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John Doerr: Mérd, ami szdmit! Hogyan rengette meg a vilagot a Google, Bono és a Gates
Alapitvany az OKR teljesitménymenedzsment-modszerrel? HVG Konyvek, 2020;
ISBN: 9789633049730

»Az otlet még semmi. A megvalédsitdson miilik minden”

»Nem kulcseredmény az, amihez nincs mérészam rendelve”

»Az OKR-mddszer egyszerii folyamat, amely a legkiilonb6z6bb szervezetek haladdasat se-
githeti eld. Alkalmazdsat az évek soran sajat miikodésiinkhoz igazitottuk. Mindenkinek ezt
javaslom: érdemes mintdnak tekinteni, és aszerint formalni, milyen valtozast szeretnénk
elérni!”

»A Google és az OKR hdzassdga nem volt véletlenszerii. Kitiinéen idomultak egymdshoz”

»A kovetkezé oldalakon latni fogjuk, hogy a célok és kulcseredmények modszerének ko-
vetkezménye az attekinthetdség, az elszdmoltathatdsag és a nagyszer(iségre val6 torekvés.
Nem véletleniil vallja Eric Schmidt az OKR-16l, hogy ‘orokre megvdltoztatja a villalatirdnyi-
tds menetét.”

,Grove a cégvezetést mindig is tudomanyagként értelmezte. Alaposan attanulmanyozta a
kibontakozdban 1év6 viselkedéstudomany és kognitiv pszicholdgia szakirodalmat”

»Bdrcsak olvashattam volna ezt a konyvet tizenkilenc évvel ezeldtt, a Google alapitdsakor!
Vagy annal is korabban, amikor még csak sajat magamat kellett iranyitanom. Akarhogy is
gytlolom a folyamatokat, igazan nagyszer(i dolgokat csak akkor érhetiink el, ha a j6 otletek
kivalé megvaldsitassal parosulnak. Es itt jon a képbe a célok és kulcseredmények OKR méd-
szere” Larry Page, a Google egyik alapitdja el6szavabol. (Forrasmegadas nélkiili idézetek a
konyvbél, kiemelések a recenzié szerzgjétél.)

John Doerr a vildg egyik leghiresebb, és a kozremiikodésével naggya valt cégek értéké-
vel mérve egyik legsikeresebb kockazatitoke-befektetGje. Vagyona nett6 értékét a Forbes
2021. 04. 12-én 12,5 milliard dolarban adja meg. A Kleiner Perkins kockazatitéke-befektetd
cég elnoke, amely a Forbes szavaval ,,a Szilicium-volgy egyik leghiresebb cége, befektetése:
Amazon, AOL, Compagq, Electronic Arts, Google, Netscape és Twitter” A TED - el6ado-
jaként - elmondja rola, hogy ,,negyven éven at szolgélta a véllalkozokat nagy taldlékony-
saggal és optimizmussal (amely egy kockazati tékésnél fakadhat a ténybeli tudasabol, vagy
sok tudasa és tapasztalata taplalta ‘'megérzésébdl, de a magvetd téke vilagan kiviil sohasem
szerencsejaték! — Osman P.), és segitette felforgato ujitasokkal eldallé cégek és merész csa-
patok felemelkedését” Igy szallt be a Google felfuttatésaba is, s vitte hozzajuk ,az dtletek
vilagklasszis megvaldsitasidhoz sziikséges hajszdlpontos eszkozt”, az OKR-t.

A vildghodito célkitiizés: ,Egy szép Gszi napon érkeztem 1999-ben - ajandékkal a tarsolyom-
ban (ez volt az OKR, amelyet megismertetni hozott. Doerr a cég befektetéjeként ment oda
- Osman P.) a nemrégiben alapitott Google f6hadiszallasara. Alig egy évvel a bejegyzése utdin
a Google a kovetkezd célt tiizte a zdszlajdra: rendszerezni és mindenki szdmdra elérhetdvé és
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hasznossd tenni a vildg informdciéit. Akkoriban mindez talan tdlzasnak tiint, én azonban
biztam Larry Page-ben és Sergey Brinben. Szemteleniil magabiztosak voltak, de kivincsiak
és koriiltekintdk is. Figyeltek — és teljesitettek”

Doerr Google-elkotelezddése: ,,Latogatasom el6tt két honappal tettem meg kockdzati téke-
befektetdi pdlyafutdsom legnagyobb tétjét: fizettem egy olyan startup 12 szazalékaért, ame-
lyet néhany, Stanfordrol kimaradt egyetemista alapitott. A Google igazgatdtanacsanak tagja
lettem. Pénziigyi és érzelmi szempontbdl egyardnt elkitelezett voltam, hogy minden télem
telhetét megtegyek a sikeriik érdekében”

Egy szép bardtsag kezdete: rendhagyo iizletkotés rendhagyo felek kozt. ,Még az év elején
meglatogattak az irodamban, hogy rabeszéljenek az egyiittmikodésre. Mivel a Google a
tizennyolcadik keresémotorként jelent meg a vilaghalon, meglehetds késésben voltak a
tobbiekhez képest. Altaldban végzetes kovetkezményekkel jar, ha valaki ilyen hosszu ideig
versenyen kiviil marad, kiilonésen a technoldgia teriiletén. Mindez azonban nem tartotta
vissza Larryt attdl, hogy el6adast tartson nekem a piacon 1évé keresémotorok rossz mi-
néségérdl, valamint arrdl, milyen sokat lehetne javitani rajtuk, és mennyit fejlédhetnek a
jovében. Larry és Sergey a legkevésbé sem kételkedtek a sikeriikben, még az sem zavarta
dket, hogy nem volt iizleti terviik. (Atlagos kockézati t6kés ilyenkor teszi szemétkosérba az
ajanlatot — Osman P.) A PageRank algoritmusuk még béta fdazisban is lényegesen jobb volt,
mint a versenytdrsaké. — Mit gondoltok, meddig novekedhet? — kérdeztem t6likk. Addigra
mar magam is elvégeztem a szamitasokat: ha minden jol megy, a Google akdr az egymillidrd
dolldros tékepiaci értéket is elérheti. Csak kivancsi voltam, mekkorat almodnak. — Tizmilli-
ard dollérig - vélaszolta Larry. Visszakérdeztem: — Ugy érted, a tékepiaci értéket tekintve?
- Nem, hanem a bevételre gondolok — vagta ra Larry. Torkomon akadt a sz6. Ha atlagos no-
vekedési aranyt feltételeziink egy jovedelmezé technoldgiai vallalat esetében, a tizmillidrd
dolldros bevétel szdzmillidrd dollaros tékepiaci értéket jelent. Ez a Microsoft és az IBM, illetve
az Intel birodalma - ritka, mint a fehér hollé. Mégsem iires hencegés volt mindez, sokkal
inkdbb hangzott atgondolt megallapitasnak. Nem vitatkoztam vele, s6t mély benyomast tett
ram. O és Sergey elhatdrozték, hogy megvaltoztatjék a vildgot, én pedig elhittem, hogy tud-
jak, mit csindlnak?

Page koszinete érte: ,Ritkan adom a fejem eldszoirasra, eztttal azonban kivételt tettem,
mert a Google oly sok éven at annyi mindent kapott Johntél. Az OKR-mddszer segitségé-
vel tobb izben is 10x-es novekedést értiink el, és sokkal kozelebb keriiltiink ahhoz, hogy
vakmer6 kiildetésiink - ‘rendszerezni a vildg informdciéit’ - megvaldsuljon. A vallalat tobbi
alkalmazottjaval egyutt mindvégig sikeriilt a jo titon és a megfelelé id6hatdrok kozott ma-
radni — amikor a leginkdbb szamitott. Rendkiviil fontos volt szimomra, hogy ezt mindenki
megtudja”
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Es akkor az OKR: Page bevezet6jébél fentebb maér idéztiink réla, ez a célok és kulcseredmé-
nyek (Objectives and Key Results) roviditése. Folytatva a konyvbdl: ,Vallalatok, csapatok és
egyének szamdra kialakitott, egyiittmiikodésen alapuld, célmeghatdrozdst szolgdlé protokoll.
Ugyanakkor nem csodaszer: nem helyettesitheti a jozan itél6képességet, az eréskezli veze-
tést vagy a kreativ munkahelyi kultirat. Am ha mindezek az alapok megvannak, akkor az
OKR-rel egészen a csticsig lehet jutni. A vezetSk szamara azzal a hatalmas elénnyel jar, hogy
sokkal dtlathatobba teszi a szervezet mitkodését. Vita esetén pedig a dontéshez szolgdltat eld-
remutato érveket” A konyvbél kibontakozik, hogy a Google sikere az OKR fénylé gyakorlati
bizonyitdsa.

Es Doerr bemutatd az OKR-t (Page el6szavabol): ,,1999-ben egyszer csak felbukkant John
Doerr, és tartott nekiink egy el6adast a célokrdl és a kulcseredményekrél, valamint arrol,
hogyan kellene irdnyitanunk a vdllalatot az Intelnél szerzett tapasztalatai alapjan. Tudtuk,
milyen j6l vezetik az Intelt, John prezentdcidja pedig alaposan megmozgatta a fantizidnkat,
ezért elhataroztuk, hogy tesziink egy probat. Ez a dontésiink, ugy hiszem, nagyon is hasz-
nosnak bizonyult. Az OKR-mddszer egyszerii folyamat, amely a legkiilonb6z6bb szerve-
zetek haladasat segitheti el6. Alkalmazdsdt az évek sordn sajat miikodésiinkhéz igazitottuk.
Mindenkinek ezt javaslom: érdemes mintanak tekinteni, és aszerint formdlni, milyen vdlto-
zdst szeretnénk elérni!

A Google-nél mér joval a Gmail, az Android vagy a Chrome el6étt hemzsegtek a nagy-
szerl otletek. Alapitéibol, ezekbdl a kiilonleges villalkozoi energidval megdldott latnokokbdl
csupdan a vezetdi tapasztalat hidnyzott” — Ez a vadonattj csucstechnologiak éltal teremtett
korszakunk tipikus jelensége. A zsenialis - és dltalaban nagyon fiatal - fejlesztéknek nincs,
honnan is lenne elegendd tapasztalata. Az Gsszefiiggés nagy valoszintiséggel visszafelé is
mikodik: ha sok tapasztalatuk lenne, az konnyen letorné, s a jézanabb, biztonsagosabb
stratégiak utjara visszarangatna a szarnyalasukat. Roppant jellemzd, amit Isaacson idéz az
Apple-rdl Steve Jobs c. miivében: ,Mi a kiilonbség az Apple és a cserkészmozgalom ko-
z0tt? Az, hogy a cserkészekkel van egy felnétt is” (A konyvr6l: Iparjogvédelmi és Szerz6i
Jogi Szemle 2012/1. sz.) Es éppen a Google: Eric Schmidt, Jonathan Rosenberg és Alan
Eagle irjak a Google - Igy vezetiink mi (HVG Kényvek, 2015) c. kényviikben (Iparjogvé-
delmi és Szerzoi Jogi Szemle 2015/5. sz.), amelyre itt Doerr is hivatkozik: ,,Tapasztalt tizleti
vezetokként azzal az elképzeléssel csatlakoztunk a Google-hoz, hogy mi lesziink majd a
felnott kisér6k’ ezen a kaotikus helyen” — azutdn persze rajottek, hogy ez nem ilyen egy-
szerl. Az ilyen rendhagyé cégekrdl sz616 szamos konyv elmondja, hogy a Szilicium-volgy
kockazatitéke-befektet6i gyakran igyekeznek ,felnétt” vezet6t iiltetni az ifju titinok mellé,
netan folé.

Doerr, Andy Grove és az OKR: Doerr elmondja: az OKR-t, amelyet ,,az dtletek vildgklasz-
szis megvaldsitdsihoz sziikséges hajszdlpontos eszkéz”-nek nevez, ,,1970-ben alkalmaztam
el6szor, mérnokként az Intelnél, amelyet Andy Grove, a korszak vagy taldn minden iddk
legkivalobb vezetdje iranyitott egészen egyediilallo modon. Amidta a Kleiner Perkins, a
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Menlo Park-i kockdzatitéke-befektetd vallalat igazgatotanacsanak tagja lettem, 1épten-nyo-
mon terjesztettem Grove evangéliumat, és legalabb 6tven vallalatot téritettem meg.” Doerr
a ’80-as évek elején a Sun Microsystems asztali gépekkel foglalkozd részlegét vezette, és
»[hlirtelen tobb szaz ember fénoke lettem. Megrémiiltem. Andy Grove rendszere azonban
biztos fogodzot nytjtott, és minden egyes értekezleten segitett tisztan latni. Hatékonyabba tet-
te a vezet6i csapatot, és az egész mikodést élettel toltotte meg. Persze, kovettiink el hibakat,
de fantasztikus eredményeket értiink el. Az OKR-mddszer volt az a gyakorlat, amely az Intel-
nél annyit formdlt rajtam, a Sunndl pedig megmentett — és amely ma is inspirdl. Ezért voltam
hét olyan biztos benne évekkel késébb is, hogy megfeleld ajandékot viszek a Google-nek.”

A cél és a kulcseredmények (Doerr prezentacidja a Google-nél): ,,A cél egyszerlien az, amit
el akarunk érni. A célok természetitknél fogva jelentéségteljesek, konkrétak, cselekvésorien-
taltak és (idealis esetben) inspiralok. Ha megfelel6en alakitjuk és tiizziik ki Gket, megvédenek
a zavaros gondolkoddstdl - és irdnyitdstol” — Ez roppant csuszos palya. Egyrészt, tokéletesen
érvényesiil rajta a ,,garbage in, garbage out” szabaly: rossz célkit(izésbdl csak baj szarmaz-
hat. Amde, a Jobs-, Bezos- és Musk-osztalyu vezetSk célkitiizései gyakran szintiszta ériilt-
ségnek tlinnek a szdrnyaldsra kevésbé képes vagy merész embereik és csapataik szamara, s
valoban olyan ériiltségek, amelyeket csak a siker igazolhat — mar ha képesek elérni. Az ilyen
cél alegjobbaknak - vagy csak azok legjobbjainak — inspiralo, a tobbieknek akar elborzaszto
is lehet. Az emlitett vezet6k zsenialitasdnak fontos része, hogy ra tudtak venni csapataikat
azok elérésére, s képesek voltak ehhez mindenki masnal jobban felmérni eréforrasaik végsé
hatarait — az embereikét is.

»A hatékony célkezelési modszerek — az OKR-rendszerek — a célokat a csapat tdgabb érte-
lemben vett kiildetéséhez kapcsoljdk. Figyelembe veszik a feladatokat és a hataridket, mi-
kozben a koériilményekhez is alkalmazkodnak. Tamogatjék a visszacsatolast, és megiinnep-
lik a gy6zelmeket: a kicsiket épptgy, mint a nagyokat. Es ami a legfontosabb: kitagitjik a
hatarainkat. Hatdsukra elérhetetlennek tiind célokért is kiizdeni tudunk?” — Példak igazoljak:
van ennek egy ezt esetenként nagyban segité utja-modja is: amikor ,,az elérhetetlen csil-
lagért nyuld” vezet6 az eredmény tényleges 1étrehozasaval bizonyitja be csapatanak, hogy
képesek ra, meg tudjak tenni. Ez segit, hogy a kovetkez6 ériiltségben mar kevesebb kétellyel
és tobb odaadassal kovessék a siker Gjabb csticsara.

»A kulcseredmények mérik és nyomon kévetik, hogyan érjiik el a célt. A hatékony kulcs-
eredmények konkrétak és id6hoz koétottek, ambicidzusak, de realisak. Mindenekel6tt azon-
ban mérhetdk és ellendrizheték” — Ha filozofiai mélységekig merészkediink, ez mindenben
a valoban egyértelmi verifikalas kulcsa. Szétvalasztva a hitet a tudomanytdl, az utdbbi
megallapitasaibol csak az helytallo, ami mérhet6 és ellendrizhetd - s csak az a tétel, amely
akarhanyszor megismételve mindig ugyanarra az eredményre vezet. Hajdani szabadalmi
torvényiink, az 1969. évi II. torvény a szabadalmazhatosag feltételét jelentd ,,gyakorlati al-
kalmazhat6sag” kritériumat szabta hasonloképp: ,,A gyakorlatban alkalmazhat6 a megol-
das, ha azonos eredménnyel ismételten megvaldsithatd” S iparban, gazdasagban csak az a
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megoldas ér valamit, ha azonos peremfeltételek kozott mindig ugyantigy mikodik. Minden
vezetési rendszer hasznalhatdsdganak elengedhetetlen, de nem elégséges feltétele, hogy a
vele elért eredmények mérhetbek és ellendrizhet6ek legyenek — masként honnan tudnank,
miikodik-e és hogyan, s egyaltalan megbizhatd eszkoz-e a sziamunkra?

Csak az eredmény szamit! ,, A kulcseredmény elérését jelentd kitételeket vagy teljesitjiik, vagy
nem - nincs dtmenet, nem lehetnek kétségeink. A kijelolt idészak végén, rendszerint ne-
gyedév elteltével, megallapitjuk, hogy megvaldsultak-e, vagy sem. Ha a cél hosszabb tavu,
akdr egy évig vagy még hosszabb ideig gorgethetjiik, a kulcseredmények pedig a munka
el6rehaladtaval gyarapodnak. Amikor a kulcseredményhez kapcsolédd minden kitételt tel-
jesitettiink, szlikségszertien elértiik a célunkat is. (Ha nem, az OKR-t elejétdl fogva rosszul
terveztiik.)”

Larry, Sergey és az OKR: ,,A Google és az OKR hazassaga nem volt véletlenszerd, kitd-
néen idomultak egymashoz. Az OKR rugalmas, adatvezérelt segédeszkizt jelentett a korld-
tokat nem ismerd, adatimddé véllalat szdméra. Atlithatosagot igért egy olyan csapatnak,
amelyet alapvetd nyitottsag — nyilt forraskdd, nyitott rendszerek, halézatsemlegesség — jel-
lemzett. Dijazta a korszak két legbdtrabb gondolkodéjdnak ’jé tévedéseit’ és merészségét. A
Google és az OKR-mddszer tehdt tokéletes pdrositdsnak bizonyult. Bar Larrynek és Sergeynek
(Sergey Brin, a tarsalapité — Osman P.) el6zetesen meglehet6sen kevés elképzelése volt a
vallalatvezetésrdl, azt tudtdk, hogy a célok leirasa hozzajarul a megvaldsitasukhoz. Szerették
megfogalmazni - bar csupan egy-két tomor oldalon -, és a Google valamennyi dolgozdja
elé tarni, mi az, ami a legfontosabb szdmukra. Oszténdsen értették, hogyan képes az OKR
sinen tartani egy szervezetet a piaci verseny viszontagsagai vagy a meredeken felfelé ive-
16, gynevezett hokititdgorbét mutat6é névekedés zlirzavara kozepette” — ,,Hokiiit6” — nagy
novekedési képességi, induld, innovacidalapu vallalkozasok jellegzetes novekedési palydja:
kezdeti nehézségek okozta mélyrepiilés utan meredek felivelés.

»Larry és Sergey, valamint Eric Schmidt, aki két év mulva lett a Google vezérigazgatdja,
kitartoan, a konfrontaciét is felvallalva alkalmazta a mddszert. Ahogy Eric elmondta: "A
Google célkitiizése, hogy a mérés folyamatdnak szisztematikus innovdtordvd valjon. Innovator
legyen, vagyis valami Gjat hozzon létre, a mérés pedig azt jelenti, hogy dtfogo, rendszerezé és
reprodukdlhaté modon szemléljiik a dolgokat. A triumviratusban megvolt az OKR sikeréhez
két elengedhetetlen kellék: a csticson 1év6k helyesnek taléltak a modszert, és elkotelez8dtek
iranta”

»Az OKR olyan, mint a svajci bicska: bdrmilyen kornyezetben jol haszndalhaté?” Doerr a
tovabbiakban sorra veszi, hogy gyakorlatilag mindentitt egyarant hasznos, beleértve még a
kormanyzati hivatalokat is. ,,A technoldgiai ipardgban, ahol a gyorsasag és a csapatmunka
feltétlen kovetelmény, igen széles korben bevalt. [,, A konyvben késobb targyalt vallalatokon
kiviil az OKR hiveinek soraba tartozik az America Online (AOL), a Dropbox, a LinkedIn,
az Oracle, a Slack, a Spotify és a Twitter” - 6 irja.] De a rendszer a Szilicium-vilgytél igen
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tdvol es6 nagy nevek korében is elterjedt: alkalmazzdk az Anheuser-Buschnal, a BMW-nél, a
Disney-nél, az Exxonnal és a Samsungnal is.”

»A kisebb startupokndl, ahol feltétlentll sziikséges, hogy az emberek ugyanabba az irdnyba
tartsanak, az OKR a tulélés eszkoze. Kilonosen fontos, hogy a technoldgiai szektor fiatal
vallalatai gyorsan novekedjenek, és pénziigyi tamogatast szerezzenek, miel6tt elfogyna a
tokéjiik. A strukturdlt célok a siker mércéjéiil szolgalnak a befektetdk szamdra”

»A kozepes méretti, gyorsan novekvd szervezetekben az OKR a megvaldsitds kozos nyelvét
jelenti. Tisztdzza az elvdrdsokat: Mit kell elvégezniink (gyorsan), és ki dolgozik rajta? Az
OKR vertikalisan és horizontédlisan egyarant dsszehangolja a munkatarsak tevékenységét”

»A nagyobb villalatokndl az OKR a vilagité neontabla az ut szélén. Hozzajarul a szer-
vezeti silok lebontasdhoz, és kapcsolatot teremt az egymastdl tavol dolgozé munkatarsak
kozott. Azaltal, hogy autonomiat biztosit az tigyfelekkel kozvetleniil foglalkozo, frontvo-
nalban dolgozé munkatarsaknak, Gj megoldasok kiprobalasara batorit. Még a legsikeresebb
szervezeteket is tovdbbi célok elérésére serkenti.”

Hasonlé el6nyok szarmaznak az OKR alkalmazasabdl a nonprofit vildgban is. A 20 Md
dollaros startup, a Bill és Melinda Gates Alapitvany szamdra az OKR szolgdltatja a valés ide-
jti adatokat, amelyekre Bill Gatesnek sziiksége van a maldria, a gyermekbénulas és az AIDS
ellen vivott harc sordn. [Hasznélja] az USA igazgatdsi és koltségvetési hivatala, és az egész-
ségligyi és szocialis minisztérium.” — Igazabdl, ha az OKR a tervezésnek és a folyamatosan
ellenérizhetd, s ennek koszonhetden mar sziikség szerint menet kozben is korrigalhatd
megvalositasnak — vagy épp a célkitlizés finomitasanak — az eszkoze, akkor édes mindegy,
vajon profitra vagy barmi mdsra megy a jaték!

OKR a Google-nél: ,,Olyan hatékonyan, mint a Google, taldn egyetlen szervezet — még az Intel
sem — alkalmazta a modszert. Az Andy Grove altal felallitott rendszer elméleti sikon egysze-
rdi, de szigorusagot, elkotelez6dést, vilagos gondolkodast és célzott kommunikaciét igényel.
Nem csupan arrél van sz6, hogy listakat készitiink, majd kétszer is atnézziik 8ket. Fejlesztjiik
teljesit6képességiinket: azokat az izmainkat, amelyek a célok eléréséhez sziikségesek, és ez
az edzés bizony gyakran fdjdalommal jar. A Google vezetdi azonban - a tanulas és a fejlo-
dés iranti kielégithetetlen étvagyuknak koszonheten - sohasem tétovaztak” Szamukra az
OKR volt Doerr szavaival ,,az egyszer(i eszkoz, amellyel intézményesithették a nagyban vald
gondolkodads szellemiségét’.

»A Google elsé éveiben Larry Page negyedévenként két napot szant arra, hogy minden
egyes szoftverfejlesztével személyesen és alaposan atgondolja az OKR-t. (Sokszor én is részt
vettem az ilyen alkalmakon. Mdig feledhetetlenek Larry szemfényveszt6 elemzési mutatva-
nyai: természetfeletti képessége, amellyel felfedezi az Gsszefiiggést a rengeteg apro tényezd
kozott. (Doerr szavai — Osman P.) A vallalat béviilésével aztan minden negyedévet ugy
inditott, hogy egy-egy maratoni tanacskozast iktatott be a vezetdi csapat célkitiizéseirdl”
- Egy fontos megjegyzés ehhez: A vérbeli fejleszt imad fejleszteni, és utal minden admi-
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nisztraciot, értekezletet és az 6rdog egyéb ilyen talalmanyait, amelyek elvonjak szeretett te-
vékenységétol. Kényszerrel bevonni ket természetesen lehet, de az igy kaphat6 eredményt
tekintve értelmetlen. Teljesen nyilvanvalo tehat, hogy az érintettek maguk is fel és elismer-
ték az OKR hasznossagat, amely megérte nekik a részvételt. Erre még visszatériink.

In hoc signo: ,Kozel két évtized telt el a pingpongasztalndl tartott prezentacidm Ota,
de az OKR ma is a Google mindennapi életének része. A viéllalat novekedésével, és ahogy
ennek fiiggvényében egyre komplexebbé valt a szervezet, a vezetdk atallhattak volna egy
biirokratikusabb eljarasra, vagy a legjabb menedzsmenthébort kedvéért is kihajithattak
volna az OKR-t. Ok azonban nem tértek le a megkezdett ttrdl: a rendszer azéta is készoni,
jol mtikodik. A Google hét legjelentésebb, a brand nevével elvdlaszthatatlanul dsszefonode,
egyenkét legalabb egymillidrd felhaszndlot kiszolgdlo terméke mind az OKR-ekre tamaszko-
dik - a Search, a Chrome, az Android, a Maps, a YouTube, a Google Play és a Gmail. 2008-
ban az egész villalatra kiterjesztett OKR az 6sszes dolgozot hadrendbe allitotta. Az alulrdl
felfelé halado OKR-médszer jol illeszkedik a 20 szazaléknyi id6 elvéhez, amely felszabaditja
a mérnokok idejének egy részét, hogy igéretes mellékprojektekben is elmélyedhessenek.

A Google vezérigazgatojanak vezetésével e konyv megirdsa idején, 2018 oktdberében,
immdr a hetvenétodik egymdst kovetd negyedévben értékeli a teljes villalat a fejlédését a leg-
magasabb szintii célokhoz és kulcseredményekhez viszonyitva. Novemberben és december-
ben minden egyes csapat és termékteriilet kialakitja sajat kovetkezd éves terveit, és OKR-
rendszerbe illeszti 6ket. A kévetkez6 év januarjaban, ahogy Sundar Pichai vezérigazgatd
elmondta: ’Visszatériink, és a vallalat el6tt kijelentjiik: Ez a magas szint{ stratégiank, és itt
lathat6 az idei évre készitett OKR-iink’ A vallalat hagyomanyainak megfelel6en a vezet6i
csapat értékeli majd a Google el6z6 évi OKR-jét is, és szemrebbenés nélkiil ramutat a hi-
bakra”

»Andy Grove zsenidlis modszere” - igy nevezi Doerr megalkotdjardl az OKR-t. Tudni ér-
demes, hogy Grove Grof Andras Istvan néven Magyarorszagon sziiletett — ezt Doerr is em-
liti. Szavai rdla: ,, Akaraterejével és rendkiviil éles eszével emelkedett a Szilicium-volgy leg-
inkdbb csodalt szervezetének csucsara, és neki kdszonhetSen a vallalat elképeszté sikereket
ért el. Tizenegy éves vezérigazgatosaga alatt az Intel évi tobb mint 40 szazalékos nyereséget
hozott részvényeseinek. Az Intel volt Grove menedzsmentinnovdcios laboratériuma. Imddott
tanitani, a véllalat pedig kiakndzta ennek elényeit.”

»Andy Grove korszakalkoto lépése az volt, hogy a gyartas termelésiranyitasi elveit a szelle-
mi munkakorokben: az adminisztrativ, szaktudast igényl6 és vezetési poziciok esetén is al-
kalmazta. Céljat a kovetkezéképpen fogalmazta meg: olyan kornyezetet kell kialakitanunk,
amely a teljesitményt értékeli, arra helyezi a hangstlyt’ A gyartdszalag mellett viszonylag
konnyti megkiilonboztetni a teljesitményt a tevékenységtél. A dolog akkor vdlik bonyolultab-
bd, amikor az embert azért fizetik, hogy gondolkodjon. Grove két talanyos kérdésre kereste a
valaszt: Hogyan hatarozhatjuk meg és mérhetjiik a teljesitményt a szellemi munkat végzok
esetében, és mit tehetiink a teljesitmény noveléséért?”
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Tudds vs képesség: Doerr Grove felforgatd tételét idézi, aki a nagynevl Fairchild cég
viszonylagos sikertelenségérdl szol: ,,A szakértelem komoly értéket képviselt a véllalatnal
(Fairchild — Osman P.). A hozzéértésiik alapjan vettek fel vagy léptettek el6 embereket. A
tudas tényleges eredménnyé alakitasaban azonban egyaltalan nem voltak hatékonyak. Mi
az Intelnél épp az ellenkezdjére toreksziink. Szinte lényegtelen, mit tudunk. Itt azt értékeljiik,
amire képesek vagyunk azdltal, amit tudunk vagy megtanulhatunk, és azt, amit ténylegesen
elvégziink. Erre utal a véllalat mottéja is: Az Intel teljesit.”

OKR-alapgondolatok Grove el6adasabol: ,,A két kulcskifejezés a célok és a kulcseredmé-
nyek. Ezek tokéletesen illeszkednek a két torekvéshez. A cél maga az irany: *Uralni akarjuk
a kozépkategorids mikroszamitogépek alkatrészeinek gyartasat! Ez egy cél. Ide szeretnénk
eljutni. Lassunk most egy kulcseredményt erre a negyedévre: 'Dolgozzunk ki tiz 4j tervet
a 8085-0s processzorral” A kulcseredmény nem mds, mint mérfoldkd. A kettd (a cél és a
kulcseredmény — Osman P.) nem téveszthetd 0ssze egymassal... A kulcseredménynek mér-
hetdnek kell lennie. A végén legyen teljesen egyértelmii, hogy elértem vagy nem értem el. Igen
vagy nem? A valasz egyszer(, és mindenfajta véleményt nélkiiloz” — Egyszertien szélva, ha
a cél meghatarozott szinli valamit eldllitani, nem mondhatd, hogy ,,s6tét”, ,vilagos” vagy
épp »enziankék’, mert ezen lehet vitatkozni - csak a szindiagram szolgalhat mércéiil. Ha
megadott mennyiségli drétot kell gyartani, a kulcseredmény egyetlen kritériuma, amit a
szamlalé mutat. Barmi, ami ennél kevésbé egzakt, az alkalmatlan, esetleg karos is lehet.

» A rendszer nagyon-nagyon egyszerii’ — jelentette ki Grove, jol tudva, hogy az egyszer’
sz6 zene a mérnokok fiileinek. Elsé hallasra mindjart egészen logikusnak, észszertinek — és
inspiraléonak - tiint az elgondolas” - A mtszaki szakteriiletek nagy el6nye: ami egzaktul
mérhetd, az egyértelmien megitélhetd, kezelhetd. Ha terveziink egy dramkort, és az nem
miikodik, kétség sem férhet ahhoz, hogy a terv rossz, mert az elektronok mindig maradék-
talanul betartjak a jatékszabalyokat. Nyilvanvaldan ezt jelentette a fentiekben az ,.egyszerd”

A konyv tartalmardl: ,Akdrcsak maga az OKR, kényviink is két, egymdst kiegészité részbdl dll.
Az elsé szamba veszi a rendszer lényegi tulajdonsdgait, illetve azt, hogyan kivitelezhet6k ma-
gas szinvonalon a j6 otletek, és hogyan lesznek elégedettek a dolgozok a munkahelytikkel a
modszernek koszonhetéen. Andy Grove Inteljénél kezdiink, ahol igybuzgd térit6vé valtam,
és ahonnan az OKR-médszer is szdrmazik, amelynek torténetét ismertetjiik. Ezt koveti a
négy OKR-’szupererd’: az sszpontositas, az 6sszhang, a nyomon kovetés és a hatarfeszegetés.

# 1 szupererd: Osszpontositsunk a prioritdsokra, és kitelezddjiink el irdntuk! (4-6. feje-
zet). (Mondani kozhely, megvaldsitani gyakran nem is olyan egyszerti. A prioritdsok meg-
valasztdsa gyakorta igencsak nehéz mandverezés a kiilonféle érdekek és az azokat szolgalo
célok kozott. Az elkotelezbdéssel igy konfliktusokat is be kell vallalni. Neheziti mindezt az
orokérvényi tény, hogy ‘minden haditerv érvényessége az elsé agyul6vésig tart, vagyis a
prioritasokat és az elkotelez6dést a menet kozben felmeriild problémak nagyon is kikezd-
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hetik. Doerr utal is a menetkdzbeni korrigéldsra — Osman P.) Az OKR nehezen elérhet6 cé-
lok kittizésére 6sztonzi a vezetdket. (A nehezen elérhetd’ nyilvanvaléan nem egy kivanatos
jellemz6, nem a nehézség a cél. Az elmondottakbdl adédodan sokkal inkabb: az OKR abban
segit, hogy igazdn nagy eredményeket hozé célok kittizésére vdllalkozzék a vezetés, amelyek
elérése lehet nehéz. Ha konnyt lenne, sokan megcéloznak, s mar nem hozna jelentds ered-
ményt - Osman P.) Pontos kommunikdcids eszkozt nyujt a részlegek, csapatok és egyéni
kozremiikodék szamdra. Eloszlatja az ellentmonddsokat, eldsegiti a gybzelemhez sziikséges
dsszpontositdst”

»# 2 szupererd: A csapatmunkdban hangolédjunk 6ssze, és kapcsolédjunk egymashoz! (7-
9. fejezet): Az OKR-médszerre jellemzd dtlathatosag azt jelenti, hogy a vezérigazgatotdl kezd-
ve a szervezeti struktiira legaljdig minden munkatdrs nyiltan megosztja a tobbiekkel a céljait.
(A gyakran csuf valdsdgban ez kissé idealizalt kép. Egyedi és csoportérdekek is ronthatjak
ezt az 6sszhangot és nyiltsagot. Az is igaz viszont, hogy minél meggy6z6bben tudja a vezetés
kommunikalni az érdekkozosséget, a kozos és mindenkit valoban magaba foglald érdekelt-
séget a kitlizott eredmények elérésében, annal jobban mitikodhet a munka — Osman P.) Az
egyének a vallalat stratégiai tervéhez kapcsoljak sajat céljaikat, meghatarozzak, hol 4ll fenn
a célok kozott kolesonos fiiggdség, és egytittmiikodnek mas csapatokkal. A fentrdl lefelé
torténd osszehangolddas értelmet ad a munkanak, ugyanis minden egyes kozremiikododt a
szervezet sikeréhez kapcsol. Az alulrdl felfelé épitkez6 OKR-modszer erdsiti a tulajdonosi
érzést, ezaltal elémozditja az elkdtelez6dést és az innovaciot” — Nem ismerjiik az eredeti
szoveget. A modern nagyvallalatoknal kevesekben alakulhat ki ,tulajdonosi érzés”, viszont
létrejohet jol felismert és atérzett érdekeltség a cég sikerében. Lényegében erre épit a ja-
pan mindségi korok hires mozgalma és a nagyhir( és sikeres Toyota-kata is. (Mike Rother:
Toyota-kata — Hogyan 6szt6nozzitk munkatarsainkat fejlédésre, alkalmazkodasra és kivalo
eredményekre? HVG Kényvek, 2014 - Iparjogvédelmi és Szerzdi Jogi Szemle 2015/5. sz.).

»# 3 szupererd: Kovessiik nyomon a felelosséget! (10-11. fejezet): Az OKR-t adatok vezérlik.
Rendszeres ellendrzések, objektiv mindsitések és folyamatos vjraértékelések miikiodtetik — az
itélkezés nélkiili elszamoltathatdsdg szellemében. (Az elmondottakbdl kovetkezGen az ’itélke-
z¢s’ itt nyilvanvaléan nem az emberek, részlegek teljesitményiik szerinti megitélését jelenti,
hanem az OKR szerint mért eredmények objektiv értékelését — Osman P.) Ha egy kulcsered-
mény veszélybe keriil, valamit tenniink kell, hogy visszakeriiljon a megfelelé kerékvagasba,
illetve indokolt esetben at kell értékelniink vagy le kell cserélniink” — Ami nem jelenti, hogy
ha nem a kulcseredmény kitlizése hibas, a rosszul teljesit6kkel ne kellene valamit kezdeni.

. # 4 szupererd: Feszegesstik a hatdrokat a leny(igoz6 eredményért! (12-14. fejezet): Az OKR
a kivdlésdgra motivdl, segitségével tobbet érhetiink el, mint valaha is hittiik. A hatérainkat
feszegeti, teret ad a kudarcnak is, igy személyiségiink legkreativabb és legtorekvébb részét
szabaditja fel” — Az OKR nyilvanvaléan ugy ,,motival” a kivaldsdgra, hogy technikai tdmo-
gatas ad a kimagasl6 eredmények eléréséhez sziikséges meredek meneteléshez, igy tesz bat-
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rabba. ,Teret ad a kudarcnak” - kudarc mindig van, az OKR-metodika viszont segit hamar
felismerni az abba vezetd hibakat, igy enyhiti, akar meg is el6zi a karokat, a kudarc anyagi
és személyes kovetkezményeit. Ez a timogatas olyan lehet, mint a biztositokotél a hegyma-
szonak: segit merészen magasra torni.

A masodik rész az OKR alkalmazdsdnak kovetkezményeivel foglalkozik a munka vij vilagaban.

Pdrbeszéd, visszajelzés és elismerés (CFR) (15-16. fejezet): Az éves teljesitményértékelés
hianyossagai hatékony alternativat hivtak életre: a folyamatos teljesitménymenedzsmentet.
Megismerjitk az OKR kistestvérét, a CFR (Conversation, Feedback, Recognition — parbe-
széd, visszajelzés, elismerés) rendszerét, és attekintjiik, hogyan juthatnak a vezet6k, munka-
tarsak és szervezetek e két modszer egyiittes alkalmazasaval teljesen j szintre.

Folyamatos fejlédés (17. fejezet): A strukturalt célmeghatarozas és a folyamatos telje-
sitménymenedzsment esettanulmdnya alapjan nyomon kovetjiik, hogyan alkalmazza az
OKR-t egy robotokkal dolgozé pizzakészité vallalat mikédésének minden teriiletén, a
konyhatol a marketingen at az értékesitésig.

A szervezeti kultiira jelentésége (18-20. fejezet): ,,Megvizsgaljuk, milyen hatdssal van az
OKR a munkahelyekre, és hogyan konnyiti meg és mozditja el6 a szervezeti kultara val-
tozasat” — Korunk egyik legkritikusabb vallalati problémaja a szervezeti kultira kezelése
és fejlesztése. A véllalatnak az életbenmaradashoz folyamatosan és hatékonyan kell alkal-
mazkodnia a legkiilonfélébb valtozasokhoz: miiszaki-gazdasagi kornyezetében, beszerzési
és értékesitési piacain, tarsadalmi kozegében, munkaerével kapcsolatos igényeiben és lehe-
téségeiben és igy tovabb. Az alkalmazkodast csak akkor tudja sikerre vinni, ha ebben nem
akad fent a vallalati kultarajan. A valtozasok sokban exponencidlisan gyorsulnak, az embe-
rek gondolkodédsa azonban, amibél a véllalati kultara 6sszeall, sokkal kevésbé rugalmas és
alakithat6. Mar most dtmeneti allapotban vagyunk a tudasalapu gazdasagbdl az alkotasala-
putiba, ami egyre nagyobb kihivas elé allitja a munkaer6t. Minden bizonnyal gyorsulva béviil
majd a robotok térnyerése is, versenye az emberi munkaerével. Mindez kritikus hatéssal
lehet a szervezeti kulturara, s ezen keresztiil is a cégek mitikodésére.

Grove nagy barbatriikkje: ,Az Intelnél Andy sajat képmadsara ‘agressziv introvertaltakat’
toborzott: olyan embereket, akik gyorsan, objektiven, modszeresen és tartosan oldottdk meg
a problémdkat. Vezetésével megtanultak, hogyan vegyék célba a problémakat anélkiil, hogy
azt a problémat felveté munkatarsak tamadasként éljék meg. Félretették a munkahelyi ha-
talmi jdtszmdkat annak érdekében, hogy gyorsabb és megalapozottabb kozos dontéseket
hozzanak?” - Célkittizni konnyt, de megvaldsitani! Majdhogynem olyan nehéz, mint az 1t
Leonardo reptil6gép-elképzelésétSl a Wright fivérek gépéig.

Még nagyobb (?) ,,Amikor 1975-ben megérkeztem az Intelhez, mar javaban alkalmaztdk
Grove OKR-rendszerét. A vdllalatndl dolgozé valamennyi szellemi munkakérii munkatdrs
havonta kidolgozta egyéni céljait és kulcseredményeit” — Szinte hihetetlen, hogy ez sikeres
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lett: az emberek altaldban rettenetesen utdljak az ilyesfajta feladatot, s minél ,,olcsébban”
talesni igyekeznek rajta. Kiilonosen igaz ez az elkotelezett fejlesztokre, akik alkotni akarnak,
s nem rut rutinfeladatokkal - horriblie dictu adminisztraciéval - bajlodni.

»Dr. Grove alapszabdlyai az OKR egészséges alkalmazdsdhoz” (részletek)

»A kevesebb tobb. Néhany jol megvalasztott cél egyben vilagos tizenet arrdl, mire mon-
dunk ’igen’-t, és mire mondunk ‘nem’-et. A vallalatok, csapatok vagy egyének ciklusonként
maximum hdrom-ét OKR segitségével kivdlaszthatjdk, mi szdmit igazdn. Altalaban véve jé,
ha minden célhoz legfeljebb ot vagy kevesebb kulcseredményt kotiink. (Lasd a 4. fejezetet:
Egyes szamu szupererd.) - Nemet mondani - ez kritikus jelent6ségti tudas, hiszen elutasit-
hatunk olyat, ami talan a jobb vélasztas lenne, s még embereket is szembeallithatunk ma-
gunkkal. Angol iizleti mondas: ,Kemény lenni? Nézz mélyen a masik szemébe, mosolyogj,
és mondd: nem!”

»Alulrdl folfelé épitsiik fel a célokat! Az elkotelez8dés erésitése érdekében bétoritsuk a csa-
patokat és az egyes munkatarsakat, hogy nagyjdbol OKR-jeik felét a vezetGikkel egyeztetve sa-
jat maguk hozzdk létre! Ha valamennyi célt feliilr6l kapjak meg, csokken a motivacid. (Lasd
a 7. fejezetet: Kettes szamu szupererd: csapatmunka — 9sszehangoltsag és kapcsolddas.)

»Ne diktdljunk! Az OKR egyiittmitkodésen alapulé kozosségi megdllapodds, amelynek révén
megallapitjuk a prioritasokat, és meghatarozzuk, hogyan mérjiik majd a fejlédést. A kulcs-
eredményekrdl még akkor is folytassuk a targyalast, amikor a vallalati célkittizésekrol sz6lo
vitat mar lezartuk. A kozos megegyezés alapvetd a cél maximalis teljesitése érdekében. (Lasd
a 7. fejezetet: Kettes szamu szupererd: csapatmunka — 6sszehangoltsag és kapcsolddas.) (De:
roppant kényes feladat a vallalatnal, vagy barmely hierarchikus szervezetnél megtartani az
ésszerli egyensulyt az egylittmikodési készséget taplalé demokracia és a hatékonysag ko-
z0tt. A megegyezésre torekvés nem maszatolhatja el a sziikséges elérehaladast, sem a célok
helyes kittizését. Végiil is, ebben az 9sszjatékban van harom tényezd, amely nem hajlandé
egyezkedni: a piac, amelyen a sikert és nyereséget el kell érni, az eredménykimutatas, amely
kérlelhetetlen szamokkal mutatja, mit hozott a cégnek a munka, és t6zsdére bevezetett cé-
geknél a részvények arfolyama. Utobbibol kovetkezik napjaink egyik féistensége, a részvé-
nyesi érték, s ha az rosszul alakul, ez csuf kovetkezményeket hozhat a cégre.

»Nem fegyver, hanem eszkoz. Grove szavaival ‘az OKR rendszer jelentdsége az, hogy irdny-
ba és iitembe dllitja a személyt — egy stopperdrat ad a kezébe, hogy mérje sajat teljesitmé-
nyét. Ez nem valami hivatalos el6iras, amely a teljesitményértékelés alapjat képezné Annak
érdekében, hogy kockazatvallalasra batoritsunk, ugyanakkor elkeriiljik a kényszerérzet
kialakulasat, a legjobb, ha az OKR-t és a bonuszokat kiilon kezeljiik. (Lasd a 15. fejezetet:
Folyamatos teljesitménymenedzsment: OKR és CFR.) - Ujabb kényes feladat, amelynek
megolddsa 6nmagaban is nagy tudast igényel, bar talan inkdbb mtivészetnek mondhatd. A
bénuszokat sziikségképpen teljesitményhez kell kétni — mi mashoz is lehetne, hogy betolt-
hessék 6sztonzé rendeltetésiiket? Az egy dolog, hogy formailag nem kétjiik az OKR-hez,
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ne mardossa a félsz az embereket a célkitiizések kialakitdsdnal. Valamihez azonban kotni
kell, s ebben differencidlni kell az embereknek a hierarchidban elfoglalt helyes szerint is. A
felsGvezetését akar a nyereség, a tézsdei arfolyam, a részvényesi érték alakulasahoz is (bar
az utdbbiak egyaltaldn nincsenek mindenkor szoros kapcsolatban a cég teljesitményével).
Alacsonyabb szinteken azonban valahogy az emberek vagy részlegeik teljesitményét kell
alapul venni, barminek is nevezzék ezt.

Zidrszo helyett. ,,Amikor OKR-t valasztunk, olyan célokat keressiink, amelyek a legnagyobb
eséllyel eredményeznek kiemelked6 teljesitményt. Jeloljiink ki egy OKR-pasztort, aki gon-

doskodik arrdl, hogy mindenki minden egyes ciklusban kell$ id6t szanjon a legfontosabbak
kivélasztasara”

Dr. Osman Péter

16. (126.) EVFOLYAM 3. SZAM, 2021. JUNIUS



