
  
    Borító


    [image: Borító]
  


  
    Címoldal


    John Doerr


    Mérd, ami számít!


    Hogyan rengette meg a világot a Google,
Bono és a Gates Alapítvány az OKR
teljesítménymenedzsment-módszerrel?


	részlet


    [image: Logo]

  


  Copyright


  
    A fordítás alapja:


    John Doerr: Measure What Matters – How Google, Bono, and the Gates Foundation Rock the World with OKRs



All rights reserved including the right of reproduction in whole or in part in any form.


This edition published by arrangement with Portfolio, an imprint of Penguin Publishing Group, a division of Penguin Random House LLC.




© John Doerr, 2018

© Benett Group LLC, 2018



Fordította: © dr. Dróth Júlia, 2019


    


    Szakmailag lektorálta: Kovach Anton, ShiwaForce.com Zrt.




    Szerkesztette: Rapajka Gabriella


    Borítóterv: Karl Spurzem


	A borítóadaptációt készítette: Tabák Miklós


    Borítófotó: Presley Ann/Patrick McMullan/Getty Images Hungary


	A könyv megjelenését a ShiwaForce.com Zrt. támogatta.

    


    HVG Könyvek


    Kiadóvezető: Budaházy Árpád


    Felelős szerkesztő: Dufka Hajnalka


    


    ISBN 978 963 565 048 4


    


    Minden jog fenntartva. Jelen könyvet vagy annak részleteit tilos reprodukálni, adatrendszerben tárolni, bármely formában vagy eszközzel – elektronikus, fényképészeti úton vagy más módon – a kiadó engedélye nélkül közölni.


    


    Kiadja a HVG Kiadó Zrt., Budapest, 2020


    Felelős kiadó: Szauer Péter


    www.hvgkonyvek.hu


    


    Elektronikus verzió: Ambrose Montanus

  


  
    Előszó a magyar kiadáshoz

    Imádunk dolgokat megcsinálni, feladatokat elvégezni. Sokszor annyira belefeledkezünk, hogy az is elsikkad, hogy miért kezdtünk el egyáltalán dolgozni. Talán a neveltetés vagy a környezetünk elvárásai miatt, de sokan amint kapunk egy feladatot, máris szaladunk végrehajtani. Nem hallgatjuk végig az instrukciókat, nem kérdezünk vissza.

    Gyakran esünk abba a hibába is, hogy dolgozunk, dolgozunk, dolgozunk, de szem elől tévesztjük a valódi célt. Saját magam is tapasztalom időről időre, hogy amikor elkap a lelkesedés, könnyen megfeledkezem az időről, a külső körülmények hirtelen kevésbé tűnnek fontosnak. A „megcsinálás mámora” rendkívül jó érzés is tud lenni, foglalkoztatjuk magunkat, hasznosnak gondoljuk magunkat, és tevékenynek látszunk. Mégsem biztos, hogy tényleg megérdemeljük a dicséretet.

    A flow-állapotban megszűnik a tér és az idő, a korlátok leomlanak, eltűnnek a negatív érzelmek, hasítunk, teljesítünk. Ezt az érzést alapjában véve pozitívumnak tartjuk, de csak és kizárólag akkor van igazunk, ha közben nem tévesztjük szem elől a valódi céljainkat. Ha a működés szabadságának a céltudatosság ad keretet.

    Célok nélkül a flow, az agilitás, a lean, a DevOps és minden más trend értelmét veszti, öncélú lesz, és gyakori, hogy a módszertan túlzásba vitt erőltetése válik az egyének vagy szervezetek céljává. Az OKR (objectives and key results, vagyis célok és kulcseredmények) ennek a könnyen kialakuló túlzásnak az ellenszere: egyensúlyt teremt, és képes a célokat bevinni a mindennapi működés szintjére. Tudatossá tesz, és így képesek leszünk a csúcsteljesítményre.

    Az OKR különlegessége abban rejlik, hogy a komplexebb vállalások teljesülésének felelősségét összehangolja az egyéni célkitűzésekkel. Eközben a működés szabadságát nem korlátozza, hanem támogatja. Segíti az egyéni kreativitás kibontakozását a fókusz megtartása mellett.

    Ahelyett, hogy azt mondaná el, hogy „hogyan” dolgozzunk, azt mutatja meg, hogy „mit” szeretnénk elérni. A fókuszban a célok érthető leírása van, alátámasztva 3-5 mérhető, számszerűsíthető, kézzelfogható értékkel. Az OKR sikerének kulcsa a vállalatoknál és egyéb szervezeteknél az, hogy képes egymásba ágyazott, egymásból eredő célokat úgy kezelni, hogy azok egy váratlan fordulat esetén rendkívül gyorsan átszervezhetővé váljanak. Bonyolítás helyett egyszerűsítés, maszatolás helyett egyértelműsítés.

    Ez a könyv nem kézikönyv, nem is receptgyűjtemény, nem pontos útmutató az OKR használatához vagy bevezetéséhez, hanem inspiráló történetek gyűjteménye, amelyből a célok és az értelem mentén való működéshez meríthetünk erőt, energiát. Lenyűgöző látni, ahogy a világ legnagyobb szervezeteiben személyes szinten is érzékelhető változások történnek attól, hogy a bennük dolgozó emberek szemmagasságába kerülnek a célok.

    Mindenkinek, aki egy modern digitális vállalatot szeretne építeni, szeretne megbirkózni a bizonytalan, nehezen tervezhető változással, határait feszegető célokat szeretne elérni vagy egyszerűen csak szeretné elkerülni a „megcsinálás mámorát”, bátran ajánlom ezeket a történeteket és módszereket, hogy a végtelen számú lehetőségek világában a benne lévő kiválóságot és tehetséget csak arra használja, ami az aktuális céljai elérését támogatja.

    Kovach Anton,

    a ShiwaForce.com Zrt.
alapító vezérigazgatója

  

  
    Előszó

    Bárcsak olvashattam volna ezt a könyvet tizenkilenc évvel ezelőtt, a Google alapításakor! Vagy annál is korábban, amikor még csak saját magamat kellett irányítanom. Akárhogy is gyűlölöm a folyamatokat, igazán nagyszerű dolgokat csak akkor érhetünk el, ha a jó ötletek kiváló megvalósítással párosulnak. És itt jön a képbe a célok és kulcseredmények (objectives and key results, OKR) módszere.

    1999-ben egyszer csak felbukkant John Doerr, és tartott nekünk egy előadást a célokról és a kulcseredményekről, valamint arról, hogyan kellene irányítanunk a vállalatot az Intelnél szerzett tapasztalatai alapján. Tudtuk, milyen jól vezetik az Intelt, John prezentációja pedig alaposan megmozgatta a fantáziánkat, ezért elhatároztuk, hogy teszünk egy próbát. Ez a döntésünk, úgy hiszem, nagyon is hasznosnak bizonyult.

    Az OKR-módszer egyszerű folyamat, amely a legkülönbözőbb szervezetek haladását segítheti elő. Alkalmazását az évek során saját működésünkhöz igazítottuk. Mindenkinek ezt javaslom: érdemes mintának tekinteni, és aszerint formálni, milyen változást szeretnénk elérni!

    Az OKR a vezetők számára azzal a hatalmas előnnyel jár, hogy sokkal átláthatóbbá teszi a szervezet működését. Vita esetén pedig a döntéshez szolgáltat előremutató érveket. Például: „Miért nem oldjuk meg, hogy a felhasználók egy videót pillanatok alatt fel tudjanak tölteni a YouTube-ra? Nem fontosabb ez a következő negyedévre tervezett másik célnál?”

    Johnhoz csatlakozva tisztelettel adózom én is Bill Campbell emlékének, amelyet oly szépen idéz fel a könyv befejező részében. Bill fantasztikus, melegszívű ember volt, aki egészen különleges képességgel rendelkezett: szinte mindig igaza volt – különösen az emberekkel kapcsolatban. Habozás nélkül bárkit felszólított, hogy ne beszéljen mellé, anélkül hogy megutáltatta volna magát vele. Nagyon hiányoznak a rendszeres heti szónoklatai is. Kívánom, hogy mindenki életében legyen egy Bill Campbell – sőt, inkább azt, hogy mindannyian igyekezzünk egy kicsit hasonlatossá válni a Coach-hoz1!

    Ritkán adom a fejem előszóírásra, ezúttal azonban kivételt tettem, mert a Google oly sok éven át annyi mindent kapott Johntól. Az OKR-módszer segítségével több ízben is 10×-es növekedést értünk el, és sokkal közelebb kerültünk ahhoz, hogy vakmerő küldetésünk – „rendszerezni a világ információit” – megvalósuljon. A vállalat többi alkalmazottjával együtt mindvégig sikerült a jó úton és a megfelelő időhatárok között maradni – amikor a leginkább számított. Rendkívül fontos volt számomra, hogy ezt mindenki megtudja.

    Larry Page,

    az Alphabet vezérigazgatója
és a Google társalapítója
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    Első rész
Az OKR-módszer
működés közben

    1. fejezet
A Google és az OKR

    Ha nem tudod, merre tartasz, könnyen máshol találhatod magad.1

    Yogi Berra

    Egy szép őszi napon érkeztem 1999-ben – ajándékkal a tarsolyomban – a Szilícium-völgy kellős közepébe, a 101-es autópálya mellett álló kétszintes, L alakú épülethez: a nemrégiben alapított Google főhadiszállására.

    A vállalat két hónapja bérelte az ingatlant, mert kinőtte korábbi székhelyét, egy fagyizó fölötti helyiséget Palo Alto belvárosában. Látogatásom előtt két hónappal tettem meg kockázatitőke-befektetői pályafutásom legnagyobb tétjét: 11,8 millió dollárt fizettem egy olyan startup 12 százalékáért, amelyet néhány, Stanfordról kimaradt egyetemista alapított. A Google igazgatótanácsának tagja lettem. Pénzügyi és érzelmi szempontból egyaránt elkötelezett voltam, hogy minden tőlem telhetőt megtegyek a sikerük érdekében.

    Alig egy évvel a bejegyzése után a Google a következő célt tűzte a zászlajára: rendszerezni és mindenki számára elérhetővé és hasznossá tenni a világ információit. Akkoriban mindez talán túlzásnak tűnt, én azonban bíztam Larry Page-ben és Sergey Brinben. Szemtelenül magabiztosak voltak, de kíváncsiak és körültekintők is. Figyeltek – és teljesítettek.

    Az energikus, fürge észjárású és rendkívül önfejű Sergey egészen összetett problémákat oldott meg egyetlen huszárvágással. Családjával a Szovjetunióból vándorolt be az Egyesült Államokba. Ravasz és igen kreatív tárgyalófélnek bizonyult, és vezetőként is mindig hű maradt az elveihez. Nyughatatlan természetéből fakadóan mindig többet és többet akart. Előfordult, hogy akár egy megbeszélés kellős közepén is a földre vetette magát, hogy lenyomjon néhány fekvőtámaszt.

    Larry a számítógép-tudomány egyik első képviselőjének fiaként elsőrangú mérnökké vált. Csendes szavú nonkonformista volt, és igazi lázadó, aki a „10× jobban” felfogás jegyében arra törekedett, hogy az internet szerepe exponenciálisan növekedjen. Miközben Sergey a technológia kommercializálásán – piaci hasznosításán – mesterkedett, Larry keményen dolgozott a terméken, és elképzelte a lehetetlent. Formabontó gondolkodása ellenére két lábbal állt a földön.

    Még az év elején meglátogattak az irodámban, hogy rábeszéljenek az együttműködésre. PowerPoint-prezentációjuk mindössze tizenhét diából állt, és ebből csak kettő tartalmazott számokat – viszont három tréfás rajz tette színesebbé. Egy kisebb üzletet már kötöttek ugyan a The Washington Posttal, de még meg kellett mutatniuk, milyen lehetőségek rejlenek a kulcsszó szerint célzott hirdetésekben. Mivel a Google a tizennyolcadik keresőmotorként jelent meg a világhálón, meglehetős késésben voltak a többiekhez képest. Általában végzetes következményekkel jár, ha valaki ilyen hosszú ideig versenyen kívül marad, különösen a technológia területén.2

    Mindez azonban nem tartotta vissza Larryt attól, hogy előadást tartson nekem a piacon lévő keresőmotorok rossz minőségéről, valamint arról, milyen sokat lehetne javítani rajtuk, és mennyit fejlődhetnek a jövőben. Larry és Sergey a legkevésbé sem kételkedtek a sikerükben, még az sem zavarta őket, hogy nem volt üzleti tervük. A PageRank algoritmusuk még béta fázisban is lényegesen jobb volt, mint a versenytársaké.
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    – Mit gondoltok, meddig növekedhet? – kérdeztem tőlük. Addigra már magam is elvégeztem a számításokat: ha minden jól megy, a Google akár az egymilliárd dolláros tőkepiaci értéket is elérheti. Csak kíváncsi voltam, mekkorát álmodnak.

    – Tízmilliárd dollárig – válaszolta Larry.

    A biztonság kedvéért visszakérdeztem:

    – Úgy érted, a tőkepiaci értéket tekintve?

    – Nem a tőkepiaci értékre gondolok, hanem a bevételre – vágta rá Larry.

    Torkomon akadt a szó. Ha átlagos növekedési arányt feltételezünk egy jövedelmező technológiai vállalat esetében, a tízmilliárd dolláros bevétel százmilliárd dolláros tőkepiaci értéket jelent. Ez a Microsoft és az IBM, illetve az Intel birodalma – ritka, mint a fehér holló. Mégsem üres hencegés volt mindez, sokkal inkább hangzott átgondolt megállapításnak. Nem vitatkoztam vele, sőt mély benyomást tett rám. Ő és Sergey elhatározták, hogy megváltoztatják a világot, én pedig elhittem, hogy tudják, mit csinálnak.

    A Google-nél már jóval a Gmail, az Android vagy a Chrome előtt hemzsegtek a nagyszerű ötletek. Alapítóiból, ezekből a különleges vállalkozói energiával megáldott látnokokból csupán a vezetői tapasztalat hiányzott.3 Annak érdekében, hogy a Google valóban kiemelkedő hatást gyakoroljon a világra, vagy akár csak elinduljon az útján, bele kellett tanulniuk, hogyan kell kemény döntéseket hozni és a megfelelő kerékvágásban tartani a csapatuk tevékenységét. Mivel megvolt bennük az egészséges kockázatvállalási hajlam, bele kellett jönniük a sikertelennek bizonyuló próbálkozások elengedésébe – és hogy a kudarcaik gyorsan történjenek.4

    Nem utolsósorban pedig friss és releváns adatokra volt szükségük, hogy nyomon követhessék saját fejlődésüket. Hogy ami számít, azt mérhetővé tegyék.

    Így aztán azon a balzsamos őszi napon megérkeztem Mountain View-ba a Google-nek szánt ajándékkal: az ötletek világklasszis megvalósításához szükséges hajszálpontos eszközzel. 1970-ben alkalmaztam először, amikor mérnökként dolgoztam az Intelnél, amelyet Andy Grove, a korszak vagy talán minden idők legkiválóbb vezetője irányított egészen egyedülálló módon. Amióta a Kleiner Perkins, a Menlo Park-i kockázatitőke-befektető vállalat igazgatótanácsának tagja lettem, lépten-nyomon terjesztettem Grove evangéliumát, és legalább ötven vállalatot térítettem meg.

    Tévedés ne essék: a legmélyebb tisztelettel vagyok a vállalkozók iránt. Javíthatatlan techőrültként rendszeresen áldozom az innováció oltárán. Ugyanakkor túlságosan sok startupot láttam már, amelyek a növekedéssel, a skálázhatóság buktatóival és az útkereséssel küzdöttek. Így aztán kialakítottam a saját filozófiámat. Ez lett a mantrám:

    Az ötlet még semmi. A megvalósításon múlik minden.

    Az 1980-as évek elején tizennégy hónapos szabadságra mentem a Kleinertől, hogy a Sun Microsystems asztali gépekkel foglalkozó részlegét vezessem. Hirtelen több száz ember főnöke lettem. Megrémültem. Andy Grove rendszere azonban biztos fogódzót nyújtott, és minden egyes értekezleten segített tisztán látni. Hatékonyabbá tette a vezetői csapatot, és az egész működést élettel töltötte meg. Persze, követtünk el hibákat, de fantasztikus eredményeket értünk el. Ezek közé tartozott az új RISC mikroprocesszor-architektúra, amely bebiztosította a Sun vezető szerepét a nagy teljesítményű munkaállomások piacán. A korábbi személyes tapasztalatnak köszönhetően voltam hát olyan biztos benne évekkel később is, hogy megfelelő ajándékot viszek a Google-nek.

    Az OKR-módszer volt az a gyakorlat, amely az Intelnél annyit formált rajtam, a Sunnál pedig megmentett – és amely ma is inspirál. A betűszó a célok és kulcseredmények (objectives and key results) rövidítése. Vállalatok, csapatok és egyének számára kialakított, együttműködésen alapuló, célmeghatározást szolgáló protokoll. Ugyanakkor nem csodaszer: nem helyettesítheti a józan ítélőképességet, az erőskezű vezetést vagy a kreatív munkahelyi kultúrát. Ám ha mindezek az alapok megvannak, akkor az OKR-rel egészen a csúcsig lehet jutni.

    Larry, Sergey és mintegy harminc munkatárs, szinte az akkori teljes vállalati létszám, köztük Marissa Mayer, Susan Wojcicki és Salar Kamangar, mind összegyűltek, hogy meghallgassák a mondanivalómat. Egy pingpongasztal körül álltak (kétszer akkora volt, mint a tárgyalóasztaluk), vagy babzsákokon gubbasztottak, akárcsak egy kollégiumban. Az első PowerPoint-dia az OKR meghatározását adta meg: vezetési módszer, amelynek segítségével elérhetjük, hogy a vállalat minden szervezeti egységében valamennyi munkatárs ugyanazokra a fontos dolgokra összpontosítsa az energiáit.

    A CÉL, magyaráztam, egyszerűen az, AMIT el akarunk érni, nem több és nem kevesebb. A célok természetüknél fogva jelentőségteljesek, konkrétak, cselekvésorientáltak és (ideális esetben) inspirálók. Ha megfelelően alakítjuk és tűzzük ki őket, megvédenek a zavaros gondolkodástól – és irányítástól.

    A KULCSEREDMÉNYEK mérik és nyomon követik, HOGYAN érjük el a célt. A hatékony kulcseredmények konkrétak és időhöz kötöttek, ambiciózusak, de reálisak. Mindenekelőtt azonban mérhetők és ellenőrizhetők. (Ahogy a legjobb tanítvány, Marissa Mayer mondani szokta: „nem kulcseredmény az, amihez nincs mérőszám rendelve”5.) A kulcseredmény elérését jelentő kitételeket vagy teljesítjük, vagy nem – nincs átmenet, nem lehetnek kétségeink. A kijelölt időszak végén, rendszerint negyedév elteltével, megállapítjuk, hogy megvalósultak-e, vagy sem. Ha a cél hosszabb távú, akár egy évig vagy még hosszabb ideig görgethetjük, a kulcseredmények pedig a munka előrehaladtával gyarapodnak. Amikor a kulcseredményhez kapcsolódó minden kitételt teljesítettünk, szükségszerűen elértük a célunkat is. (Ha nem, az OKR-t elejétől fogva rosszul terveztük.)

    Közöltem aznapi célomat a Google fiatal munkatársaival: olyan tervezési modell kialakítása a vállalatuknál, amely három kulcseredménnyel (key result, KR) mérhető:

    1. KR:Pontosan fejezem be a prezentációmat.

    2. KR:Létrehozunk a Google számára egy negyedéves OKR-sablont.

    3. KR:Megállapodom a vezetőséggel egy három hónapos próbaidőszakban.

    Szemléltetésképpen felvázoltam két OKR-forgatókönyvet. Az első egy elképzelt futballcsapatra vonatkozott, amelynek vezérigazgatója a teljes szervezeti struktúrán végigvisz egy legmagasabb szintű célt. A második a való életből vett történet, amelyet páholyból nézhettem végig: a megsemmisítő hadművelet nevű kampány, amelynek az volt a célja, hogy helyreállítsák az Intel dominanciáját a mikroprocesszorok piacán. (Mindkét forgatókönyvről részletesebben lesz szó a későbbiekben.)

    Végezetül röviden összefoglaltam az értékajánlatot, amely mindmáig változatlanul érvényes. Az OKR-módszer felszínre hozza elsődleges céljainkat. Keretet ad erőfeszítéseinknek és az együttműködésnek. Kapcsolatot teremt a különféle operatív tevékenységek között, az egész szervezet elé közös célt állít és egységet biztosít.

    Kilencven perc elteltével pontosan befejeztem az előadásomat. Most a Google következett.

    
      [image: fig]
    

    A Harvard Üzleti Kara 2009-ben kiadott egy tanulmányt „Goals Gone Wild” (Elvadult célok) címmel.6 Az írás lajstromba vette a „destruktív célkitűzéseket”: a fel-felrobbanó Ford Pinto-üzemanyagtartályt, a Sears autószerviz-központok nagykereskedelmi csalását, az Enron meggondolatlan értékesítési céljait, a Mount Everesten 1996-ban történt katasztrófát, amelyben nyolc hegymászó vesztette életét. A szerzők szerint a cél „olyan gyógyszer, amelyet csak az előírás szerint, pontos adagolásban […] orvosi felügyelet mellett alkalmazhatunk”. Még figyelmeztető címkét is szerkesztettek: „A célok a beszűkült figyelem, az etikátlan viselkedés, a fokozott kockázatvállalás, a csökkenő együttműködés és a lankadó motiváció miatt rendszerszintű problémákat okozhatnak a szervezet életében.”7 Azzal érveltek tehát, hogy a célkitűzés hátulütői egy az egyben áthúzhatják az előnyöket.

    A tanulmánynak óriási hatása volt, még ma is gyakran idézik. A cikkben megfogalmazott figyelmeztetés pedig valóban nem megalapozatlan. Ahogy minden vezetési módszert, úgy az OKR-t is alkalmazhatjuk jól és rosszul. Könyvünk célja a helyes használat elősegítése. Egy dolog azonban bizonyos: ha valaki kiemelkedő teljesítményre törekszik a munkahelyén, célok nélkül nem fog boldogulni.

    Az Intel alapításának évében, 1968-ban Edwin Locke, a Marylandi Egyetem egyik oktatója felvázolt egy elméletet, amely minden bizonnyal hatással volt Andy Grove-ra. Az elmélet első pontja szerint a „nehezen elérhető célok” hatékonyabban szolgálják a teljesítményt, mint a könnyen elérhetők. A második pontja szerint a konkrét nehezen elérhető célok „magasabb szintű eredményhez vezetnek”, mint az általánosan megfogalmazottak.8

    Az azóta eltelt fél évszázadban több mint ezer tanulmány igazolta Locke felfedezését, amely „a vállalatvezetés elméletének egyik leginkább kutatott és bizonyított elképzelése”9. A témában folytatott kísérletek 90 százaléka megerősítette, hogy a jól meghatározott, kihívást jelentő célok növelik az eredményességet.

    A Gallup közvélemény-kutató intézet felmérései évről évre „a munkavállalói elkötelezettség a világon mindenhol tapasztalható válságára” hívják fel a figyelmet. Az Egyesült Államokban dolgozók alig harmada „érzi magát lelkesnek, motiváltnak és elkötelezettnek munkája és munkahelye iránt”.10 A munkahelyükhöz nem kötődő milliók több mint fele 20 százalékos vagy annál alacsonyabb fizetésemelésért is hajlandó lenne váltani. A technológiai szektorban háromból két munkavállaló úgy véli, két hónapon belül jobb állást találhatna.11

    Az üzleti életben az elidegenedés nem elvont, filozófiai probléma, hanem egyenesen az alapokat ássa alá. Az elkötelezettebb munkacsoportok kisebb lemorzsolódással nagyobb hasznot termelnek.12 A vállalatvezetési és üzletviteli tanácsadással foglalkozó Deloitte szerint „a munkaerő-megtartás és az elköteleződés mára a második legfontosabb témává vált az üzleti élet vezetői számára, csupán a globális vezetés kialakításának kihívásai előzik meg”.13

    De pontosan hogyan alakítható ki az elköteleződés? Egy kétéves Deloitte-kutatás szerint egyetlen tényező sem játszik ebben nagyobb szerepet, mint az „egyértelműen meghatározott, leírt és szabadon megosztott célok. […] A célok összhangot, tisztánlátást és megelégedést teremtenek a munka világában.”14

    A célkitűzés azonban nem véd meg mindentől: „Ha a prioritások ellentmondanak egymásnak, és a célok homályosak, tartalmatlanok, vagy önkényesen változnak, az emberek csalódnak, és cinikussá, motiválatlanná válnak.”15 A hatékony célkezelési módszerek – az OKR-rendszerek – a célokat a csapat tágabb értelemben vett küldetéséhez kapcsolják. Figyelembe veszik a feladatokat és a határidőket, miközben a körülményekhez is alkalmazkodnak. Támogatják a visszacsatolást, és megünneplik a győzelmeket: a kicsiket éppúgy, mint a nagyokat. És ami a legfontosabb: kitágítják a határainkat. Hatásukra elérhetetlennek tűnő célokért is küzdeni tudunk.

    Ahogy a „Goals Gone Wilde” is elismerte: „a célok ösztönözhetik a dolgozókat, és növelhetik a teljesítményüket”.16 Dióhéjban ez volt tehát a Larrynek, Sergeynek és a vállalatnak szánt üzenetem.

    Amikor átadtam a szót a közönségnek, hogy feltehessék kérdéseiket, izgatottnak tűntek. Sejtettem, hogy próbát tesznek majd az OKR-rel, de azt nem láthattam előre, mennyire lesz erős az elhatározásuk. „Hát, valamiféle szervezőelvre szükségünk van – mondta Sergey. – Jelenleg semmi ilyenünk sincs, és akár az OKR is lehetne az.” A Google és az OKR házassága azonban nem volt véletlenszerű. Kitűnően idomultak egymáshoz: tökéletes génátírás történt a Google hírvivő RNS-ébe. Az OKR rugalmas, adatvezérelt segédeszközt jelentett a korlátokat nem ismerő, adatimádó vállalat számára.17 Átláthatóságot ígért egy olyan csapatnak, amelyet alapvető nyitottság – nyílt forráskód, nyitott rendszerek, hálózatsemlegesség – jellemzett. Díjazta a korszak két legbátrabb gondolkodójának „jó tévedéseit” és merészségét. A Google és az OKR-módszer tehát tökéletes párosításnak bizonyult.

    Bár Larrynek és Sergeynek előzetesen meglehetősen kevés elképzelése volt a vállalatvezetésről, azt tudták, hogy a célok leírása hozzájárul a megvalósításukhoz.18 Szerették megfogalmazni – bár csupán egy-két tömör oldalon –, és a Google valamennyi dolgozója elé tárni, mi az, ami a legfontosabb számukra. Ösztönösen értették, hogyan képes az OKR sínen tartani egy szervezetet a piaci verseny viszontagságai vagy a meredeken felfelé ívelő, úgynevezett hokiütőgörbét mutató növekedés zűrzavara közepette.

    Larry és Sergey, valamint Eric Schmidt, aki két év múlva lett a Google vezérigazgatója, kitartóan, a konfrontációt is felvállalva alkalmazta a módszert. Ahogy Eric Steven Levy újságírónak elmondta: „A Google célkitűzése, hogy a mérés folyamatának szisztematikus innovátorává váljon. Innovátor legyen, vagyis valami újat hozzon létre, a mérés pedig azt jelenti, hogy átfogó, rendszerező és reprodukálható módon szemléljük a dolgokat.”19 A triumvirátusban megvolt az OKR sikeréhez két elengedhetetlen kellék: a csúcson lévők helyesnek találták a módszert, és elköteleződtek iránta.

    Befektetőként rengeteg tapasztalatot gyűjtöttem az OKR-rel kapcsolatban. Mivel a Google és az Intel egykori munkatársai különböző cégeknél helyezkednek el, és terjesztik a jó hírét, több száz, különböző típusú és méretű vállalat bízta már rá magát a strukturált célmeghatározás módszerére. Az OKR olyan, mint a svájci bicska: bármilyen környezetben jól használható. A technológiai iparágban, ahol a gyorsaság és a csapatmunka feltétlen követelmény, igen széles körben bevált. (A könyvben később tárgyalt vállalatokon kívül az OKR híveinek sorába tartozik az America Online [AOL], a Dropbox, a LinkedIn, az Oracle, a Slack, a Spotify és a Twitter.) De a rendszer a Szilícium-völgytől igen távol eső nagy nevek körében is elterjedt: alkalmazzák az Anheuser-Buschnál, a BMW-nél, a Disney-nél, az Exxonnál és a Samsungnál is. A gazdasági élet egyik legfőbb jellemzője manapság a változás, nem ragaszkodhatunk tehát a jól bevált dolgokhoz, ha sikeresek szeretnénk maradni. Megbízható új eszközökre van szükségünk, ha valóban élen akarunk járni.

    A kisebb startupoknál, ahol feltétlenül szükséges, hogy az emberek ugyanabba az irányba tartsanak, az OKR a túlélés eszköze. Különösen fontos, hogy a technológiai szektor fiatal vállalatai gyorsan növekedjenek, és pénzügyi támogatást szerezzenek, mielőtt elfogyna a tőkéjük. A strukturált célok a siker mércéjéül szolgálnak a befektetők számára: Felépítjük ezt a terméket, már biztosítottuk a piacot azáltal, hogy huszonöt ügyféllel tárgyaltunk, és itt látható, hogy mennyit hajlandók fizetni. A közepes méretű, gyorsan növekvő szervezetekben az OKR a megvalósítás közös nyelvét jelenti. Tisztázza az elvárásokat: Mit kell elvégeznünk (gyorsan), és ki dolgozik rajta? Az OKR vertikálisan és horizontálisan egyaránt összehangolja a munkatársak tevékenységét.

    A nagyobb vállalatoknál az OKR a világító neontábla az út szélén. Hozzájárul a szervezeti silók lebontásához, és kapcsolatot teremt az egymástól távol dolgozó munkatársak között. Azáltal, hogy autonómiát biztosít az ügyfelekkel közvetlenül foglalkozó, frontvonalban dolgozó munkatársaknak, új megoldások kipróbálására bátorít. Még a legsikeresebb szervezeteket is további célok elérésére serkenti.

    Hasonló előnyök származnak az OKR alkalmazásából a nonprofit világban is. A 20 milliárd dolláros startup, a Bill és Melinda Gates Alapítvány számára az OKR szolgáltatja a valós idejű adatokat, amelyekre Bill Gatesnek szüksége van a malária, a gyermekbénulás és az AIDS ellen vívott harc során. Sylvia Mathews Burwell, egykori Gates-ösztöndíjas eljuttatta az eljárást az Egyesült Államok igazgatási és költségvetési hivatalához (Office of Management and Budget), később pedig az egészségügyi és szociális minisztériumhoz (Department of Health and Human Services), ahol az Egyesült Államok kormányának ebola elleni küzdelmét segítette.

    De olyan hatékonyan, mint a Google, talán egyetlen szervezet – még az Intel sem – alkalmazta a módszert. Az Andy Grove által felállított rendszer elméleti síkon egyszerű, de szigorúságot, elköteleződést, világos gondolkodást és célzott kommunikációt igényel. Nem csupán arról van szó, hogy listákat készítünk, majd kétszer is átnézzük őket. Fejlesztjük teljesítőképességünket: azokat az izmainkat, amelyek a célok eléréséhez szükségesek, és ez az edzés bizony gyakran fájdalommal jár. A Google vezetői azonban – a tanulás és a fejlődés iránti kielégíthetetlen étvágyuknak köszönhetően – sohasem tétováztak.

    Eric Schmidt és Jonathan Rosenberg Google – Így vezetünk mi (How Google Works) című könyvükben arról számolnak be, hogyan vezették be az alapítók ezt az „egyszerű eszközt, amellyel intézményesíthették a nagyban való gondolkodás szellemiségét”.20 A Google első éveiben Larry Page negyedévenként két napot szánt arra, hogy minden egyes szoftverfejlesztővel személyesen és alaposan átgondolja az OKR-t. (Sokszor én is részt vettem az ilyen alkalmakon. Máig feledhetetlenek Larry szemfényvesztő elemzési mutatványai: természetfeletti képessége, amellyel felfedezi az összefüggést a rengeteg apró tényező között.) A vállalat bővülésével aztán minden negyedévet úgy indított, hogy egy-egy maratoni tanácskozást iktatott be a vezetői csapat célkitűzéseiről.

    Közel két évtized telt el a pingpongasztalnál tartott prezentációm óta, de az OKR ma is a Google mindennapi életének része. A vállalat növekedésével, és ahogy ennek függvényében egyre komplexebbé vált a szervezet, a vezetők átállhattak volna egy bürokratikusabb eljárásra, vagy a legújabb menedzsmenthóbort kedvéért is kihajíthatták volna az OKR-t. Ők azonban nem tértek le a megkezdett útról: a rendszer azóta is köszöni, jól működik. A Google hét legjelentősebb, a brand nevével elválaszthatatlanul összefonódó, egyenként legalább egymilliárd felhasználót kiszolgáló terméke – a Search, a Chrome, az Android, a Maps, a YouTube, a Google Play és a Gmail – mind az OKR-ekre támaszkodik. 2008-ban az egész vállalatra kiterjesztett OKR az összes dolgozót hadrendbe állította a várakozási idő ellen vívott „sárga kód” csatában, amely a Google mumusa: az adatok felhőből való letöltéséből eredő késlekedések ellen indult.21 Az alulról felfelé haladó OKR-módszer jól illeszkedik a „20 százaléknyi idő” elvéhez, amely felszabadítja a mérnökök idejének egy részét, hogy ígéretes mellékprojektekben is elmélyedhessenek.

    Számos vállalatnál működik a „hetes szabály”, amely szerint egy menedzser alá maximum hét közvetlen beosztott tartozhat. A Google ezt bizonyos esetekben minimum hétre módosította – amikor például Jonathan Rosenberg vezette a Google termékfejlesztési csapatát, húsz beosztottja volt.22 Minél magasabb a közvetlen beosztottak száma, annál laposabb a szervezeti struktúra – ez pedig a felülről lefelé irányuló ellenőrzés csökkenésére és a frontvonalban dolgozók autonómiájának növekedésére utal, vagyis táptalajt nyújt az újabb és újabb áttörések számára. És ezt a sok jót mind-mind az OKR teszi lehetővé.

    A Google vezérigazgatójának vezetésével e könyv megírása idején, 2018 októberében, immár a hetvenötödik egymást követő negyedévben értékeli a teljes vállalat a fejlődését a legmagasabb szintű célokhoz és kulcseredményekhez viszonyítva. Novemberben és decemberben minden egyes csapat és termékterület kialakítja saját következő éves terveit, és OKR-rendszerbe illeszti őket. A következő év januárjában, ahogy Sundar Pichai vezérigazgató elmondta: „Visszatérünk, és a vállalat előtt kijelentjük: »Ez a magas szintű stratégiánk, és itt látható az idei évre készített OKR-ünk.«”23 (A vállalat hagyományainak megfelelően a vezetői csapat értékeli majd a Google előző évi OKR-jét is, és szemrebbenés nélkül rámutat a hibákra.)

    A következő hetekben és hónapokban több ezer Google-munkatárs fogalmazza, tárgyalja, ellenőrzi és osztályozza csapata, illetve saját OKR-jét. Az intranetükön keresztül – szokás szerint – lehetőségük van megnézni, más csapatok hogyan mérik a sikert. Nyomon követhetik, munkájuk hogyan kapcsolódik felfelé, lefelé és oldalirányban mások munkájához – vagyis miképpen illeszkedik a hatalmas Google-képbe.

    Ma, több mint húsz év elteltével, Larry meghökkentő becslése már óvatosnak tűnik. A sajtóban azt olvassuk, hogy az anyavállalat, az Alphabet tőkepiaci értéke meghaladja a 700 milliárd dollárt, és ezzel a cég a második legértékesebb a világon. 2017-ben a Google ismét az első helyet foglalta el a Fortune magazin „legjobb munkahelyek” listáján – immáron hat éve.24 Ez a hihetetlen siker az erős és stabil vezetésnek, a bőségesen rendelkezésre álló technológiai erőforrásoknak és az átláthatóságnak, a csapatmunka és a szakadatlan innováció értékalapú kultúrájának köszönhető. De döntő szerepet játszik benne az OKR-módszer is. Szerintem a Googleplex működése mostanra elképzelhetetlen nélküle – ezzel pedig Larry és Sergey is egyetért.

    A következő oldalakon látni fogjuk, hogy a célok és kulcseredmények módszerének következménye az áttekinthetőség, az elszámoltathatóság és a nagyszerűségre való törekvés. Nem véletlenül vallja Eric Schmidt az OKR-ről, hogy „örökre megváltoztatja a vállalatirányítás menetét”.

    Évtizedeken át igyekeztem elhinteni az OKR magjait, és minden erőmmel azon voltam, hogy húsz diám és komoly ajánlatom révén minél szélesebb körben elterjesszem Andy Grove zseniális módszerét. Mindig is az volt azonban az érzésem, hogy csak a felszínt kapargatom, hogy ennél több kell ahhoz, hogy átmenjen az üzenet. Néhány évvel ezelőtt úgy döntöttem, érdemes volna újra megpróbálni – ezúttal nyomtatásban, és a témához méltó alapossággal. A könyv – és a hozzá tartozó honlap, a whatmatters.com – kitűnő lehetőség, hogy bemutassam olvasóimnak régóta tartó rajongásom tárgyát. Remélem, hasznos lesz. Az biztos, hogy az én életemet megváltoztatta.

    Megismertettem az OKR-módszert a világ legcélratörőbb nonprofit vállalatával, valamint egy ikonikus ír rocksztárral is. (Lesz még róluk szó részletesebben.) Számtalan egyén esetében követhettem nyomon, ahogy a célok és kulcseredmények alkalmazása gondolkodásukat fegyelmezettebbé, kommunikációjukat egyértelműbbé, tevékenységüket céltudatosabbá tette. Ha ez a könyv OKR lenne, célkitűzését „merésznek” nevezném: segítsen az emberek életének, az olvasó életének kiteljesítésében.

    Grove megelőzte korát. Éles fókusz, nyílt megosztás, egzakt mérés, határ a csillagos ég – ezek a modern céltudomány legfőbb ismérvei. Ahol az OKR meggyökeresedik, az érdem fontosabbá válik, mint a rang. A vezetőkből coachok, mentorok és architektek lesznek. A tettek – és az adatok – többet elárulnak, mint a szavak.

    A célok és kulcseredmények rendszere tehát már bizonyított. A Google esetében a kiváló operatív működés hajtóereje – máshol miért ne működne?

    Akárcsak maga az OKR, könyvünk is két, egymást kiegészítő részből áll. Az első számba veszi a rendszer lényegi tulajdonságait, illetve azt, hogyan kivitelezhetők magas színvonalon a jó ötletek, és hogyan lesznek elégedettek a dolgozók a munkahelyükkel a módszernek köszönhetően. Andy Grove Inteljénél kezdünk, ahol ügybuzgó térítővé váltam, és ahonnan az OKR-módszer is származik, amelynek történetét ismertetjük. Ezt követi a négy OKR-„szupererő”: az összpontosítás, az összhang, a nyomon követés és a határfeszegetés.

    Egyes számú szupererő: Összpontosítsunk a prioritásokra, és köteleződjünk el irántuk! (4–6. fejezet):

    A kimagasló teljesítményű szervezetek igazán fontos tevékenységet végeznek. Pontosan tisztában vannak azzal, mi az, ami nem számít. Az OKR nehezen elérhető célok kitűzésére ösztönzi a vezetőket. Pontos kommunikációs eszközt nyújt a részlegek, csapatok és egyéni közreműködők számára. Eloszlatja az ellentmondásokat, elősegíti a győzelemhez szükséges összpontosítást.

    Kettes számú szupererő: A csapatmunkában hangolódjunk össze, és kapcsolódjunk egymáshoz! (7–9. fejezet):

    Az OKR-módszerre jellemző átláthatóság azt jelenti, hogy a vezérigazgatótól kezdve a szervezeti struktúra legaljáig minden munkatárs nyíltan megosztja a többiekkel a céljait. Az egyének a vállalat stratégiai tervéhez kapcsolják saját céljaikat, meghatározzák, hol áll fenn a célok között kölcsönös függőség, és együttműködnek más csapatokkal. A fentről lefelé történő összehangolódás értelmet ad a munkának, ugyanis minden egyes közreműködőt a szervezet sikeréhez kapcsol. Az alulról felfelé építkező OKR-módszer erősíti a tulajdonosi érzést, ezáltal előmozdítja az elköteleződést és az innovációt.

    Hármas számú szupererő: Kövessük nyomon a felelősséget! (10–11. fejezet):

    Az OKR-t adatok vezérlik. Rendszeres ellenőrzések, objektív minősítések és folyamatos újraértékelések működtetik – az ítélkezés nélküli elszámoltathatóság szellemében. Ha egy kulcseredmény veszélybe kerül, valamit tennünk kell, hogy visszakerüljön a megfelelő kerékvágásba, illetve indokolt esetben át kell értékelnünk vagy le kell cserélnünk.

    Négyes számú szupererő: Feszegessük a határokat a lenyűgöző eredményért! (12–14. fejezet):

    Az OKR a kiválóságra motivál, segítségével többet érhetünk el, mint valaha is hittük. A határainkat feszegeti, teret ad a kudarcnak is, így személyiségünk legkreatívabb és legtörekvőbb részét szabadítja fel.

    A második rész az OKR alkalmazásának következményeivel foglalkozik a munka új világában:

    Párbeszéd, visszajelzés és elismerés (CFR) (15–16. fejezet):

    Az éves teljesítményértékelés hiányosságai hatékony alternatívát hívtak életre: a folyamatos teljesítménymenedzsmentet. Megismerjük az OKR kistestvérét, a CFR (conversation, feedback, recognition – párbeszéd, visszajelzés, elismerés) rendszerét, és áttekintjük, hogyan juthatnak a vezetők, munkatársak és szervezetek e két módszer együttes alkalmazásával teljesen új szintre.

    Folyamatos fejlődés (17. fejezet):

    A strukturált célmeghatározás és a folyamatos teljesítménymenedzsment esettanulmánya alapján nyomon követjük, hogyan alkalmazza az OKR-t egy robotokkal dolgozó pizzakészítő vállalat működésének minden területén, a konyhától a marketingen át az értékesítésig.

    A szervezeti kultúra jelentősége (18–20. fejezet):

    Megvizsgáljuk, milyen hatással van az OKR a munkahelyekre, és hogyan könnyíti meg és mozdítja elő a szervezeti kultúra változását.

    Utazásunk során bepillantást nyerünk a színfalak mögé, és megfigyelhetjük, hogyan működik az OKR és a CFR tucatnyi, igencsak különböző szervezetben, kezdve Bono ONE elnevezésű alapítványának afrikai kampányától a YouTube útkereséséig, hogy elérje a 10×-es növekedést. Ezek a történetek jól példázzák a strukturált célmeghatározás és a folyamatos teljesítménymenedzsment sokféleségét és a bennük rejlő lehetőségeket, és megmutatják, hogyan alakítják át mindezek a módszerek a munka világát.

  


  Jegyzetek

  Előszó

  1Bill Campbell karrierje amerikaifutball-edzőként (angolul coach) indult, majd később üzleti coachként tevékenykedett, így duplán megillette a Coach becenév. (A Ford.)

  1. A Google és az OKR

  1Berra, Yogi – Kaplan, Dave: When You Come to a Fork in the Road, Take It!: Inspiration and Wisdom from One of Baseball’s Greatest Heroes. Hyperion, 2002, 53. Yogi Berra amerikai baseballjátékos szállóigévé vált mondása. (A Ford.)

  2Van néhány igazán rendhagyó kivétel, például az Exhibit B: The iPod, amelynek kereskedelmi célú gyártását legalább kilenc másik digitális zenelejátszóé előzte meg. Három éven belül azonban a piac több mint 70 százalékát bekebelezte.

  32001-ben javaslatomra az alapítók a vezérigazgatói pozíció betöltésére felvették Eric Schmidtet, akivel egykor a Sun Microsystemsnél dolgoztam. Eric komoly szabályozásokat vezetett be, és hatalmas változásokat köszönhettünk neki. Ezt követően mutattam be a vállalatnál Bill Campbellt, hogy mindhármukat coacholja.

  4Ezt a gyakorlatot az Intelnél tanultam az 1970-es években. Gordon Moore – Andy Grove legendás elődje az Intel vezérigazgatói székében – gyakran elmondta: „Ami idén kudarc, az jövőre újabb próbálkozási lehetőség.”

  5Levy, Steven: In the Plex: How Google Thinks, Works, and Shapes Our Lives. New York, Simon & Schuster, 2011. Bizonyos esetekben a kulcseredmény bináris, vagy elérték, vagy nem: „Átfogó beléptetési kézikönyv új munkaerő felvételére”.

  6Ordóñez, Lisa D. et al.: „Goals Gone Wild: The Systematic Side Effects of Overprescribing Goal Setting”, Academy of Management Perspectives, 2009. január.

  7Uo.

  8Locke, Edwin A.: „Toward a Theory of Task Motivation and Incentives”, Organizational Behavior and Human Performance, 1968. május.

  9Schumpeter: „The Quantified Serf”, The Economist, 2015. március 5.

  10Mann, Annamarie – Harter, Jim: „The Worldwide Employee Engagement Crisis”, Gallup.com, 2016. január 7. Világszerte az alkalmazottak csupán 13 százaléka érzi sajátjának a munkáját. Ráadásul a Deloitte szerint ez a jelenség nem mutat javuló tendenciát; az elköteleződés szintje ma sem magasabb, mint tíz évvel ezelőtt volt.

  11Dice Tech Salary Survey, Marketing.dice.com, 2014.

  12Mann, Annamarie – Darby, Ryan: „Should Managers Focus on Performance or Engagement?”, Gallup Business Journal, 2014. augusztus 5.

  13Global Human Capital Trends 2014, Deloitte University Press.

  14Bersin, Josh: „Becoming Irresistible: A New Model for Employee Engagement”, Deloitte Review, 16, 2015. január 27.

  15Amabile, Teresa – Kramer, Steven: The Progress Principle: Using Small Wins to Ignite Joy, Engagement, and Creativity at Work. Boston, Harvard Business Review Press, 2011.

  16Ordóñez, Lisa D. et al.: i. m.

  17Ahogy Steven Levy fogalmazott az In the Plex című könyvében (New York, Simon & Schuster, 2011): „Doerr a mérőszámokkal fogta meg a Google-t.”

  18A legelső időszakban a Google a munkatársak értékelésével kapcsolatban „cetlikre”, azaz három-négy soros helyzetjelentésekre hagyatkozott.

  19Levy, Steven i. m.

  20Schmidt, Eric – Rosenberg, Jonathan: Google – Így vezetünk mi (How Google Works). Ford.: Pétersz Tamás. Budapest, HVG Könyvek, 2018, 270.

  21Levy, Steven i. m.

  22Schmidt, Eric – Rosenberg, Jonathan i. m., 64.

  23A Google eredetileg negyedéves OKR-rendszert használt, majd bevezette az éves szintűt is, ily módon kettős folyamatot alakított ki. Mióta Larry Page az Alphabet vezérigazgatója, Sundar Pichai csupán éves szinten alkalmazza a módszert. Hogy a folyamat lendülete és az időhöz kötött célok követése megmaradjon, az osztályok havonta – vagy olykor hathetente – jelentést tesznek az előrehaladásukról – azaz tulajdonképpen a kulcseredményekről. Larry vezérigazgatóként gondoskodik arról, hogy az OKR-t a vállalat többi leányvállalatánál is alkalmazzák. Emellett negyedévente megírja saját OKR-jét.

  24 „The 100 Best Companies to Work For”, Fortune, 2017. március 15.
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