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uvoD

Spremembe so v danasSnjem poslovnem svetu edinaicatalOrganizacije, ki se na te
spremembe ne znajo odzvati, ne morejo poslovagimsp Dolgorden obstoj je zagotovljen
le organizacijam, ki so se odlite za stalen napredek, kar pomeni izvirnost, inievest,
tveganje in genje na lastnih napakah. Osnova za vzpostavitéensésstalnega napredka pa
S0 zagotova@loveski viri 0z. zaposleni v organizaciji.

Podraje, ki se ukvarja z zaposlenimi v organizacijijreenuje ravnanje goveskimi viri. Ta
veda je vplivala na premik v razmisljanju vrhnjeganagementa, saj se na zaposlene ne gleda
vet kot na stroSek, ampak kot na vir, ki je Kgm za uspesSno poslovanje podjetja. Manageriji,
ki so teorijo ravnanja slovesSkimi viri uspesSno prenesli v prakso svojih jeti§ imajo
pomembno konkur&mo prednost pred ostalimi. Veliko podjetij se Selne@ ne posluzuje
naprednih idej oz. principov managementa kadrovskibv, obstajajo pa nekatera podjetja,

ki na tem podrgu krojijo sam vrh. Eno izmed njih je Google Inc.

Ravnanje gloveskimi viri v visokotehnoloskih podjetjin, medtere spada tudi Google, je
razmeroma novo podte, o katerem v slovenski literaturi Se ni biloikel zapisanega, zato
bom uporabil predvsem tujo literaturo. Pri teane®m delu bom uporabljal¢benike in
strokovneclanke iz podrgja ravnanja loveskimi viri, pri prakttnem delu pa bom veo
informacij ¢rpal iz medmrezja oz. raznih blogov, forumov, intgnih portalov, internetnih
revij in spletnih knjiznih zbirk, ki opisujejo delanje zaposlenih v podjetju Google.

Predmet diplomske dela je analiza ravnanjiogesSkimi viri v podjetju Google. Namen dela
je na podlagi analize podati predloge za izbolgaaynanja gloveskimi viri v tem podjetju
ter ugotoviti, katere prakse ravnanjaleveskimi viri bi lahko uporabili tudi v slovenskih
visokotehnoloSkih podjetjin. Cilj je zato podrobrrewiti, opisati in ovrednotiti vse
aktivnosti, ki jih Google izvaja na tem podje.

Diplomsko delo je razdeljeno na dva dela, in steerettni in praktcni del. Pri teoretinem
delu bom najprej zZ®l s sploSnim opisom ravnanjackveskimi viri, nato bom definiral
pojem visokotehnoloskih podijetjih, ki je izrednonpemben za razumevanje diplomskega
dela ter na koncu prvega dela podal Se delitevagyanscloveskimi viri v visokotehnoloskih
podjetjih. V drugem poglavju bom opisal kratko zgetho podjetja Google in navedel nekaj
financnih podatkov o organizaciji. Pra&hi del bom z&el z analizo ravnanja &oveskimi
viri v podjetju Google, ki bo narejena po enakenvigi kot delitev ravnanja gloveskimi
viri iz prve talke. V cetrtem poglavju bom podal predloge za izboljSargenanja s
¢loveskimi viri v Google-u. Nekatere izboljSave sesedaj uporabljajo pri konkurenci, druge
pa so le posledica prenove didaih aktivnosti. Peta #&a bo obsegala predloge za
izboljSanje ravnanja &loveskimi viri v slovenskih visokotehnoloskih potiie. V zadnjem
poglavju sledi sklep, kjer bom povzel najpomembaei§otovitve diplomskega dela.
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1 RAVNANJE S CLOVESKIMI VIRI V VISOKOTEHNOLOSKIH
PODJETJIH

Ravnanje £loveskimi viri je sistem in proces vplivanja na eege ljudi pri delu z namenom,
da bi skupaj z drugimi viri dosegli zastavljengecilLipicnik et al., 2002, str. 445). Ravnanje
s cloveskimi viri vkljucuje ogromno aktivnosti, od dalanja potrebnega Stevila novo
zaposlenih in vrste izobrazbe, ki jo potrebujejpaadeni, prek zaposlovanja, usposabljanja,
nagrajevanja in motiviranja teh ljudi na delovnenestn, do merjenja in ocenjevanja
uspesnosti. Pri uspesSni izvedbi tega sistema ingantmacija zadostno Stevilo primerno
izobrazenih zaposlenih v organizaciji, kar je piegly za dolgordno uspesno delovanje v
danasnjem izredno konkurerem okolju (Gatewood, Taylor & Ferrell, 1995, 04). Za
popolno razumevanje ravnanj&lsveskimi viri v visokotehnoloskih podjetjih, pa fejprej
treba razloziti pojem visokotehnoloSkih podjetpta sedaj sledi opis.

1.1 OPREDELITEV VISOKOTEHNOLOSKIH PODJETJI

VisokotehnoloSka podjetja (andtnowledge intensive firjiso tista, za katera je zfl@n
visok delez znanja v storitvah ali proizvodih, &djejo pa ga tudi potencial nagle rasti, viSja
dodana vrednost na zaposlenega in nastop v globdimi niSi. Tiptna visokotehnoloSka
podjetja so storitvena in R&R (raziskovalno razw)jrpodjetja. Med storitvena podjetja
spadajo npr. banke, odvetniSke pisarngumavodski servisi, oglaSevalske agencije in
investicijske druzbe. Med R&R podjetja pa spadajn farmacevtske in mikrobioloSke firme.
Razlika med storitvenimi in R&R podjetij obstajaj prva ponujajo storitve in zaposleni oz.
razvijalci storitev direktno komuniciranjo s trgormedtem ko slednja podjetja ponujajo
ve¢inoma produkte in razvijalci produktov nimajo nepaega stika s kupci, saj so za to
zadolZzene ostale sluzbe kot marketing in prodajlve@son, 2004, str. 17-19). Podjetje
Google bi uvrstili med storitvene organizacije, gpanuja storitev — spletni brskalnik in
aplikacije (Google Maps, Gmail, Picasa in Googlé&)ran ne fiziéni produkt, poleg tega pa
imajo razvijalci storitev tudi moznost neposredmiiakcije s trgom.

Specifénost delovne sile v visokotehnoloSkih podjetjin g@tonomnost, saj so zaradi
zahtevnosti oz. kompleksnosti dela, zaposleni piogasami odgovorni za planiranje,
organiziranje in izpeljavo delovnih nalog. Delavesanja (angl knowledge worker) je
strokovnjak ali poklic, ki je povezan z informa&gsoz. visoko tehnologijo. Delavec znanja
poseduje osnovno produkcijsko prvino oz. znanj#&y radi lahko od managementa zahteva
avtonomnost. V tem se razlikuje od industrijskegdadca, kjer je osnovna produkcijska
prvina stroj, ki je v lasti podjetja in zato delawv@ma posebnih pravic.

Druga posebnost delavcev znanja je lokacijskansa nujno fizéno vezani na podjetje in

lahko svoje delo opravljajo tudi od doma, za razlikd industrijskih delavcev, ki lahko

produkt ustvarijo le v sodelovanju s produkcijskisnedstvi, ki so pozicionirani v podjetju.
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Vseeno pa je zazeleno, da tudi delavci znanja s¥el@ opravljajo znotraj podjetja, posebej
pri kompleksnih problemih, kjer je potrebno timskalo in interakcija med zapolenimi.

Delavci znanja so visoko kvalificirana delovna g\acina zaposlenih ima vsaj univerzitetno
izobrazbo), saj delo od njih zahteva velike misefrag@ore, uporabo anaditih orodij ter
kreativnosti za reSevanje kompleksnejSih nalog.ogmi morajo biti zelo prilagodljivi, saj
se poslovno okolje neprestano spreminja, zato sée@éno spreminja tudi vrsta in obseg
delovnih nalog posameznika. Delavci znanja so dgiedani in tezje nadomestljivi, saj
posedujejo ogromno skritega znanja, ki ni prenaslin je zato neprecenljivo za organizacijo.
Tipi¢na struktura v visokotehnoloSkem podjetju je nifleksibilna in z malo birokracije, saj
to pripomore k visoki inovativnosti, ki je osnova zspeSno delovanje v informacijsko-
tehnoloski panogi (Newell, Robertson & Scarbrou2fh)2, str. 27-31).

1.2 DELITEV RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI V VISOKOTEHNOLOSKIH
PODJETJIH

Pri delitvi ravnanja scloveskimi viri v visokotehnoloskih podjetjih nisopizane vse
aktivnosti, ampak je izdelan fokus na d@aih aktivnostih, ki bodo kasneje po enakem
vzorcu obravnanvane tudi pri analizi podjetja GeogRavnanje sclovesSkimi viri v
visokotehnoloskih podjetjih je razdeljeno na:

» analiza dela in dol@nje lastnosti zaposlenih,

» pridobivanje in izbiranje zaposlenih,

e ucenje in izobrazevanje v organizaciji,

« plate, nagrade in ugodnosti zaposlenih.

1.2.1 ANALIZA DELA IN DOLO CANJE LASTNOSTI DELAVCEV

Analiza dela je proces daianja tistih znailnosti dela, ki so nujne za njegovo uspesno
opravljanje in proces ugotavljanja razmer dela. &sllize dela je vsak sistentain postopek
pridobivanja podrobnih in objektivnih informacij a@elu, delovnih nalogah in viogah, ki se
izvajajo ali se bodo izvajale v prihodnosti (Mozegtaal., 2002, str. 104).

Za kvalitetno analizo dela je treba najprej @dlonamen. Od namena analize je odvisno,
katere informacije bomo zbirali in katere metoderaja se bomo posluzili. Ko imamo
namen jasno definiran, se lahko afhoo katera dela bomo analizirali. To je vcue
organizacij zazeleno predvsem zaradi zmanjSan@sisiv, saj je analiziranje vseh del v
podjetju lahko precej zahtevno, tako stroSkovnotkdt ¢éasovno. Nazadnje dalomno Se kdo
vodi in opravlja analizo dela. V ¥mi visokotehnoloSkih organizacij so za vodenjeaaeni
strokovnjaki s podr@ga ravnanja stloveskimi viri, pri analizi pa sodelujejo tudi drugd
najvisjega in srednjega managementa do zaposlezibhnanjin svetovalcev za to pode
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Pogosto se uporablja delitev na metode zbiranjafos in metode za analizo podatkov. Pri
metodi zbiranja podatkov bo podrobneje predstastj@pazovanje, intervju in vprasalnik. Pri
metodi za analizo podatkov pa analiza zahtev dét&ina in sodelavci (2002, str. 117-119)
opiSejo te metode sleck

* Opazovanje — je najpritoejSa in najpogosteje uporabljena metoda. Opazo\sile
sestavi seznam ¢k na katere mora biti med opazovnjem pozoren. Paxhaje
opazovanje kombinirano s sprasevanjem delavcew,skiojem delu povedo tisto, kar
ni neposredno vidno. Opazovanje dobro prikaze kazii n&inu in Wwinkovitosti
opravljanja dela med razhimi delavci. Primerno je za analizo dela, kjeroperacije
dobro vidne, veliko manj primerno pa je za orgadijgéa in intelektualna dela.

* Intervju — poznamo strukturiran in nestrukturirégdtrukturiran intervju poteka na
podlagi vnaprej pripravljenih vprasanj, na katezh @nalitik dobiti odgovore. Vsebuje
pretezno odprta vprasanja, ki ob pogovoru dépusoznost za dodatna podvpraSanja.
Strukturiran intervju pride v posStev pri ustaljerdbBlovnih mestih in manj pri mestih,
ki se Sele oblikujejo. Nestrukturiran intervju pkde brez vnaprej pripravljenih
vprasanj. Intervju je dinkovita metoda, vendar jgasovno, strokovno in stroskovno
precej zahtevna.

» VpraSalnik — sestavljeni so iz vnaprej pripravlfeaaprtih vprasanj (vprasanja, kjer so
odgovori Ze ponujeni), na katera odgovarjajo zapusha analiziranih delovnih
mestih ali njihovi nadrejeni. Primerni so za olsezbiranje podatkov idehih
delovnih mest. Zbiranje informacij z vpraSalnikom pezahtevno, vendar pa je
potrebno velikaasa in znanja za pripravo dobrega vprasalnika.

* Analiza zahtev dela — prikazuje, kaj se za nekow® mesto ptiakuje in kaj lahko
delavcu to mesto ponudi. Pri analizi dela je tretaprej dold@iti okvir vedenja
posameznika, nato je treba opredeliti motivatageju sledi analiza strukture dela in
kot zadnji del analze Stejemo opredelitev delovragdja.

Pri dolaianju lastnosti delavca gre za karakteristike ozmp@tence, ki jih mora imeti
delavec, da bo lahkéim uspesSneje opravljal delovne naloge in obenerdoZévljal osebno
zadovoljstvo. Kompetenca je zmozZnost osebe, dapeikzvajanje neke naloge ali delovne
operacije v skladu z datenim standardom in vsebuje zlasti opredelitev detaitr vrednot,
sposobnosti, interesov, ciljev, znanja ter sodmlmezi. Kompetence delavca so lahko
bistvene, nezazZelene ali Zelene. Med bistvene ktanpe spadajo lastnosti brez katerih
kandidat ne more uspeSno opravijati svoje deloabelene so tiste kompetence, ki jih
kandidat ne sme imeti, saj bi delo sicer opraviglispesSno ter Zelene kompetence, kjer velja
da ve kot jih kandidat ima, wga je moznost, da ga sprejmejo za delwo delovno mesto.

SuSanj (2003, str. 1) razdeli kompetence v nasteskijpine:
* intelektualne (strateSka perspektiva, analiza @s@ja, planiranje in organiziranje),
* medosebne (upravljanje z ljudmi, prefjivost, asertivnost in odkmost, medosebna
ob¢utljivost, govorno komuniciranje),

» adaptibilnost (prilagodljivost in sposobnost, daekdo hitro opomore),
4



e usmerjenost na rezultat (energija in iniciativhostotiviranost za dosezek, @liek za
posel in podjetnistvo).

1.2.2 PRIDOBIVANJE IN IZBIRANJE DELAVCEV

Za visokotehnoloSka podijetja je pridobivanje iniiabje delavcev zelo pomembna faza v
sistemu ravnanja doveskimi viri. Zaposleni so Se posebej izpostanlje visokotehnoloSki
organizaciji, kjer so produkti oz. storitve odvisad sposobnosti delavcev znanja, zato je
treba v proces pridobivanja in izbiranja delavc&ziti veliko truda. Napake v tem procesu
so lahko ¥asih usodne tudi za dobro situirano podijetje, peko pa je moge s pomajo
dobrega kadra uspeti tudi mladim organizacijam,j&db npr. Google. V nadaljevanju sledi
opis dveh aktivnosti faze ravnanjéleveskimi viri.

Pri pridobivanju kandidatov je treba upoStevatéala javnosti, kar pomeni, da mora biti
delovno mesto dostopno vsakomur, ki izpolnjuje pegdlajpogostejSa oblika vabljenja k
sodelovanju so objave v sredstvih javhega okaga, saj s tem dosezemo n&jvekrog
moznih kandidatov. M&n medij je v zadnjerdasu postal tudi internet, saj ga zaradi njegove
dostopnosti in nizkih stroSkov podjetja pogosto naptjajo. Ostale moznosti za privabljanje
kandidatov so posredovnje agencij ali zavoda zaslapanje, akcije po Solah, Stipendiranje
in priporcila znancev.

Pri izbiranju delavcev za delo si organizacija Zatinkovito, uspesSno, zaupljivo in
zadovoljno osebje. Pri visokotehnoloSkem podjegu gjomembno, da kandidat ustreza
organizacijski kulturi (néelom in vrednotam organizacije) in da je sposobanwti v timih,
saj gre pri reSevanju problemov velikokrat za skakd delo. Pri izbiranju delavcev si
organizacija 0z. osebe odgovorne za zaposlovanjeagajo z vrsto uveljavljenih metod.
Lipi¢nik (1998, str. 99-106) meni, da so te metode dage

* Prijava na delo — spontane prijave kandidatov séagio skromne in vsebujejo le
toliko podatkov, kot jih delodajalec zahteva. Zagsinoma prijavam sledijo Se osebni
razgovori med kandidatom, ki se prijavlja na delovmesto in delodajalcem.

 Zivljenjepisi — odsevajdlovekovo preteklo Zivljenje. Na podlagi Zivljenjepi kjer so
opisani pretekli uspehi, delovne izkusnje, izobegztriznanja, nagrade in pripéia
kandidata, poskuSa organizacija ditionjegovo primernost za odprto delovno mesto.
Zaradi prepréitve ponarejanja Zivljenjepisa zahtevajo nekategaoizacije dokazila
o kandidatovem dosedanjem delu in izobrazbi.

* Intervju — najpogosteje uporabljena metoda je ujteali pogovor. Obstaja vevrst
intervjujev, kot npr. direktni intervju (direktnoopprasSevanje kandidata po vseh
formalnih podatkih), podrobni intervju (podrobnaraganja o dokenih pojavih),
panelni intervju (kandidata se povabi med drugeeknde, ki mu zastavljajo
vprasanja), nestrukturiran intervju (kandidatu sgesira dolédene vsebine, ki jih mora
komentirati), globinski intervju (uporablja se zgotavljanje kandidatovih mnen;,
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nagnjenj in namer) in stresni intervju (ugotavlje &najdljivost kandidata v
neprijetnih polozajih).

» Testi — preizkuSanje konkretnih zmoZznosti s tedtko opravimo na dva tima, in
sicer v konkretni situaciji ali v eksperimentalitugciji. Konkretno situacijo se izpelje
tako, da kandidata postavimo v realno okolje, kyera opraviti doléeno nalogo.
Naloga je sestavljena iz aktivnosti, ki so potrelm@edol@deno delovno mesto. Iz
rezultata, ki ga je kandidat dosegel na tem téghko sklepamo o njegovi primernosti
za zaposlitev. Testiranje v eksperimentalni sijuga poteka tako, da si izmislimo
naloge, ki teoretho zahtevajo enake sposobnosti kot tiste, ki jitkéedidat opravljal
na delovhem mestu. Ta metoda testiranja je nekdh&t) zapletena, zato se jo
prepuga posebnim strokovnjakom ali institucijam. Rezultaestiranja v
eksperimentalni situaciji nam prav tako kot pri kaetni situaciji pove primernost
kandidata za razpisano delovno mesto.

e Opazovalni centri — posebno selekcijsko orodje, atethim posnemamo delovne
poloZaje in v njih potem opazujemo delavo uspesnost.

» Priporaiila — lahko so ustna ali pisna. Dajejo koristneiniacije o kandidatu.

» Zdravstveni pregled — po vseh preizkusih in tikdosprejetiem kandidata se opravi Se
zdravstveni pregled, ki ugotovi zdravstveno spossbkandidata.

1.2.3 WCENJE IN IZOBRAZEVANJE V ORGANIZACHJI

Ucenje in izobrazevanje sta kijnega pomena za vsako visokotehnolosko podjetje,j&je
osnovna produkcijska prvina znanj€e podjetje ne spodbuja pridobivanje znanja pri
zaposlenih, si ne more nadejati dolgmo uspeSnega poslovanja, saj znanje in tehnologija
tako hitro napredujeta. Da bi se organizacija kamisto razvijala, je potrebno uvesti
permanentno in organizirana:enje, kar pomeni stalni in dolgam proces pridobivanja
znanja, kar pripomore tudi k &e konkurertnosti organizacije. Za permanentnéenje je
predvsem pomembno, da se organizacija zaveda wggaja. Potreben je prenos in
uveljavljanje znanja, vrednot in strokovnosti poleog podjetju. Kljgnega pomena za
organizacijo je tudi sposobnost prepoznavanja pgieenovem znanju, ki omoga uvajanje
novih proizvodov, procesov in tehnologij. Organim® strategijo je treba naravnati tako, da
S0 Vv proces ¢enja vkljweni vsi zaposleni in da se tudi sami zavedajo petfgo nenehnem
ucenju. To jim omogda lazje obvladovanje sprememb v delovhem okoljig zasamem
procesu tenja sodelujejo in so tudi motivirani. Tak tip zaf@mih nato s svojo kreativnostjo
iIn sposobnostmi gradi in razvija organizacijo.

Izobrazevanje kot druzbena dejavnost ali dejavipostameznika je kignega pomena za
razvoj vsake druzbe. Izobrazevanje jecrtmvan in dolgotrajen proces razvijanja
posameznikovega znanja, spretnosti in navad, kahko uporabi na vseh podiih zivljenja.

Znanstvena diciplina, ki préuje izobrazevalni proces, se imenuje didaktika. Kdsa



izobraZzevanje je usmerjeno k doseganiju ciljevziajajo iz druzbenih in ekonomskih potreb,
iz potreb organizacije, lahko pa tudi iz potrebgusznika (Mozina et al., 2002, str. 216).

Acton in Golden (2003, str. 138) viditéenje in izobrazevanje pomembno iz treh vidikov:

e Za poveéanje delovne ¢&inkovitosti zaposlenih — posameznik svoje delovne
obveznosti lazje in hitreje opravlja, saj ima gllbazumevanje o delovnem procesu
(kako si sledijo aktivnosti v podjetju in kaj jeagjov prispevek) ali o samem problemu
(posameznik razume zakaj je problem nastal in in@nje za reSitev problema)

e Za razvoj novih znanj, sposobnosti in &eS zaposlenih — pomembno zlasti
informacijsko-tehnoloski panogi o0z. v visokotehr&dih podijetjih, kjer se poslovno
okolje (okolje v katerem nastopa podjetje in njegowmos do dobaviteljev, kupcev in
konkurence) nenehno spreminfze zaposleni ne pridobivajo novih znanj, sposobnosti
in ve&in se rast podjetja v neki dki zagotovo ustavi, saj ne morejo ¢velediti
konkurernim organizacijam.

» Kot sredstvo za doseganje konkufea prednosti €e ima visokotehnolosko podietje
vrhunski kader z edinstvenim znanjem, ki ga nicrposnemati, si to podjetje lahko
zagotovi konkuregno prednost

1.2.4 PLACE , NAGRADE IN UGODNOSTI ZAPOSLENIH

V visokotehnoloskih podjetjih morajo biti @e, nagrade in ugodnosti zaposlenih
organizirane kot del obseznega sistema, ki ¢l tudi organizacijsko kulturo in zasleduje
dolgorano strategijo podjetja. To pomeni, da se organjgkai kultura izraza tudi prek
nagrad in ugodnosti, saj management s tem gp®wojim zaposlenim kakSno obnaSanje in
delovanje je zaZeljeno. S tak3nim sistemom je maaddosei dologorane cilje podjetjaCe
podjetje Zeli poslovati uspesno in zadrzati svajekge pomembno, da so g nagrade in
ugodnosti zaposlenih konkurgre, stroSkovno racionalne in se izvajajo dolgom
Konkurertne morajo biti v primerjavi s panogo, saj tako pegpno odhod kljé¢nega kadra,
oblikovane morajo biti stroSkovno racionalno, kameni da management razume njihov
vpliv na zaposlene in ne zapravlja denaie, ni pozitivnega &inka ter dolgoréno
zastavljene, zato da zaposleni jasno razumejoekajdsnjih préakuje in kakSno ravnanje je
nagrajeno (Despres & Hiltrop, 1995, str. 18).

Vsa pla&ila in nedenarne nagrade se v visokotehnoloskilegdddelijo na:

* Osnovna pléa za zaposlene — spada med fiksni del prejemkdayvee pa jo dobi
glede na normo za delovno mesto in Stevilo delounjlki jih je oprauvil.

* Nagrade za zaposlene — dobijo jih zaposleni, kzpolnili ali presegli poslovne cilje
za dol@eno obdobje. Nagrade so lahko denarne (édplapoviSica osnovne pia,
delniSke opcije,...) ali nedenarne (pohvale, pmgaain poklicno napredovanje).
Zanimivi praksa na podéu nedenarnega nagrajevanja zaposlenih se izvagaljetju



ExxonMobil, kjer v oglaSevalske kampanje postavguoje najbolj inovativne
raziskovalce, ki v reklamah predstavijo svojo inibxao idejo.

» Ugodnosti za zaposlene — so nedenarne kompenz#cijé¢y dobijo zaposleni od
delodajalca. Med ugodnosti Stejemo zdravstveno rogaaje, dodatno pokojninsko
zavarovanje, pkan dopust, brezptao strokovno izobrazevanje, moznost uporabe
sluzbenega vozila, brezgla sluzbeni poleti in nastanitev v hotelih, orgarani
Sportni dogodki, itd.

V visokotehnoloskih podjetjih se predvsem znizujeomen osnovne pie, Saj
visokotehnoloSki delavci bolj cenijo zanimive inhtavne delovne naloge, moznost osebne
rasti (razvoj posameznikovih potencialnih sposobpadolgoraino na&rtovano kariero (jasen
razvoj poslovne poti posameznika v podjetju, kjer gpredeljeno katere naloge mora
posameznik izvrSiti in kakSna izobrazevanja oprazé napredovanje v organizaciji),
avtonomijo pri delu in uradno pohvalo managememataigpesno opravljeno delo (Newell et
al., 2002, str. 70-72).

Posebna nagrada so delniSke opcije za zaposleh@sSk#eopcije so finaini instrument, ki
dajejo zaposlenemu pravico, vendar ne obveznaskugi delnice podjetja podno dolaeni
ceni na doléen dan oz. do dotenega dne v prihodnosti. So motivacija za zaposldae
zasledujejo poslovne cilje podjetja in tudi péwgjo pripadnost zaposlenih organizaciji. To
lahko deluje na zaposlene kot izreden motivatoy,sgaz rastjo in uspesSnostjo podjetja
premosorazmerno posngje tudi posameznikovo osebno premozenje. Pri dadrge izredno
pomembno, da so konkurare glede na panogo, saj s tem znizujemo fluktuaajmoslenih.

V visokotehnoloSkem sektorju se lahko nagrade pmsdane gibljejo tudi v izredno visokih
Stevilkah, zato je racionalen in pr&n sistem nagrajevanja vitalnega pomena za podjetje
Ugodnosti pa kazejo na to, kako podjetje skrbi wajes zaposlene. Z organiziranjem
druzabnih prireditev, skupinskih izletov, brezjplln strokovnih seminarjev se pawge
pripadnost zaposlenih podjetju. Pomembno je tualipddjetje ponuja moznost rekreacije za
zaposlene (nakuplanskih kart v fitnesu, najem Sportnih dvoran zebps ali organiziranje
Sportnih prireditev), kar vpliva pozitivno tako naposlene, ki lahko koristijo dodatne Sportne
ugodnosti, kot tudi za podjetje, ker rekreacijaspeva k boljSemu zdravstvenemu stanju
osebja.

2 PREDSTAVITEV PODJETJA GOOGLE INC.

Google je amerisko podijetje, ki se ukvarja z ramjgm spletnih aplikacij. Najbolj znana
aplikacija je spletni brskalnik imenovan Google i8ba nekatere ostale pa so Se internetni
posStni predal Gmail, internetna kartografija Gooi@ps in internetna knjiznica Google
Books. Vse te aplikacije so za uporabnika breama Google pa ustvarja prihodke z oddajo
oglasnega prostora na svojih internetnih stranehaplikacijah prek programa Google
AdWords. SedezZ podjetja, t.i. Googleplex, je v krsjountain View v Kaliforniji, skupno pa
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organizacija zaposluje preko 19.000 ljudi (podatekjulij 2008). Poslanstvo Google-a je
"organizirati svetovne informacije in jih nareditiverzalno dostopne in uporabne". Google-
ov slogan je "Don't be evil", v sloven®o bi to lahko prevedli kot "ne bodi hudoberéndar

se ravno v zadnjemasu Vv javnosti pojavlja dvom, glede varovanja zasgelnformacij, s
katerimi Google razpolaga (podatki so bili najdeaispletni strani Wikipedia).

Google je nastal kot raziskovalni projekt dveh &iesskih Studentov, Larry Page-a in Sergey
Brin-a, ko sta leta 1996 dobila idejo o naprednaternetnem brskalniku. Beseda Google
izhaja iz matematnega pojma, ki se nansa na 1 (enico), kateri dleédintel. Ta termin naj

bi simboliziral Googlovo poslanstvo urediti ogromstevilo informacij. Kot podjetje je
Google na trg vstopil 7. septembra 1998, od takagirej pa organizacija dozivlja bliskovito
rast in niza uspeh za uspehom. TrZzna vrednost gadjg dan 28. julija 2008, ki je merjen kot
zmnozek med ceno in kéiho delnic, je znaSala $149,84 milijarde (ameriS@diarjev) z
letnim prometom $16,5 milijarde (podatek je za [2@®7) in kar 25% rastjo letnega déia
(vsi podatki so bili najdeni na uradni spletni sir&oogle). Te finaéni rezultati uvrgajo
Google med najuge organizacije v svetovnem merilu. Google je znamdi kot "zeleno
podjetje”, saj veliko sredstev in energije vlagakeljevarstvo. V javnosti uziva podjetje velik
ugled, poleg tega pa je tudi najboljSi delodajatecpodlagi lestvice, ki jo letho pripravlja
revija Fortune.

3 ANALIZA RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI V PODJETJU GOOGLE

Google je zgleden primer podjetja, kako ravnaloseskimi viri v organizaciji. V svoje vrste
privablja najboljSe ljudi iz raztnih podra@ji in jih uspe v podjetju tudi zadrzati, o temudari
podatek, da imajo najnizjo raven fluktuacije v 8ilicon Valley (okrozje v Kaliforniji, kjer
ima sedez ogromno Stevilo visokotehnloskih podjetffoogle na podtgu ravnanja s
¢loveskimi viri uporablja napredne prakse in jihlggodi za svoje potrebe o0z. potrebe
panoge. Sledi opis teh praks, ki bodo razdeljestrivskupine, in sicer:

e analiza dela in dot@anje lastnosti zaposlenih,

» pridobivanje in izbiranje zaposlenih,

e ucenje in izobrazevanje v organizaciji,

* plate, nagrade in ugodnosti zaposlenih.

Vir podatkov za analizo je zelo raznolik, saj jeeedzmed namenov diplomskega déiia
bolj se priblizati dejanskemu stanju pri ravnanjglaseskimi viri v Google-u. Del podatkov
je pridobljenih iz strani Google-ovih zaposlenih,sk bili objavljeni v obliki intervjujev in
¢lankov iz internetnih revij. Med te spadata tudistl® Bock in Liane Hornsey, ki sta
zadolzena za ravnanje @doveskimi viri pri Google-u. Drugi vir podatkov pao bivSi
zaposleni pri  Google-u in ostali strokovnjaki@pxXja ravnhanja loveskimi viri, ki so v
obliki internetnih¢lankov, blogov in mnenj na forumih razkrili svoj gled na ravnanje s
¢loveskimi viri v podjetju. Obe strani 0oz. vsa mreng smiselno sadi zato, da lahko
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analizo uporabimo kot nepristransko inda bolj odseva realno stanje ravnanjda/eskimi
viri.

Omejitev pri analizi ravnanja &oveskimi viri in pri diplomskem delu je bila presiem
odsotnost direktne komunikacije s pteuanim podjetjem, saj je Google ameriSko podjetje i
v Sloveniji nima svoje podruznic€e bi imel ta neposreden stik z organizacijo, bkéh
opravil Se bolj podrobno analizo ravnanjél@veskimi viri v Google-u, vendar sem tudi prek
internetnih ¢lankov, intervjujev, blogov in komentarjev dobil ys&m zadovoljivo mero
informacij.

3.1 ANALIZA DELA IN DOLO CANJE LASTNOSTI ZAPOSLENIH

Najbolj znana praksa Google-a pri oblikovanju delbvmest je uvajanje programa "20
odstotkovcasa”, t.j.¢as namenjen za inovacije. Zaposlentine ¢asa opravljajo vnaprej in s
strani podjetja dokene naloge, 20 odstotk@asa 0z. en dan v delovnem tednu pa se lahko
posvetijo svojim osebnim idejam in projektom. Zdpasv teméasu prejemajo enako giko,

kar pomeni, da jim Google financira osebne projekendar morajo biti projekti zaposlenih
vezani na poslovno dejavnost organizacije.

"Dvajset odstotko¥asa je namenjeno lastnim projektom zaposlenih. @dabko v temtasu
pocne karkoli zeli, dokler je povezano s poslom, kiojgravlja Google." (Liane Hornsey v
¢lanku Google: Searching for success, avtor Garetister)

Program povéuje pripadnost zaposlenih podjetju in je tudi "metj za zaposlene v
konkurergnih podjetjih, kjer jim ne omog@ajo te svobode. Presenetljiv podatek je, da je
program "20 odstotkovasa" tudi poslovno izredno uspesen, saj se ghimajhnih, osebnih
projektov razvila kar polovica sedanjih aplikaciy storitev, ki jih uporabniki Google-a
mnozino koristijo (ena izmed njih je tudi Gmail). Progradvajset odstotko¢asa je dobra
ideja, vendar pa program verjetno bolj sluzi pategnju kandidatov, kot pa da ga v podjetju
dejansko izvrSujejo. Nekateri zaposleni ga zagoiawvajo, verjetno pa obstaja dosti taksnih,
ki zgolj izpolnjujejo delovne obveznosti.

"Tvoja dolznost je, da si izboriS 20 odstotkiasa,ce ostalega dela ne opravis, tudi tega ne
dobiS. Ve&ina zaposlenih dejansko ne dobi 20 odstotkasa za svoje projekte.” (bivsi
zaposleni pri Google-u v izjavi za blog Wordpresaslov¢lanka je Life at Google — The
Microsoftie Perspective)

Organizacijska kultura ima v podjetju Google-u kgiomen, saj naj bi pripomogla k visoki
stopnji inovativnosti zaposlenih. Kljub temu, daadp Google med najy@a podjetja, se zeli
organizacijsko méno razlikovati od ostalih korporacij, ki vsebujepgromno birokracije in
administracije.

10



"Veliko podjetji je zé&elo zelo inovativno in kreativho, potem pa jim jeodletelo in so
postali preve birokratski. Mi delamo na tem, da ohranimo raviamée (Liane Hornsey o
organizacijski kulturi, vir j&lanek Google: Searching for success, avtor Garetister)

Google verjame, da takSen rezim zavira rast inajpeodjetja, saj birokracijski postopki
upctasnjujejo tok informacij, administracija in hierafha struktura pa prephejejo hiter
prehod od ideje do produkta oz. storitve. Zagoyauig@ejo, da vsak zaposleni lahko prispeva
k uspehu organizacije, zato ima vsak moznost riagwitjo idejo. Organizacijska struktura je
splo¥ena, formalno oblgenje ni obvezno, dovoljeno je imeti udafeae zivali na delovhem
mestu, saj verjamejo, da vse to prispeva dji wginkovitosti zaposlenih. Tezko pa jetrece
jim bo to organizacijsko kulturo uspelo zadrzatlitu prihodnosti.

"Velik izziv bo v bodge obdrzati naSo edinstveno organizacijsko kultupotaksni rasti
podjetja.” (Laszlo Bock za spletno stran Humanolee Executive Online)

"Mislim, da jim ne bo uspelo zadrzati organizdajkulture." (Stephen Arnold, avtor knjige
The Google Legacy: How Google's Internet Seardrassforming Application Software)

Pri dolatanju lastnosti zaposlenih uporabljajo podatkovrdarjenje (angldata mining, kar
je analittno naravnan pristop, kjer je omagmo iskanje relevantnih informacij v.ogromnih
bazah podatkov. S porjo anket in ostalih poizvedb najprej zberejo podatk svojih
zaposlenih, kot npr. sposobnosti, znanja, delozkesinje in osebnostne zfaosti. Nato vse
te podatke vnesejo v danalnike in jih procesirajo, tako da spremenljivikeednostno
determinirajo. To storijo tako, da tistim lastnasti ki razlikujejo vodje od povpitaih
delavcev dajo visoke ocene. Temu sledi razvoj mare ankete, kjer zbirajo vnaprej
Stevilom t@k, ima najvé skupnih lastnosti z vodilnimi zaposlenimi v pogljezato naj bi bil
najbolj primeren. Ta princip za daanje lastnosti je enostavno vzpostaviti inc ot je
informacij zajetih v sistem, bolj je natgan.

"Sistem v Google-u konstantno izboljSujejo z vimg&a novih informacij o uspehu in
lastnostih zaposlenih.” (Jon Ingham o sistemuat@tdnije lastnosti zaposlenih v Google-u)

Pri Google-u informacije o svojih zaposlenih zhirde vrsto let in so s tem dobili obsezno
bazo, zato so podatki verjetno tudi precej zanesMislim, da ta sistem v Google-u sluzi kot
dobra podpora odéanju vrhnjemu managementu in oddelku za ravnanieveskimi viri pri
dolocanju optimalnih kompetenc zaposlenih.

Ena izmed tezav pri analizi dela v podjetju Goggleartovanje novega kadra, saj je rast
informacijsko-tehnoloSke panoge neverjetno hitriens pa je povezana tudi rast podjetja. Od
leta 2005 do sedaj je organizacija zaposlila dadat®.000 zaposlenih (podatek iz spletne
strani Google Finance) in ta Stevilka se Se karejajviguje. Problem, ki se pri tem pojavlja
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je predvsem pomanjkanje visoko izobrazene deloilee® poskuSajo resiti s privabljanjem
kvalitetnega kadra v ZDA in z ustanavljanjem podiaZpo svetu. Trenutno so prisotni na
vseh celinah in v vseh pomembnejsih ozjiledrzavah (Kitajska, Indija, Svica, Anglija,

Kanada,...). Menim, da jim je s Siritvijo v ostaleZzave zaenkrat uspelo resSiti problem
pomanjkanja delovne sile.

3.2 PRIDOBIVANJE IN 1ZBIRANJE ZAPOSLENIH

Google je eno izmed najbolj zazeljenih podjetji iskalce zaposlitve z vsega sveta, saj
podjetje prejme preko milijon proSenj za zaposliseko leto (podatek iz spletne strani New
York Times). Glavni razlogi za taksno priljubljendsoogle-a so: privnost panoge v kateri
organizacija deluje, agresivho oglasevanje, medijpkepoznavnost in ugled podjetja. IT
(informacijsko tehnoloska) panoga je izredno pbljena, predvsem pri mladih, saj ponuja
zanimivo, raznoliko in kreativho delo, delovna naest tej panogi so v povpigl bolje
placana v primerjavi z ostalimi panogami, poleg tegamajo zaposleni moznost delati pri
projektih, ki bodo spremenili jutriSnje dojemanjeta. Agresivno oglasevanje poteka preko
interneta v obliki videoposnetkov, ki kazejo idiib okolje Googleplexa in delovanja v njem.
OglasSevanje prek videoposnetkov je &adid marketinSka poteza, saj je relativno ugodna,
doseze velik krog ljudi in omoga podijetju doldeno vplivanje na javno mnenje. Google
spada med medijsko najbolj prepoznavna podjetjamanv javnosti velik ugled. Zaradi vseh
omenjenih razlogov so si proces pridobivanja zaguokl precej olajsali in lahko pritegnejo
najboljSe ljudi iz najrazéinejSih podrdij.

Za izbiranje zaposlenih socasih kot kriterij uporabljali rezultat pri dalvi optimalnih
lastnosti kandidata (omenjen v prejSnjkp in izreden akademski uspeh, z visoko povpce
oceno na podiplomskem Studiju ali doktorat. Zaraatile Siritve podijetja in vse §e potrebe
po zaposlenih, so morali te kriterije znizati alh. gpremeniti. Previsoko postavljena ovira je
bila predvsem akademska izobrazba, ki je Se sedagmbna (prednost dajejo Stanfordskim
Studentom), vendar so zahteve nizje.

"Google daje prewepoudarka na Solsko izobrazbo in premalo na delazkigSnje. " (bivsi
zaposleni pri Google-u anka Life at Google)

Sedaj kandidate ocenjujejo glede na rezultat praSginiku (osebni podatki, obnasSanje,
karakter kandidata), zivljenjepis in izobrazbo, ggpltega pa ima vsak kandidat Se osebne
intervjuje s petimi zaposlenimi pri Google-u.

"Veliko zaposlenih iz vseh nivojev sodeluje pthiranju novih kandidatov. Za zaposlovanje

porabimo velikotasa, vendar to gaemo zavestno z namenom, da izberemo res prave' ljud
(Liane Hornsey o izbiranju kandidatov)
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Na teh intervjujih je kandidat postavljen v realielovno okolje, kjer mora reSevati rarie
naloge. Na podlagi teh rezultatov se ugotdei,je kandidat primeren za delovho mesto. Za
Google je pomembno tudi, da kandidat ustreza orgaiski kulturi. V izbiro zaposlenih je
vloZeno veliko truda, saj ¥@o zaposlenih, tudi tisti na viSjih polozajih, sbdiejo pri
intervjujih kandidatov. S tem dobi Google verod@stopodatke o kandidatu in njegovi
potencialni uspesnosti. Verjamejo da imajo zaradiljjve izbire zaposlenih, v podjetju tudi
izredno nizko stopnjo fluktuacije, okoli 4 odstotlmankljivost takSnega izbiranja je velika
potratacasa, kjer vodilni managerji izbirajo zaposlene, aato da bi opravljali svoje delo.
Mislim, da nima smisla, da vodja oddelka za progranje ali razvoj novega software-a
zapravlja svojcéas z izbiranjem novih kandidatov in bi moralo tai lpredvsem v domeni
oddelka za ravnanje doveskimi viri. Kriticno je m@ obravnavati tudi odnos Google-a do
prakticnih oz. delovnih izkuSenj, saj te postavke skorajdaiposStevajo in morajo tehnoloski
delavci z véletnimi izkuSnjami z&eti na dnu hierarhije, kot tisti kandidati ki sovmakar
prisli iz univerze.

"Bilo je aitno, da jim je vseeno za 12 let preteklih izkuSsamjpodrdju razvijanja software-a.
Kljub izkuSnjam bi z&el kot z&etni programer.” (Dare Obasanjo o zaposlitvendervjuju
pri Google-u)

3.3 UCENJE IN IZOBRAZEVANJE V ORGANIZACIJI

Ena izmed najpomembnejSih Google-ovih konkaném prednosti je inovativnost. V zadnjem
casu je uspelo podjetju razviti novo storitev vsa#len, inceprav se je kar nekaj aplikacij
izkazalo za neuspeSne, to vrhnjega managementa ote Nmasprotno, neuspehe celo
podpirajo, saj v organizaciji vlada miselnost,cgane delajo napak to pomeni, da se razvijajo
prepa@asi.

"Prosim, naj vam spodletimprej — zato, da lahko poskusite ponovno." (E3chmidt,
direktor podjetja Google za revijo Economist, pdeze ¢lanka Jon-a Ingham-a)

Ucenje poteka na napakah, ki jih popravljajo toldesa, dokler ne dosezejo Zeljenega uspeha.
Kritika te miselnosti je, da je pripothhiva le za redka, finalno dobro situirana podijetja,
vendar pa se tudi pri teh lahko izkaze za pogul@t.bliskovito hitri rasti informacijsko-
tehnoloSke panoge si organizacija kot je Googl&nakspodrsljaje Se lahko privgSsaj
takSna strategija prinese maksimalno inovativnoskreativnost, kar je temelj dolgatoe
uspesnosti. Mislim pa, da si v bliznji prihodno$tn se rast te panoge umiri oz. stabilizira,
tudi Google ne bo mogel ¥€e'privogiti" take poslovne filozofije in bo za razvoj nbvi
produktov in storitev uporabil bolj fingno preudaren pristop.

Ucenje in izobrazevanje v podjetju poteka v oblikgamiziranih seminarjev, t.i. tehnoloski
diskusij (angl.tech talk, kjer predavatelji patujejo udelezence. Ti seminarji so predvsem

13



tehnine narave, kar pomeni, da se na njih predstavimitee novosti na podigu
informacijske tehnologije, nove telkine standarde, ki jih zaposleni morajo osvoijiti in
tehnine reSitve, ki bodo pripomogle k & ucinkovitosti zaposlenih. Seminarji potekajo
vecinoma v podjetju, vsaj enkrat tedensko, predavago sprokovnjaki in univerzitetni
profesorji iz IT podréja, Google-ovim zaposlenim. Ko osebni stik ni mgzea v podjetju
"zate&ejo" k tehnologiji in izvedejo predavanje za zdpos kar preko videokonference.
Zaposleni imajo moznost obiskovati tudi posebné&@ame te&aje, ki potekajo kar v prostorih
organizacije in so brezplai. Ta opcija ni samo fakultativha, ampak je skgaglovna nuja,
saj zaposleni, ki razvijajo aplikacije za tuje tr@fgor. Kitajska), to znanje jezika dejansko
potrebujejo. V Google-u uporabljajo tudi obseZemainet, ki poteka prek lastnega software-a,
kot je Gmail in ostalih aplikacij, kjer zaposlezimenjujejo svoje poslovne ideje, znanje in
informacije. Na intranetu je moge naijti veliko izobraZevalnililankov, ki jih posredujejo
zaposleni ali zunanji strokovni sodelavci, temespaibljejo od novih tehnologij do diskusij o
enakovrednem poloZaju Zensk v podijetju. Sistenigbaino povezan, kar pomeni, da lahko
podruznica v Londonu neposredno komunicira z sedepedjetja v Kaliforniji in to Se
pospesSi pretok informacij. Za podje utenja in izobraZzevanja porabijo v Google-u veliko
sredstev, vendar povsem upkano, saj s tem povejejo delovno dinkovitost zaposlenih,
izpopolnjujejo znanje, sposobnosti in vie® osebja ter s tem dosegajo konkdren
prednost.

Pomembna postavka za&eamje in izobraZzevanje je tudi organizacijska kat(sistem norm in
vrednot, ki doldajo obnaSanje posameznika v organizaciji) s spadim druzenja
zaposlenih in izmenjavanja mnenj. V podjetju nir&rkije in vsi zaposleni so si med seboj
enakovredni, saj jih je ¥aa strokovnjakov na svojem podjo z diplomami iz najboljSih
univerz, zato poteka komunikacija med vsemi. En@eid tehnik organizacijske kulture je tudi
oblikovanje prostorov, ki v Google-u niso¢emi po pisarnah, ampak zaposlentiiema
delajo v odprtih prostorih in skupaj v timih, s&njto omogda lazje reSevanje delovnih
problemov. Delovno okolje (ka, kako so prostori v podjetju oblikovani in uneie je
podobno otroSkemu igid, saj naokoli leZijo Zoge, zaposleni se vozijopgarnah s kolesi,
na hodniku je postavljena miza za namizni tenisgjarcelo igralno sobo z biljardom in
televizijo.

"Obkcutek je, kot bi bil na univerzi. Odino za Studente, malo manj za starejSe delavagsi (b
zaposleni pri Google-u o delovnem okolju pri Goeg)e

Vse to z namenom, da bi bilo med zaposlentrm vec interakcije, z igrivim delovnim
okoljem pa naj bi zaposlene spodbudili k nekonvemainem razmisljanju, ki lahko vodi k
razvoju naslednjega revolucionarnega produkta tozitwe. Slabost takSnega okolja je, da ni
primeren za vsakega. Nekateri zaposleni bi si zeél zasebnosti in miru, potrebno bi bilo
urediti tudi zasebne pisarne, saj nekaterim izkejSan zaposlenim ne ustreza, da si delijo
prostor z ostalimi sodelavci. Tezave s prilagogbtwia takSno organizacijsko kulturo imajo
starejSi delavci, ki so prestopili v Google iz peifh, kjer je bilo delovno okolje bolj "resno”.
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"Pisarna za 9 ljudi je pri Microsoftu trikrat &ja kot pri Google-u" (bivSi zaposleni pri
Google-u o velikosti povptme pisarne v podjetju)

3.4 PLACE, NAGRADE IN UGODNOSTI ZAPOSLENIH

Osnovne plée v podjetju Google so podpovpre v primerjavi s konkure&mimi
visokotehnoloSkimi podijetji. Po podatkih spletneast Simply hired, ki objavlja podatke o
platah za ameriSka podjetja, naj bi povpire letna pléa za podijetje Google znaSala $56.000
(ameriSkih dolarjev), za zaposlene v administrgagile $30.000 (oba podatka sta za julij
2008), kar je otutno nizje v primerjavi s konkurenco. Vendar pazsto nagrade toliko
vecje, saj zaposleni poleg osnovnih faejemajo tudi nagrade v obliki delniskih opcij.

Ob prvi izdaji delnic za javnost (anghitial public offering je veliko zaposlenih v firmi
postalo milijonarjev ez n@&". Larry Page in Sergey Brin sta ustanovila tudad "Google
Founders Award", ki je nagrada za posebne posloasezke in jo zaposlenim izita, v
obliki delnisSkih opcij. Ta nagrada je pomembna tzdnedenarnega vidika, saj gre za uradno
pohvalo in priznanje nagrajencem pred ostalimi Eoae kar pa ¢asih celo vé pomeni kot
materialna nagrada. S takimi potezami si Googlep8eguje lojalnost oz. pripadnost
zaposlenih podjetju. Kljub temu, da je v powjpreosnovna pléa nizka, pa so t.i. vsa gl

in nagrade (angtotal compensation ki so sestavljeni iz osnovne pég nagrad in ugodnosti,
povsem konkureina ostalim visokotehnoloSkimi podjetji.

Slednja oblika vseh pid in nagrad so ugodnosti, ki jih Google svojim pafenim ponuja v
ogromnem Stevilu. Zaposleni imajo moznost upordigzpl&en avtobusni prevoz iz okolice
San Francisco-a do sedeza podjetja. Google je koiaokoljevarstveno ozavésna firma in
ponuja svojim delavcem findno sponzoriranje do $5000 pri nakupu novega hilegdn
avtomobila. Zadnja okoljevarstvena akcija pa jeskala v zvezi s kolesi, kjer so jih kar 2000
brezpl&no ponudili svojim zaposlenim v Evropi, Afriki inzi.

"Dva razloga sta bila za nakup koles za zaposlemns, zaradi rekreacije in drugi zaradi
okoljevarstvenih razlogov." (Liane Hornsey o ugosith zaposlenih)

V podjetju imajo zaposlenih pet osebnih zdravnikdv, jih lahko zaposleni obégjo
brezpl&no. Na pl&ilni listi imajo tudi vrhunske kuharje, ki delajoenajstih restavracijah in
so vse znotraj Googleplex-a. Zaposleni imajo vsanbarv teh restavracijah zastonj, kar
pomeni do pet brezpiaih obrokov na dan, poleg tega imajo tudi vso dajdrezpl&no.
Rekreacija je omogena tudi v podjetju, saj imajo fitnes prostore, sawn odbojkarsko
igris¢e. Ena izmed vgh pridobitev za vse starSe je vrtec, ki ga Googtganizira kar v
svojih prostorih in kjer lahko starSi pustijo svaproke med delom. Ni nenavadno videti
doma&ih zivali na delovnhem mestu, saj je to v podjetpvaljeno, v kolikor to ne moti
sodelavcev. Zaposlenim ponujajo tudi brezptafinargne programe na temo, kako upravljati
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lastno premoZenje&Ce se posameznik odfiodati denar v humanitarne namene oz. vloZiti v
neprofitne organizacije, mu Google sofinancira 860@. Kandidatom omoga zdravstveno
zavarovanje in pokojninsko vaavanje. Na voljo so Se storitve kot: popravilo rarge vozila,
masaZza, frizer, pralnica za perilo, izleti, kino, i

Problem, ki se pri tem pojavlja je, da za ugodnasfravijo pri Google-u ogromno vsoto
denarja, tezko pa je izfanati v kolikSni meri se jim to povrne. V zadnjgi@asu so Ze zali
paziti na porabo pri ugodnostih, saj so recim@maopodrazili subvencioniran vrtec za otroke
zaposlenih, kar je seveda sprozilo veliko negodvared osebjem Google-a. Zaplet se tukaj
spet pojavi v toki, ko se bo hitra rast podjetja umirila, bo mo@dbogle (tako kot vsako
drugo podjetje) racionalizirati svoje poslovanije takrat bodo verjetno najprej odpravili
nekatere stroSkovno zelo zajetne ugodnosti.

"Zaposleni delajo neverjetno veliko, vendar se wskh ugodnostih znajo tudi zabavati"
(Laszlo Bock o delovnih navadah zaposlenih)

4 PREDLOGI ZA 1ZBOLJSANJE RAVNANJA S CLOVESKIMI VIRI V
PODJETJU GOOGLE

Najveija tezava s katero se s@opodijetje je, kako ohraniti poseben Google-ov @migki
duh ob vse wgem Stevilu zaposlenih in Siritvi podruznic v drugezave. Ohraniti zelijo
predvsem ofutek majhnega in mladega podjetja, ki je zelo agzivna spremembe
poslovnega okolja, kjer jgas od ideje do kamega produkta oz. storitve zelo kratek in kjer so
zaposleni zelo inovativni in kreativni.

Ob Siritvi organizacije nastopijo tezave povezan®impkracijo in administracijo, ki zelo
upaiasnijo ¢as potreben za razvoj nove aplikacije ali softwarekar bi lahko imelo
katastrofalen vpliv na Google. Ohraniti bi bilo pdino nizko in spla®no organizacijsko
strukturo, kjer sta le dva ali trije nivoji med w@alcem in direktorjem podjetja, kar bi
ohranilo odzivnost.

Ceprav imajo delavci znanja veliko avtonomije, bi bia mestu program popolnega
opolnomd@enja za najbolj izkuSene in inovativnhe zaposlena; gomeni, da bi bili te

zaposleni popolnoma odgovorni za svoje projektedrejani pa bi jih le usmerjali oz.
kontrolirali. Zatetnikom in ostalim zaposlenim pa bi lahko oméijwec svobode s tem, da
bi spremenili strukturo delovneg&asa in jim dopustili, da e casa posvetijo

samoiniciativnim projektom. Sedaj jim dajejo na mogt 20 odstotkovasa,ce bi to razmerje

pove&ali, bi verjetno dobili Se wenovih izdelkov.

Naslednji predlog se nanaSa na izbiranje zaposlévidgnim, da premalo cenijo delovne
izkusnje zaposlenih in pregé'stavijo" na izobrazbo. Skoda, ki pri tem nastj®, da so
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verjetno izgubili kar nekaj izkuSenih kandidatov i§heni so programerji in razvijalci
software-a in ne direktorji 0z. managerji, za katenajo poskrbeti v podjetju), ki bi lahko
veliko pripomogli pri razvoju podjetja. Na tem podu bi bilo treba spremeniti strategijo
zaposlovanja, ki ne bi pritegnila le "mlade upathpak tudi visokotehnoloSke delavce z
bogatimi izkuSnjami. To bi dosegli z nekaterimi payki, kot so: zaposleni z vetnimi
izkuSnjami bi zaeli na viSjem delovnem poloZaju kot paietniki, razsirili bi lahko delovne
prostore (glede na pafanja nekaterih zaposlenih, naj bi bili prostori gaje majhni),
perspektivhejSemu kadru bi lahko omeéijolastne pisarne, saj nekateri potrebujejaijoe
stopnjo zasebnosti in bi bili tako tudi poslovndj lispesni.

IzboljSave so mozZne tudi pri sistemu §lanagrad in ugodnosti. Pomankljivost so Ze
podpovpréne osnovne pla, kjer nekateri iz administracije zasluzijo "#30.000 (ameriskih
dolarjev) letno. Pl&a je za to osebje osnovni vir prihodka, saj vegetraposleni v
administraciji ne dobivajo kaksnih posebnih derfamagrad, kot npr. delavci znanja. Res je,
da vsa pléila in nagrade to stanje nekoliko popravijo, sajzsaven vkljdene Se nekatere
ugodnosti, kot je brezptaa prehrana, prevoz in zdravstveni pregledi, vepdaponujajo to
tudi nekateri drugi konkurenti pri vigjih plah za zaposleneCe Zeli Google ostati
konkurergen tudi na tem podipu, bodo morali povéati finantna sredstva, ki jih namenjajo
za osnovne pl& zaposlenim iz nizjih pémih razredov.

Sledi problem, ki se pojavlja ob Siritvi Google-aogtale drzave sveta in se nanaSa na
ravnanje loveskimi viri v vekulturnih okoljih, to so okolja, kjer veljajo druga zakoni,
obi¢aji, navade, simboli in obnaSanje, zato zahtevajeepno pozornost podjetja. V teh
okoljih je problematina organizacijska kultura, ki se razlikuje od tisenovne kulture iz
maticne enote, ki spodbuja interakcijo med osebjem iRoneencionalno razmisljanje.
Povsem identhe organizacijske kulture se ne da vzpostavitizaedi socialnih razlik v
posameznih drzavah, vseeno pa bi na tem gpdiahko sprejeli nekaj iniciativ. Osnovna
teZzava je, da podruznice nimajo vizije, niti znak@ko vzpostaviti takSno kulturo in to bi
lahko resSili tako, da bi izkuSene zaposlene iz &natienote za nek&psa poslali v tujino z
namenom Sirjenja organizacijske kulture. Druga mabie, da bi oddelek za ravnanje s
¢loveskimi viri v maténi enoti izdelal nataina navodila, kako vzpostaviti organizacijsko
kulturo, kjer bi opisal vse potrebne aktivnosti &a (ureditev delovnega okolja, sistem
organizacijskih vrednot in norm,...) in jih objawia svoji spletni strani ali intranetu. Ena
izmed moznosti je tudi, da bi preko videoposnetkskuSali predstaviti kako poteka
organizacijsko zivljenje v Googleplex-u in bi bilov pom@ ostalim enotam.

Zadnja izpostavljena pomanijkljivost na pogto ravnanja scloveskimi viri je odsotnost
razvoja kariere posameznika. Razvoj kariere (awgkeer developmentje dolgor@no
spremljanje posameznika in organiziran pristop klajsvanju potreb zaposlenega in potreb
organizacije. To pomeni, da ima zaposleni v podjgsno z&tano in ndrtovano poslovno
pot, kjer mora uspesSno opraviti doéme zahteve (dodatno izobrazevanje, razvoj vodgtven
sposobnosti, razvoj novih produktov oz. storitegto da napreduje. Razvoj kariere om&go
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zaposlenim tudi delo in usposabljanje v r&zlh sektorjih podjetja (tehnoloski oddelek,
financni sektor, oddelek za ravnanj&leveskimi viri, itd.), vendar pa se mora posamezmik
svojem prestopu preédsno dogovoriti z vodjo svojega sektorja. S tenstppom bi dobil
Google izredno motivirano osebje, ki ve kaj delatizakaj delati. Z razvojem Kkariere bi
Google uresnil potencial posameznika in organizacije. Konkueerkot je Microsoft tak
sistem Ze uporablja in tudi za Google&gs, da g&imprej za&ne.

5 PREDLOGI ZA SLOVENSKA VISOKOTEHNOLOSKA PODJETJA

V tem delu bom podal predloge iz podjeoravnanja loveskimi viri, ki sem jih analiziral
pri firmi Google in bi bili uporabni tudi za slovska visokotehnoloSka podjetja. Vsekakor
uporabna praksa bi bila uvedba programa "20 ddstotasa”, ki bi dopustila, da bi se
delavec znanja en dan v tednu posvetil svojim gtoja, ki pa bi bili v skladu s poslovno
strategijo podjetja. Program bi zagotovo pgatanotivacijo zaposlenih, saj bi ti lahko delal
na svojih idejah in bi verjetno rezultiral tudi &avoju zelo inovativnih produktov in storitev.

Menim, da so slovenski delavci znanja zelo kreatitm se kaze v Stevilu patentov, ki jih
letno izdelajo in tudi pri Stevilnih nagradah, kh jprejmejo na mednarodnih sejmih za
najboljSe inovacije. Potrebno jim je le omdédosvobodo pri delu, zato da razvijejo svoje
potencialne sposobnosti oz. vie® in to bi lahko dosegli prav s programom "2@totkov
casa". Mozni pa so tudi negativni vplivi, saj dika zaposleni tdas slabo izkoristili ali pa ob
manjSem nadzoru vrhnjega managementa posamezniiastaiporabili za zasebne zadeve.
Nekateri zaposleni se morda tudi ne bi najbolj shin@i tem programu, ker delovne naloge
niso jasno definirane in zato ne bi bili tak&inkoviti. Sistem "20 odstotkosasa" bi bilo zato
potrebno pazljivo vpeljati v organizacijo in zap®sin jasno razloziti namen in cilje tega
programa.

Naslednji predlog je vezan na pridobivanje vrhugskdadra. Mislim, da bi se morala
slovenska visokotehnoloSka podijetja bolj agresipnamovirati 0z. oglaSevati, saj bi s tem
lahko pritegnila boljSi kader. Tukaj apliciram pwsém na potencialne kandidate
(perspektivne Studente ali inovativne zaposleneogabmi izkuSnjami) iz drzav bivSe
Jugoslavije, ki bi jim v Sloveniji lahko ponudiliohSe zivljenjske in delovne pogoje. To bi
lahko oglaSevali preko interneta v obliki videopeiov (kot to poéne Google), kjer bi
predstavili delovno okolje organizacije, aslie pogoje in ugodnosti zaposlenih. Ta oblika
reklame je relativno ugodna za podjetje, ob pravitvedbi pa ima lahko tudi velik
komercialen tinek. Slabost tega je, da bi delavce znanja verjetiako zadrzali v Sloveniji
in bi moga@e postali le vmesna postaja med drzavami bivSeslage in drzavami Evropske
unije, ki lahko zagotovijo Se boljSe pogoje in gisyednosti vseh ptd in nagrad.

Pri wenju in izobrazevanju se tudi slovenska podjetjalygujejo nekaterih aktivnosti, kot
npr. obiskovanje dontéh in mednarodnih seminarjev, konferenc ter sodmiger na IT
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delavnicah, vendar pa nimajo rednih izobrazevapjostorih podjetja. Google to imenuje
"tech talk", kjer strokovnjaki in univerzitetniqulavatelji iz IT podr&a pripravijo predavanja
izklju¢no za zaposlene daenega podjetja. TakSen prenos znanja je dostipogijobljen in
uporaben, saj zadeva podje in probleme s katerimi se stgejo zaposleni v vsakdanjem
poslovnem Zivljenju. Zaposleni na tacima pridobijo znanje o najaktualnejSih teorijah in
tehnologijah iz IT podrga, ki ga nato z lastno inovativnostjo pretvorijo naslednji
zmagovalni produkt ali storitev. Vendar pa té&inazobraZzevanja zahteva dodatne stroSke, saj
je najprej treba zagotoviti prostore, kjer bo dgvolest za vse zaposlene, kar lahko
predstavlja velik problem za podjetja, ki so Zeotakprostorski stiski. Poleg tega pa je treba
placati tudi predavatelje, kjer bi znali Se posebej strjokovnjaki kar veliko zahtevati za tak
seminar.

Mozna iniciativa bi bila tudi preoblikovanje delegme okolja, kjer bi iz se tradicionalnega (Se
vedno prisoten v \@ni slovenskih podjetji) spremenili v sodobno, Stekano” Google-ovo
okolje. Namesto stolov bi uporabili Zoge, po prastdi se vozili s kolesi in uredili sobo za
oddih, kjer bi si zaposelni ob igri biljarda izmewali mnenja, delovne izzive in razmisljanja.
Taka ureditev naj bi Google-u prinesla nekonverahionm razmisljanje oz. "thinking out of a
box", kar je izredno pomembno za inovativen razwégndar pa bi bilo v slovenskih
visokotehnoloSkih podjetjih najprej potrebno natiegiemik v organizacijski kulturi, zato da
bi zaposleni razumeli, da so te pripatkionamenjeni kreativnosti pri delu in ne samo zabav
Pomanijkljivost takSnega delovnega okolja je, d&dabaposlene demotivira pri delu in to bi
imelo zelo slab vpliv na poslovne rezultate podjetj

Zadnja predloga se navezujeta na@)anagrade in ugodnosti zaposlenih. Mislim, daabkb
podjetje poveéalo winkovitost in motiviranost zaposlenih ter izboljSpbslovne rezultatese

bi zmanjSalo obseg osnovnih plan povealo obseg nagrad pri izgiéh zaposlenim. To
pomeni, da bi zaposleni prejemali dé#ao osnovno pt, ostali delez pa bi dobili izptan
glede na delovne dosezke v obravnavanem obdobjudarepa je pri tem treba paziti, da
vrhnji management sestavi préen pl&ni sistem, saj druga to lahko pripelje do
nezadovoljstva in nelojalne tekmovalnosti med zbposi. Tezave bi nastopile tudi pri
vrednotenju zaposlenih, saj je pri delavcih znavgdiko tezje ugotoviti njihov delovni
prispevek in ga denarno nagraditi, kot pa npr.ppodajnem oddelku, kjer se posamezniku
preprosto dolé odstotek od prodaje, ki mu pripada. Pri ugodroga je pomembno, da
organizacija najdéim ve reSitev 0z. aktivnosti (organizirane Sportne iftlue prireditve
za zaposlene, skupinski izleti, brezja strokovni seminarji, vasinice in cestitke ob
pomembnih osebnih dogodkih zaposlenih,...), sgowstuje pripadnost zaposlenih podjetju.
Slaba stran tega so stroski, kjer je treba paiatsredstva za ugodnosti ne presezejo &iman
zmoznosti podijetja ter ¢inki teh ugodnosti, kjer podjetje tezko ugotovi @ld se mu
investicije tudi povrnile.

19



SKLEP

VisokotehnoloSka podjetja so v globalnem smisluloogmovativnosti in razvoja. Ta podjetja
so odvisna od svojega kadra oz. delavcev znanja, jeaizredno pomembno ravnanje s
¢loveskimi viri v teh organizacijah. V diplomskemldge razdeljeno ravnanje coveskimi
viri na Stiri sklope: analiza dela in déknje lastnosti, pridobivanje in izbiranje zaposgteni
ucenje in izobrazevanje v organizaciji terg@anagrade in ugodnosti zaposlenih.

Pri prvem sklopu so za delavca znanja pomembneveeed kompetence, saj brez njih
zaposleni ne more uspesSno opravljati svojih delovmalog. V izbiranje in pridobivanje
zaposlenih je potrebno vloziti veliko truda in &V, saj so delavci znanja K vir
visokotehnoloSkih podjetji. &&nje in izobrazevanje sta pomembna, ker pajeta delovno
ucinkovitost zaposlenih, omogata razvoj novih znanj in sposobnosti ter delujktd
sredstvo za doseganje konkufe@ prednosti. Pt&, nagrade in ugodnosti pa morajo biti
racionalno oblikovane ter konkurare glede na panogo, saj lahko organizacije le tako
zadrzijo kader.

Cilj diplomskega dela je bilo podrobno analiziraéivnanje sc¢loveskimi viri v podjetju
Google in podati predloge za izboljSanje tega rajmakot dodatek tej analizi pa so bile
nekatere prakse iz Google-a uporabljene za ravnanjgovesSkimi viri v slovenskih
visokotehnoloSkih podjetjih. 1z analize je razvidrda podjetje vlaga ogromne energije in
sredstev za ravnanjecoveskimi viri z namenom, da bi v svoje vrste pyitéa vrhunski
kader.Ce omenim samo podatek, da Google letno prejniekee milijon prosenj za delo in
od tega izbere le 5.000 kandidatov (vir je spletasopis New York Times), je iz tega
razvidno, da so izbrani le najboljSi med najboljSinato te zaposleni za podjetje predstavljajo
vir konkurergne prednosti. Firma je dobesedno odvisna od svdjedea, saj posluje v IT
panogi, kjer je osnova za uspesnost znanje in ci@vdnovativnosti pa ne moremo dose
racunalniki in ostalo strojno opremo, ampak l&®veskimi viri.

Kljub nekaterim pomanjkljivostim na podijo ravnanja stloveskimi viri, kot je odsotnost
razvoja kariere posmaznika, problemiaéi organizacijska kultura v podruznicah in nizke
osnovne plée v maténi enoti, pa velja Google na tem podtoza enega najboljSih. S svojo
organizacijsko kulturo dopad zaposlenim svobodo pri delovanju in zato lazjgedejo svoj
potencial. S svojim mmim kapitalnim zaledjem dopt& zaposlenim delati napake, saj se
zavedajo, da le bliskovit razvoj omagoostanek na vrhu. S svojimi aflimi praksami na
podraiju ravnanja €loveskimi viri pa uspejo pridobiti najboljSi kadegya usposobiti in razviti
do potenciala, ga ohraniti zadovoljnega in ga zatlkzpodijetju.

Za slovenska visokotehnoloSka podjetja bi bilo apoo,ce bi nekaj Google-ovih aktivnosti

implementirala v svoj sistem ravnanjack®veskimi viri. Posebej je tu treba izpostaviti

program "20 odstotkovasa", ki bi lahko slovenskim podjetiem prinesetlagn poslovni

uspeh. Smiselno bi bilo uvesti tudi agresivho ogla®je prek interneta v obliki

videoposnetkov, saj bi s tem slovenska visokotadskal podjetja lahko pritegnila delavce
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znanja iz drzav bivSe Jugoslavije. Ptienju in izobrazevanju bi lahko uvedli tehnoloSke
diskusije, kjer bi v prostorinh podjetja predavatrokovnjaki in univezitetni profesorji iz
informacijsko-tehnoloSkega podia. Mozen predlog je tudi preoblikovanje delovnegalja

v podjetju, saj bi to spodbudilo nekonvencionalaamisljanje in inovativnost. Pri ailah,
nagradah in ugodnostih pa bi slovenska podijetjaogoveala obseg nagrad pri izgidh
zaposlenim oz. jih nagrajevala glede na delovn@$ispst.

Za zakljeek pa naj podam Se misel o prihodnosti podjetja ggooGlede na ravnanje s
¢loveskimi viri v organizaciji in ves trud, ki g&rganizacija" vlaga v posameznika, ne bi bil
presenéen, ¢ce Se tretg zapored osvojijo naslov najboljSega delodajalcZA in na
podraiju internetnega iskanja Se pdag prednost pred konkurenco.
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