Na przelomie
dekady Google eksperymentowal z formalnym planowaniem, ktére bylo inicjowane przez
pracownikow, a nie narzucone odgornie. Zarzadzajacy rozpoczeli proces od postawienia

oczywistych pytan: ,,W jaki sposob Google moze stworzy¢ serwis oferujacy filmy do

1 http://www.fastcompany.com/magazine/97/open_google.html?page=0%2C2 (na dzien 03.01.2014 r.).
12 G. Hamel, The Future of Management, Harvard Business School Press 2007, s. 23.
3 http://www.businessweek.com/magazine/content/05_40/b3953093.htm (na dzief 03.01.2014 r.).



Sciggnigcia 1 sprawié, by byt uzytkowany? W jaki sposéb rozciggnaé oferte serwisowa firmy
na setki milionow telefonow komodrkowych? W jaki sposob zbudowaé skalowalng
infrastrukturg softwarowg?”. W ten sposob wyodrebniono 14 zespotdéw, ktore miaty si¢ zajac
tak zdefiniowanymi problemami. Po wstepnej analizie okazato sie, ze dla pracownikow
zaproponowany podziat byt trudny do akceptacji i w praktyce postuzyt wytgcznie do lepszego
poznania kwalifikacji i zainteresowan pracownikow. Firma nie stworzyla wiec modelu
planistycznego. Dlatego tez procesy decyzyjne w Google wymagaja szerokich konsultacji.
Jedng z gltownych zasad zarzadzania jest wigc to, by w podejmowaniu ostatecznej decyzji
braty udziat wszystkie zainteresowane strony. Za$ rolg managementu jest raczej dgzenie do
podjecia decyzji bez naciskow na jej istote.*

Google eksperymentowatl rowniez w zakresie kontroli pracownikow. W historii firmy
miata miejsce proba stworzenia komorki kontroli, typowej dla firm programistycznych.
Jednak szybko stato si¢ jasne, ze kontrola jest hamulcem dla innowacji. Dlatego
zrezygnowano z tej formy kontroli. Dzi$ menedzer sredniego szczebla w Google zajmuje sig
ponad 50 projektami, a niektorzy odpowiadaja nawet za 100."> Okazuje sie, ze w sytuacji, gdy
wlasciwie zmotywowani i odpowiednio uposazeni ludzie dziela wspolng wizje firmy, nie
trzeba wdraza¢ biurokratycznych zasad kontroli. I nie jest tak dlatego, ze odpowiednio
zmotywowani innowatorzy w firmie nie wymagaja odrobiny kontroli czy przeciwwagi dla
sity odsrodkowej swej nieskrepowanej wyobrazni. Wlasciciele firmy uznali, Ze wolg bazowac
na szczerej 1 niewymuszonej wymianie zdan pracownikow zgromadzonych w setkach matych,
niemal zupetnie autonomicznych zespotach projektowych, niz za pomoca biurokratycznych
procedur starac si¢ okielznac¢ ich potencjat tworczy.

Mniej wigcej potowa pracownikéw firmy — czyli ci, ktorzy zajmujg si¢ rozwojem
produktu — pracuje w matych zespotach projektowych liczacych $rednio 3 programistow.
Reguta ta jest utrzymana nawet w przypadku duzych projektow, jak np. Gmail, za ktore
odpowiedzialnych jest okoto 30 ludzi. W takich przypadkach sg oni podzieleni na trzy- lub
czteroosobowe zespoty koncentrujgce si¢ na usprawnieniach poszczegolnych funkcji serwisu.
W kazdym z zespolow funkcjonuje leader, z tym, ze jest to funkcja wymienna. T¢ role
obejmuja kolejno poszczegolni cztonkowie w miare postepow prac. Wiekszos$¢ informatykow

jest czgscig wiecej niz jednego zespolu i nie jest wymagana zgoda przetozonych na zmiang
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grupy. Celem firmy jest to, by pracownicy udzielali si¢, wedlug zasady: widzisz szanse¢ —
wykorzystaj ja.*°

Praca w matych zespotach przynosi wiele korzy$ci. Dzigki podzialowi projektu na
drobne, ukierunkowane na realizacje konkretnego celu czesci, nowe inicjatywy wdrazane sg
szybciej, bo mniej ludzi trzeba do nich przekona¢ i uwzglgdnia¢ mniej ograniczen. Duza
korzyscig jest to, ze male projekty charakteryzuja si¢ wicksza prostota. ,,Dlatego wtasnie
wiele projektow Google dlugo pozostaje w wersji beta i sprawia wrazenie nieukonczonych.
Rozwigzanie 80% nowego duzego problemu ma wigkszg warto$¢ niz dtubanie w pozostatych
20%”. Sg jednak 1 zte strony tego rozwigzania: czgs¢ uzytkownikow narzeka, ze Google nie
spieszy sie z wykofczeniem surowych serwisow.'’

Utrzymywanie matych zespotéw pozwala takze zachowa¢ kameralng atmosfere
w firmie. Inng zaletg jest to, ze w przeciwienstwie do duzych zespotow, istotne osiagnigcia
osobiste nie sa zawlaszczane przez zwierzchnikow lub umniejszane przez mniej lotnych
kolegow. Natomiast w Google male zespoty pozwalajg utrzyma¢ zwigzek miedzy faktyczna
praca konkretnego cztowieka i jego osiggni¢ciami.

Dla programistow Google zasada 70-20-10 jest najlepszym gwarantem rozwoju. Kazdy
pracownik moze przeznaczy¢ 20% Swojego czasu na rozwijanie wiasnych pomystow. W ten
sposob Google nieustannie od§wieza swoj zasoOb opcji strategicznych, a takze zatrzymuje
najlepszych ludzi. Zasada przeznaczania 20% czasu pracy na wlasne pomysty sprawia, ze nikt
nie musi opuszcza¢ firmy, by moéc zrealizowa¢ wlasne marzenia. Ponad polowa nowych
produktow firmy rozpoczela sie wiasnie jako dziecko owych 20%.®

Zasada 20% sprawia, ze projekty krotkoterminowe nie pochlaniajg 100% zasobow
firmy, za$ innowacja staje si¢ udziatem wszystkich. Oznacza to tez, ze w dowolnym czasie
jakas liczba ludzi jest niedostepna. Jest to jednak konsekwencja specyficznej struktury firmy,
z ktora nikt nie probuje walczyc’.19

Zdolno$¢ adaptacji nie jest wynikiem jakiegos wielkiego planu, lecz nieustannych prob,
ktore sg udane, badz nie. Waznym celem firmy jest wysoka wydajno$¢ pracy, wyzsza niz
w firmach konkurencyjnych. Tajemnica sukcesu s3 wczesne testy oraz zachgcenie
potencjalnych odbiorcow do testowania wybranych serwisow, we wstepnej fazie realizacji.

Firma realizuje program Google Labs. Otwarta w sieci cze$¢ laboratoriow umozliwia

16 G. Hamel, The Future of Management, Harvard Business School Press 2007, s. 147.

D.A. Vise, The Google story, Random House 2005, s. 124.

18 http://money.cnn.com/2005/11/28/news/newsmakers/schmidt_biz20 1205/ (na dzieh 03.01.2014 r.).

19 http://www.businessinnovationfactory.com/weblog/archives/2007/02/googles_702010_1.html (na dzien
03.01.2014r.).
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ciekawskim uzytkownikom Google przetestowanie serwisOw, ktore nie sg jeszcze gotowe. Ta
droga firma uzyskuje opinie i nowe pomysty rozwigzan. Jest to proba prosumpcji testow
I powierzenie ich przysztym klientom czy pasjonatom. Dla firmy to doskonate narzedzie
sprawdzenia rozwigzania przez potencjalnych klientow oraz narzedzie obnizenia kosztow.
Dla pasjonatow — Szansa na pomoc w rozwoju produktu i wiasnej kariery. Testy w Google
Labs utatwiajg staranie si¢ o praktyke, czy staz w firmie.

Takie podejscie do wczesnego testowania rozwigzan przynosi czasem zaskakujace
wyniki: idea AdSense — czyli kontekstowych reklam powigzanych z treScig strony —
rozpoczeta sie¢ w ramach projektu Gmail. Dysponujac juz odpowiedzig na pytanie, w jaki
sposob dotacza¢ do wiadomosci powigzane z ich trescig reklamy, zaczeto si¢ zastanawiaé, czy
byloby mozliwe zastosowanie podobnego mechanizmu w przypadku stron internetowych.
Sam Gmail moze wigc nigdy nie przynie$¢ wielkich korzysci finansowych, ale stworzona
dzieki niemu technologia juz przyniosla.20

Firma prowadzi polityke wynagrodzen, nagradzajaca za udziat w projektach i tworzenie
rozwigzan, ktore sg szybko komercjalizowane. Podstawowa pensja jest rowna lub nieznacznie
nizsza od $redniej w branzy, jednak odchylenia od wewngtrznej $redniej jest w Google
wigksze niz w wigkszosci firm. Premie roczne wynosza tu od 30% do 60% podstawowej
ptacy, a nawet wigcej, jesli pomyst przynosi sukces komercyjny.

W 2004 roku Google wprowadzit Nagrody Zalozycieli, ofiarowujac akcje firmy
zespotom, ktore w znaczacy sposob przyczynity si¢ do jej sukcesu, a od 2013 roku wraz
z Facebookiem przyznaje nagrody dla srodowiska naukowego w wysokos$ci 3 razy wyzszej od
Nagrody Nobla. Firmy staraja si¢ wspiera¢ talenty i innowacje o istotnym znaczeniu dla

ludzkosci. Niekoniecznie zwigzane z ich dziataniami biznesowymi.

Zakonczenie

Opracowanie bylo probg analizy i oceny wpltywu zarzadzania innowacjami i talentami
na utrzymanie przez przedsiebiorstwo przewagi konkurencyjnej dzigki taniemu 1 szybkiemu
wdrazaniu projektow, w warunkach organizacji o niskim stopniu planowania i formalnej
kontroli.

Wykazano, ze powodzenie firm innowacyjnych jest zwigzane z posiadaniem wysokiej

klasy zasobow ludzkich, ktore sg w stanie szybko wdraza¢ nowoczesne projekty. Okazuje sie,
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ze jest to mozliwe, gdy projekty realizowane sa w niewielkich zespotach, a cele projektow —
wasko zdefiniowane.

Przyktad Google moze by¢ oczywiscie benchmarkiem i wskazuje, ze przedsigbiorstwa,
ktore sg innowacyjne, moga rezygnowaé¢ z formalnych procedur, planowania czy Scistej
kontroli. Warunkiem powodzenia jest jednak odpowiednia motywacja i kadra.

Konkluzja stoi w sprzecznosci z dotychczasowym stanem wiedzy z zakresu zarzadzania
projektami, ktora przypisuje istotne miejsce planowaniu i kontroli. Stosowane w Google

podejscie najbardziej przypomina podejscie agile w zarzadzaniu projektami.
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Streszczenie

Celem artykulu jest wskazanie najlepszych praktyk firmy Google zwigzanych
Z zarzadzaniem talentami i innowacjami oraz przedstawienie rozwigzan, dzigki ktorym
poprzez umiej¢tne zarzadzanie innowacjami i talentami, mimo chaotycznej struktury, firma

wdraza nowatorskie projekty.

Summary
Innovation and talent management in Google and their importance in project

management is described in this paper. The purpose of this article is to identify the best
practices of Google in areas of two essential components of any company: talent management
and innovation management and moreover, to show how the company, thanks to the skillful
innovation and talent management, despite the rather chaotic structure, implements innovative

projects.
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