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ROZDZIAt 1

Hej, Google, poznajcie
model OKR

Pewnego jesiennego dnia w 1999 roku w samym sercu Doliny
Krzemowej stanglem przed dwupoziomowym budynkiem
w ksztalcie litery L, nieopodal autostrady 101. To byta siedziba
poczatkujacej firmy Google, ktérej co§ cennego mialem do
przekazania.

Firma wynajela ten budynek dwa miesiace wezesniej, gdy
przestala si¢ mie$ci¢ w biurze na pietrze nad lodziarnia
w centrum Palo Alto. Wlasnie dwa miesiace wezesniej do-
konalem najwigkszej inwestycji w calej mojej 19-letniej ka-
rierze inwestora venture capital (VC). Zaplacitem 11,8 milio-
na dolaréw za 12 procent akcji start-upu zalozonego przez
dwéch absolwentéw Stanforda, ktérzy dla tego przedsiewzig-
cia zrezygnowali ze studiéw doktoranckich. Zostalem tez
czlonkiem rady dyrektoréw Google’a. Zaangazowalem si¢ nie
tylko finansowo, ale i emocjonalnie. Chcialem zrobi¢ co
w mojej mocy, aby poméc im odniesé sukces.

W niecaly rok od zarejestrowania spétki Google zdefiniowal

swéj cel: ,Uporzadkowac¢ wszystkie informacje $wiata, aby sta-
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Jak Google, Bono i Gates trzgsa $wiatem dzieki metodzie OKR

ly si¢ powszechnie dostepne i przydatne”. Brzmialo to niezwy-
kle ambitnie, ja jednak wierzylem w Larry’ego Page’a i Sergeya
Brina. Byli pewni siebie, momentami wr¢cz aroganccy, ale byli
tez blyskotliwi i dociekliwi. Stuchali tego, co mialem im do
powiedzenia, a potem wracali z wynikami.

Sergey byt energiczny i bystry, mial zdecydowane zdanie na
kazdy temat i potrafil przeskoczy¢ jednym susem kazda inte-
lektualng przepas¢. Urodzil si¢ w Zwigzku Radzieckim i stam-
tad wyemigrowal. Byl myslacy, kreatywny w negocjacjach,
a przy tym potrafil przewodzi¢ z poszanowaniem zasad. Za-
wsze go nosilo, wiecznie chcial wiecej, zdarzalo mu si¢ w po-
towie zebrania pas¢ na podloge i zrobi¢ seri¢ pompek.

Larry byl uosobieniem inzyniera, synem jednego z pionie-
ré6w informatyki. Wygadany nonkonformista, buntownik da-
zacy do urzeczywistnienia niezwykle ambitnej wizji: skokowe-
go uczynienia z internetu zasobu bardziej przydatnego. Sergey
zajmowal si¢ komercyjnymi aspektami ich technologii, nato-
miast Larry harowal przy samym produkcie. Wlasnie on two-
rzyl wizje tego, co niewyobrazalne. Bujal w oblokach, jedno-
czes$nie twardo stgpajac po ziemi.

Kiedy kilka miesi¢cy wezesniej przyszli do mnie ze swoja
prezentacja, mieli zaledwie 17 slajdéw w PowerPoincie. Tylko
dwa z tych slajdéw zawieraly dane liczbowe (dodali za to ze
trzy komiksy, zeby prezentacja nie wydala si¢ zbyt malo tresci-
wa). Zakladali, ze podpisza niewielka umowe z ,Washington
Post”, wtedy jeszcze nikt nie myslal o wartosci reklam kiero-
wanych na podstawie stéw kluczowych. Google byt 18. wyszu-
kiwarka internetowg dzialajaca w sieci, wiec pionierami rynku

nie daloby si¢ ich nazwa¢. Starcie z firmami, ktére na wstepie
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Rozdzial 1. Hej, Google, poznajcie model OKR

maja przewage, to zwykle prosta droga do bankructwa, zwlasz-
cza w sektorze technologicznym'.

Mimo to Larry z upodobaniem rozwodzil si¢ nad tym, jaka
to marng jako$¢ oferuja dotychczasowe wyszukiwarki, jak moz-
na by poprawi¢ wyszukiwanie, jaki ma to potencjal na przy-
szlos¢. Larry i Sergey byli absolutnie przekonani, ze si¢ prze-
bija, ze im si¢ uda. Co z tego, ze nie mieli biznesplanu. Ich

algorytm PageRank byl wyraznie lepszy od rozwiazan konku-

rencyjnych i to juz w wersji beta.

Larry Page i Sergey Brin w miejscu narodzin Google'a, w garazu
przy 232 Santa Margarita w Menlo Park, 1999 rok.

— Jak sadzicie, ile z tego da si¢ zrobi¢? — zapytalem. W glo-
wie przeprowadzilem juz wlasne obliczenia i ustalilem, ze

1 Jest naprawde niewiele wyjatkéw od tej zasady i zawsze sg to firmy, ktére zmieniaja
oblicze rynku. Kolejnym takim przyktadem moze by¢ iPod, ktéry pojawitl sie
w sprzedazy po co najmniej dziewieciu innych cyfrowych odtwarzaczach muzyki.
Mimo to juz trzy lata pézniej kontrolowal ponad 70 procent tego rynku.
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gdyby wszystko poszlo zgodnie z planem, wartosé¢ rynkowa
Google’a moglaby siegna¢ miliarda dolaréw. Chcialem jednak
pozna¢ ich marzenia.

— 10 miliardéw dolaréw — odpart Larry.

— Masz na mysli warto$¢ rynkowa, tak? — postanowilem do-
pytaé na wszelki wypadek.

— Nie, ja méwi¢ o przychodach — wypalil Larry.

Zanieméwilem. Zakladajac normalne tempo wzrostu spétki
technologicznej, 10 miliardéw dolaréw rocznego przychodu
oznaczaloby wycene rynkows na poziomie 100 miliardéw do-
laréw. Wkraczalismy w ten sposéb na terytorium Microsoftu,
IBM i Intela. Bardzo ambitny cel. Jednak Larry nie sprawial
wrazenia, ze si¢ przechwala. Ton jego glosu $wiadezyl o spo-
koju i1 wnikliwej ocenie sytuacji. Nie zamierzalem kwestiono-
wa( jego zdania, bylem pod duzym wrazeniem. Larry i Sergey
bardzo chcieli zmieni¢ §wiat na lepsze, a ja wierzylem, Ze moze
im si¢ to udad.

W Google'u wrecz kipialo od §wietnych pomysiéw na dlu-
go przed tym, zanim poznalismy Gmaila, Androida i Chrome.
Jego zalozyciele byli prawdziwymi wizjonerami z nieprzebrang
przedsigbiorcza energia, brakowalo im natomiast do§wiadcze-
nia w zarzadzaniu®. Zeby Google mégt osiggnaé cokolwiek
warto$ciowego, zeby firma w ogéle na dobre ruszyla z miejsca,
jej liderzy musieli nauczy¢ si¢ podejmowaé trudne decyzje

i dba¢ o to, aby ich zespét nie zboczyl z wlasciwej drogi. Mie-

2 W 2001 roku, zgodnie z moja sugestia, Larry i Sergey zatrudnili na stanowisko

dyrektora generalnego Erica Schmidta, mojego dawnego wspétpracownika z Sun
Microsystems. Eric dbatl o to, by wszystko sprawnie funkcjonowato, a w razie
potrzeby mial rozstrzygajacy glos. Potem przedstawitem caty te tréjke Billowi
Campbellowi, ktéry zostal ich mentorem.
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Rozdzial 1. Hej, Google, poznajcie model OKR

li catkiem spory apetyt na ryzyko, w zwiazku z czym musieli
szybko si¢ orientowaé, w co nie warto inwestowaé. Powinni jak
najszybciej stwierdzié¢, co si¢ nie uda’.

Co nie mniej wazne, potrzebowali szybkiego dostgpu do
wlasciwych danych, na podstawie ktérych mogliby monitoro-
wac postepy 1 mierzy¢ to, co wazne.

Tak wige tamtego dnia w Mountain View wreczytem lu-
dziom z Google’a to, co dla nich przygotowalem: ostre jak néz
narze¢dzie do wypracowywania znakomitych wynikéw. Po raz
pierwszy uzylem go w Intelu w latach 70. Szefem tej firmy byt
wtedy Andy Grove, najwybitniejszy menedzer wszech czaséw
i lider najlepiej zarzadzanej organizacji, z jaka mialem kiedy-
kolwiek do czynienia. Odkad podjalem prac¢ w Kleiner Per-
kins, firmie inwestycyjnej VC z Menlo Park, rozsiewalem
prawdy objawione Grove’a tak szeroko, jak si¢ tylko dato. Sko-
rzystalo z nich co najmniej 50 réznych firm.

Dla porzadku podkresle, ze darze przedsigbiorcéw ogrom-
nym szacunkiem. Jestem nienawracalnym fanem nowych tech-
nologii, ktéry kleka przed oltarzem innowacyjnosci. Widzialem
jednak w zyciu bardzo wiele start-upéw, ktére na prézno za-
biegaly o wzrost, nie radzily sobie ze zwigkszeniem dzialalno-
§ci i nie potrafity podejmowaé wiasciwych dziatari. I tak oto
doszedlem do istoty mojej zyciowej filozofii, do mojej mantry:

Pomysly to pestka. Wszystko zalezy od ich wykonania.

Na poczatku lat 80. na 14 miesigcy zawiesilem prace w Klei-
ner, aby poprowadzi¢ dzial desktopéw firmy Sun Microsys-

3 Sam uczylem si¢ tego w Intelu w latach 70. Gordon Moore, legendarny

poprzednik Andy’ego Grove’a na fotelu dyrektora generalnego Intela, czesto
powtarzal: , Tegoroczng porazke postrzegam w kategoriach przysztorocznej
okazji, by sprébowacé tego jeszcze raz’.
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tems. Nagle zaczalem kierowaé grupa kilkuset oséb. Bylem
przerazony, jednak system Andyego Grove’a okazal si¢ moja
opoka i Zrédlem pewnosci siebie na kazdym zebraniu, ktére
prowadzilem. To dzigki temu systemowi méj zesp6! menedze-
r6w zyskal poczucie sprawstwa. To ten system stal si¢ bodzcem
napedzajacym dziatalno$¢ operacyjng calej jednostki. Owszem,
nie ustrzegliSmy si¢ bledéw, ale osiagneliSmy tez sporo niezwy-
klych rzeczy — stworzylismy miedzy innymi nowg architekture
mikroprocesoréw RISC, dzigki ktérej firma Sun Microsystems
umocnila sie na pozycji lidera rynku stacji roboczych. Dla mnie
byt to osobisty dowdd na skutecznosé tego, z czym po wszyst-
kich tych latach przychodzilem do Google’a.

Proces, ktéry uksztaitowal mnie w Intelu, a potem uratowal
mi skér¢ w Sun Microsystems, nazywa sie¢ OKR. To skrét od
Objectives and Key Results, co oznacza cele i kluczowe rezulta-
ty. To formula umozliwiajgca wypracowywanie celéw w duchu
wspélpracy. Mozna ja stosowaé w firmach i zespolach, ale
moze by¢ tez z powodzeniem wykorzystana przez osoby dzia-
tajace indywidualnie. Od razu podkresle, ze to nie jest zadna
zlota recepta na sukces. Model OKR nie zastapi zdroworoz-
sadkowej oceny sytuacji, silnego przywédztwa ani kreatywnej
kultury w miejscu pracy. Jezeli jednak tych podstawowych
czynnikéw nie zabraknie, model OKR poprowadzi organiza-
cje na szczyty.

Na spotkanie ze mng przyszli Larry i Sergey, a takze okolo
30 innych oséb, w tym Marissa Mayer, Susan Wojcicki i Salar
Kamangar. To byl niemal caly éwczesny Google. Stali wokét
stolu do ping-ponga (ktéry stuzy! jednoczesnie za stét do po-
siedzen zarzadu) albo rozsiadali si¢ wygodnie w workach sako,

troche jak w jakims akademiku. Pierwszy slajd mojej prezen-
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Rozdzial 1. Hej, Google, poznajcie model OKR

tacji w PowerPoincie nastepujaco definiowal model OKR: ,Me-
toda zarzadzania, ktéra pomaga zagwarantowad, ze cala firma
koncentruje swoje dzialania na tej samej waznej grupie spraw”.

Ttumaczylem, ze cel to nic innego jak to, co musi zo-
stac osiggniete. Tylko tyle i az tyle. Cele z samej definicji po-
winny by¢ istotne, konkretne, praktyczne, a najlepiej takze in-
spirujace. Odpowiednio zaprojektowane i odpowiednio
realizowane stanowig skuteczng szczepionke przeciwko niespre-
cyzowanym pomyslom i niezbornym dzialaniom wykonaw-
czym.

Kluczowe rezultaty stanowig punkt odniesienia
i pozwalajg monitorowad, jak osiggamy wyznaczone cele. Po-
prawnie zdefiniowane kluczowe rezultaty sa konkretne i osa-
dzone w czasie, ambitne, lecz jednoczesnie realistyczne. Co
jednak najwazniejsze, sa wymierne i weryfikowalne. (Marissa
Mayer, jedna z moich najlepszych uczennic, z pewnoscia po-
wiedzialaby: ,Nie ma czego$ takiego jak kluczowy rezultat bez
liczby™). Wymagania danego kluczowego rezultatu albo zosta-
ja spelnione, albo nie, nie ma tu zadnych rozwigzan posred-
nich, zadnych watpliwosci. Na koniec wyznaczonego okresu,
jakim jest zwykle kwartal, nalezy zadeklarowaé osiggniecie
kluczowego rezultatu lub jego brak. Cel moze by¢ dlugotrwa-
ty, moze by¢ rozciagany w czasie na rok, a nawet dluzej, nato-
miast kluczowe rezultaty ewoluuja wraz z postepem prac. Kie-

dy wszystkie zostang osiggnigte, automatycznie oznacza to

* Steven Levy, In the Plex: How Google Thinks, Works, and Shapes Our Lives, Simon
& Schuster, Nowy Jork 2011.
W niektérych przypadkach kluczowy rezultat moze mie¢ charakter binarny:
albo co$ zostato zrobione, albo nie, na przyktad: ,Ukoriczy¢ prace nad
podrecznikiem orientacyjnym dla nowych pracownikéw”.
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osiggnigcie celu (jezeli tak si¢ nie dzieje, to cele i kluczowe re-
zultaty byly od poczatku Zzle zaprojektowane).

Bandzie mlodych googlerséw powiedzialem, ze moim celem
w tamtym dniu bylo stworzy¢ model planistyczny na potrzeby
ich firmy, a osiaganie tego celu zamierzalem mierzy¢ trzema

kluczowymi rezultatami (KR).
» KR1: Zakoricze prezentacje w wyznaczonym czasie.

» KR2: Stworzymy prébny zestaw kwartalnych OKR-6w Goo-
gle’a.

» KR3: Uzyskam zgode kierownictwa na trzymiesi¢czny okres
probny stosowania modelu OKR.

W charakterze ilustracji nakreslitem dwa scenariusze OKR.
Pierwszy z nich dotyczyl fikcyjnej druzyny futbolu amerykari-
skiego, ktérej szef sprowadza szczegélowy cel na coraz nizsze
szczeble struktury organizacyjnej. Drugi dotyczyt sytuacii z zy-
cia wzigtej, a konkretnie Operation Crush, czyli dzialan na rzecz
odzyskania przez firm¢ Intel dominacji na rynku mikroproce-
soréw (oba te scenariusze opisz¢ bardziej szczegélowo w dalszej
czeéei ksigzki).

Na koniec raz jeszcze podsumowalem propozycj¢ wartosci,
ktéra dzi§ brzmi réwnie atrakcyjnie jak wtedy. Model OKR
pozwala wydoby¢ na $wiatlo dzienne najwazniejsze cele. Po-
zwala skanalizowaé dzialania i je skoordynowaé. Pozwala po-
wigzaé zréznicowane dzialania operacyjne, dajac calej organi-
zacji wspdlny sens i poczucie jednosci.

Prezentacj¢ zakoriczytem po 90 minutach, doktadnie w prze-

widzianym czasie. Reszta zalezala juz od ludzi z Googlea.
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W 2009 roku Harvard Business School opublikowala artykul
zatytulowany Goals Gone Wild®. Zaczynal si¢ on od katalogu
przykladéw ,destrukcyjnych dazeri do realizacji celéw”, takich
jak wybuchajace baki w fordach pinto, oszustwa w serwisach
samochodowych sieci Sears, zdecydowanie zbyt wysokie cele
sprzedazowe Enronu czy tragedia na Mount Everescie z 1986
roku, w wyniku ktérej zginglo osmiu wspinaczy. Autorzy prze-
strzegali, ze cele stanowig ,lekarstwo na tyle mocne, Ze prze-
pisywaé je moga tylko lekarze, wymagajace uwaznego dawko-
wania [...] i uwaznego nadzoru”. Zamiescili nawet specjalng
tabliczke ostrzegawcza: ,Cele mogg by¢ zZrédlem systemowych
probleméw w organizacjach, poniewaz skutkuja zawezaniem
punktu widzenia, sprzyjaja nieetycznym zachowaniom, nasila-
ja sklonnos¢ do ryzyka, obnizaja gotowo$¢ do wspétpracy i wy-
woluja spadek motywacji™. Autorzy utrzymywali, Ze cele maja
swoje mroczne strony, ktére moga przewazy¢ nad korzysciami
plynacymi z ich wyznaczania.

-

/N\ UWAGA! h

Cele moga by¢ zrédtem systemowych problemow
w organizacjach, poniewaz skutkuja zawezaniem punktu
widzenia, sprzyjaja nieetycznym zachowaniom,
nasilajg sktonnos¢ do ryzyka, obnizaja gotowos¢
do wspotpracy i wywotuja spadek motywacji.

\_ Zachowaj ostroznos¢ przy wyznaczaniu celow w organizacji. -

> Lisa D. Ordéfiez, Maurice E. Schweitzer, Adam D. Galinsky, Max H. Bazerman,
Goals Gone Wild: The Systematic Side Effects of Overprescribing Goal Setting,
»Academy of Management Perspectives”, 1 lutego 2009.

¢ Ibidem.
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Tamten artykul wywolal spore poruszenie i do dzis jest po-
wszechnie cytowany. Sformulowane w nim obawy i zastrzeze-
nia nie sg calkowicie bezpodstawne. Model OKR, jak kazdy
inny system zarzadzania, moze zosta¢ zastosowany dobrze lub
zle. Ksigzka ta powstala po to, by pomaga¢ w dobrym postu-
giwaniu si¢ celami. Chcialbym jednak wyraznie powiedzie¢, ze
kazdy, kto dazy do osiagania jak najlepszych wynikéw w miej-
scu pracy, bez celéw po prostu si¢ nie obedzie.

W 1968 roku — tym samym, w ktérym zaczela dziata¢ firma
Intel — pewien profesor psychologii z Uniwersytetu Maryland
sformulowal teori¢, ktéra musiala mie¢ wplyw na Andy’ego
Grove’a. Edwin Locke sugerowal, Ze, po pierwsze, ,ambitne
cele” maja wigcksze przelozenie na osiaganie dobrych wynikéw
niz cele tatwe do osiagniecia’. Po drugie, konkretne am-
bitne cele ,pozwalaja osiagnac lepsze wyniki” niz ambitne cele,
ktére zostaly zdefiniowane bardzo niejasno. W ciagu kolejnych
50 lat przeprowadzono ponad tysigc projektéw badawczych,
ktére potwierdzily odkrycie Locke’a. Dzisiaj uznaje si¢ je za
,jedna z najlepiej sprawdzonych i najdobitniej dowiedzionych
koncepcji w calej teorii zarzadzania”®. Prowadzone w tym za-
kresie eksperymenty w 90 procentach potwierdzaja, ze odpo-
wiednio zdefiniowane i ambitne cele maja wymierny wplyw na
wzrost produktywnosci.

Rok po roku kolejne raporty badawcze publikowane przez
Gallupa informujg o wystgpowaniu ,,ogélnoswiatowego kryzy-
su zaangazowania pracownikéw”. Jesli chodzi o amerykanskich

7 Edwin Locke, Toward a Theory of Task Motivation and Incentives, ,Organizational

Behavior and Human Performance”, maj 1968.
8 Tbe Quantified Serf, ,The Economist”, 7 marca 2015.
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pracownikéw, mniej niz jedna trzecia ,angazuje si¢ w wykony-
wang pracg, odnosi si¢ do niej entuzjastycznie i wykonuje ja
z poswigceniem”™. Mamy zatem do czynienia z milionami nie-
zaangazowanych pracownikéw, z ktérych polowa bytaby skion-
na odejs$¢ z pracy i péjé¢ tam, gdzie dostaliby 20-procentows
lub nawet mniejszg podwyzke. W samym sektorze technolo-
gicznym dwéch na trzech pracownikéw uwaza, ze w ciggu
dwdéch miesiecy zdolaliby znalez¢ lepsza prace™.

W realiach biznesowych poczucie wyobcowania nie jest juz
problemem abstrakcyjnym czy nawet filozoficznym — zjawisko
to znajduje rzeczywisty wplyw na wyniki finansowe firm. Gru-
py wyrézniajace si¢ wickszym zaangazowaniem osiagaja wyz-
sze zyski i charakteryzujg si¢ mniejszg rotacja kadr''. Zdaniem
ekspertéw z Deloitte, firmy konsultingowej specjalizujacej si¢
w kwestiach zarzadzania i przywédztwa, zagadnienia ,zatrzy-
mywania pracownikéw i ich zaangazowania stanowia w oczach
lideréw firm drugi najwazniejszy problem, zaraz za trudnoscia-
mi zwigzanymi z budowaniem przywédztwa globalnego™?.

No dobrze, ale jak doktadnie mozna wzmacniaé zaanga-
zowanie? Dwuletni program badawczy firmy Deloitte pozwo-

lit ustali¢, Ze najwazniejszym czynnikiem w tym wzgledzie sa

Annamarie Mann, Jim Harter, The Worldwide Employee Engagement Crisis, gallup.
com, 7 stycznia 2016. Na calym $wiecie tylko 13 procent pracownikéw uznaje
si¢ za zaangazowanych. Co gorsza, sytuacja ta si¢ nie poprawia. Deloitte donosi,
ze odnotowywane poziomy zaangazowania nie sg wyzsze od tych sprzed
dziesieciu lat.

" Dice Tech Salary Survey, 2014, http://marketing.dice.com/pdf/Dice_TechSalary-

Survey_2015.pdf [dostep: 2.03.2019].
" Annamarie Mann, Ryan Darby, Should Managers Focus on Performance or

Engagement?, ,Gallup Business Journal”, 5 sierpnia 2014.
2 Global Human Capital Trends 2014, Deloitte University Press.
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yjasno zdefiniowane cele, udokumentowane w formie pisemne;j
i powszechnie dostepne. [...] Cele sprzyjaja uzgadnianiu wy-
sitkéw, jasnosdci i osiaganiu satysfakcji z pracy”™.
Wyznaczanie celéw nie jest oczywiscie metoda bezproble-
mow3: ,Wzajemnie sprzeczne priorytety i niejasne, bezwarto-
sciowe lub podlegajace chaotycznym, nieuzasadnionym zmia-
nom cele prowadzg do frustracji, cynizmu i zniech¢cenia™*.
Skuteczny system zarzadzania celami — system OKR - pozwa-
la polaczyé¢ cele z ogdlng misja organizacji. Uwzglednia cele
szczegblowe 1 wyznaczone terminy, a jednoczesnie pozwala do-
stosowac si¢ do okolicznosci. Sprzyja przekazywaniu informa-
cji zwrotnej i celebrowaniu odniesionych sukceséw, zaréwno
tych mniejszych, jak i wickszych. Co jednak najwazniejsze, taki
system poszerza zakres naszych mozliwosci. Kaze nam siggaé
po wszystko, co poczatkowo wydaje si¢ dla nas niedost¢pne.
Nawet autorzy stynnego artykutu Goals Gone Wild przyznaja,
ze cele ,moga inspirowaé pracownikéw i sprzyjaé wzrostowi
efektywnoséci”™. W bardzo duzym skrécie, wlasnie z takim prze-

staniem przyszedlem wtedy do Sergeya, Larry'ego i ich ludzi.

Gdy przyszed! czas na pytania, odniostem wrazenie, ze udalo
mi si¢ zaintrygowa¢ stuchaczy. Podejrzewalem, ze sprébuja
z modelem OKR, cho¢ nie umialem przewidzie¢, na ile w t¢

prébe sie zaangazuja. Sergey stwierdzil: ,Céz, potrzebujemy

13

Becoming Irresistible: A New Model for Employee Engagement, ,Deloitte Review”,
Issue 16, 26 stycznia 2015.

14 Teresa Amabile, Steven Kramer, Zasada postgpu. Male zwycigstwa kluczem do

radosci, zaangazowania i kreatywnosci w pracy, thum. Marta Czub, Onepress,

Gliwice 2013, s. 100.
Ordéiiez, Schweitzer, Galinsky, Bazerman, Goals Gone Wild.
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jakiego$ systemu organizacyjnego, a poniewaz zadnego nie
mamy, réownie dobrze mozemy przyja¢ ten”. Wdrazanie mode-
lu OKR w Google’u nie mialo jednak nic wspélnego z przy-
padkiem czy losowoscia. Okazalo sie, ze te dwa byty doskona-
le do siebie pasuja — doszlo do bezproblemowego przeniesienia
genéw modelu OKR do mRNA Google’a. Model OKR to ela-
styczny mechanizm oparty na danych, znakomicie dopasowany
do potrzeb swobodnego, pracujacego na danych przedsiebior-
stwa'®. Model ten obiecywal przejrzystosé¢ zespolowi, ktéry
sklanial si¢ ku otwartosci wyrazonej w koncepcjach open sour-
ce, open systems 1 open web. Dwéch najbardziej smiatych wizjo-
neréw swojego pokolenia znalazlo system, ktéry nagradzat
,warto$ciowe porazki”.

Google i OKR - polaczenie idealne.

Larry i Sergey nie mieli specjalnie jakich$ utartych zalozeri na
temat metod prowadzenia firmy, wiedzieli natomiast, Ze spisy-
wanie celéw pozwala nada¢ im realny charakter'’. Bardzo
spodobal im si¢ pomyst spisania wszystkiego tego, co uznawa-
li za najwazniejsze — chodzilo o krétki tekst, jedng lub dwie
strony — a nast¢pnie udost¢pnienie tego wszystkim cztonkom
Googlea. Instynktownie pojmowali, ze model OKR moze po-
mac utrzymaé organizacj¢ na wiasciwym kursie pomimo ostre;j
rywalizacji rynkowej i wbrew nietatwym realiom krzywej wzro-
stu, przypominajacej kij do hokeja.

6 Steven Levy tak oto pisal w swojej ksiazce In the Plex: ,Doerr dogadal si¢

z Google’em w sprawie wskaznikéw”.
7 Poczatkowo w Google'u stosowano tak zwane skrawki, czyli trzy- lub czterozda-

niowe raporty na temat postepéw kazdego pracownika.
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Larry i Sergey — a takze Eric Schmidt, ktéry 10 lat péZniej
dotaczyl do Google’a jako dyrektor generalny tej firmy — reali-
zowali model OKR nieustepliwie i z determinacja, a czasem
wrecz w konfrontacyjnym stylu. Eric tak oto méwil Stevenowi
Levyemu: ,Celem Googlea jest by¢ systematycznym innowa-
torem na jak najwieksza skale. Innowator tworzy nowe rzeczy.
Skala za$ polega na tym, ze w szerokim i systemowym ujeciu
rozpatruje si¢ dzialania o charakterze powtarzalnym”®. Tych
trzech lideréw zapewnilo wspélnie sktadnik niezbedny do sku-
tecznego stosowania modelu OKR: przekonanie i zaangazowa-

nie na najwyzszym szczeblu organizacji.

Jako inwestor jestem wielkim zwolennikiem modelu OKR. Lu-
dzie wywodzacy si¢ z Google’a i Intela rozjezdzajg si¢ po calym
$wiecie i niosg ze soba wies¢ o tym modelu, dzigki czemu set-
ki najrézniejszych firm podejmuja decyzje o przestawieniu si¢
na uporzagdkowany system wyznaczania celéw. Model OKR jest
niczym scyzoryk, nadaje si¢ do zastosowania w kazdych oko-
liczno$ciach. Najczesciej mozna go zaobserwowaé w sektorze
technologicznym, gdzie zwinno$¢ i praca zespolowa stanowig
absolutny fundament. (Oprécz firm opisanych w tej ksigzce
model OKR stosuja réwniez takie organizacje jak AOL, Drop-
box, LinkedIn, Oracle, Slack, Spotify czy Twitter). System ten
zostal jednak réwniez wdrozony w firmach znanych w kazdym
gospodarstwie domowym, niemajacych nic wspélnego z Doli-

na Krzemows, takich jak Anheuser-Busch, BMW, Disney,

Exxon czy Samsung. W dzisiejszej gospodarce zmiany stano-

8 Levy, In the Plex.
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wig fakt obiektywny. Nie mozemy juz si¢ trzymac tego, co sta-
re i sprawdzone. Potrzebujemy niezawodnego narze¢dzia, ktére
pozwala z powodzeniem wyznaczaé droge w gore.

W mniejszych start-upach, w ktérych wszyscy po prostu
muszg dazy¢ do osiggnigcia tych samych celéw, model OKR
okazuje si¢ narz¢dziem niezb¢dnym do przetrwania. Zwlasz-
cza w branzy technologicznej mlode firmy muszg jak najszyb-
ciej wypracowaé wzrost, aby pozyskac finansowanie, zanim wy-
czerpie si¢ ich kapital poczatkowy. Uporzadkowane cele
stanowig dla potencjalnych inwestoréw punkt odniesienia
w ocenie szans na sukces danego przedsiewzigcia: ,Stworzymy
ten produkt, sprawdzilismy, ze mamy rynek. Rozmawialismy
z 25 klientami, ktérzy byliby gotowi zaplaci¢ za niego tyle
i tyle”. W $redniej wielkosci organizacjach, ktére weszly w etap
blyskawicznego poszerzania skali dzialalnosci, model OKR
daje ludziom wspdlny jezyk w zakresie dzialan wykonawczych,
pozwala takze doprecyzowywaé oczekiwania: ,Co musimy zro-
bi¢ (najszybciej, jak si¢ da)? Kto si¢ tym zajmuje?”. Model OKR
uzgadnia dziatania wszystkich pracownikéw zaréwno w ujeciu
poziomym, jak i pionowym.

W wigkszych organizacjach model OKR sluzy za wyrazisty
drogowskaz. Sprzyja burzeniu kominéw funkcjonalnych i bu-
dowaniu relacji miedzy ludZzmi, ktérzy funkcjonalnie pracuja
daleko od siebie. Wspiera autonomie najwazniejszych pracow-
nikéw, a to przeklada si¢ na znajdowanie nowych, $wiezych
rozwigzan. Co réwnie wazne, dzigki modelowi OKR nawet
organizacje odnoszgce najwigksze sukcesy nieustannie mierzg
wYyzZej.

Podobne korzysci pojawiaja sie w sektorze niekomercyjnym.
W Bill & Melinda Gates Foundation, start-upie o wartosci
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20 miliardéw dolaréw, model OKR dostarcza biezacych da-
nych niezbednych Billowi Gatesowi w prowadzeniu wojny
z malarig, polio i HIV. Sylvia Mathews Burwell, ktéra uczyta
si¢ pod okiem Gatesa, przeszczepila ten sam proces do fe-
deralnego Office of Management and Budget, a nast¢pnie do
Department of Health and Human Services, gdzie model
OKR wspomdégt amerykariskie wladze w walce z ebola.

Nie ma chyba organizacji, ktéra zastosowalaby model OKR
na wigkszg skale niz Google. Nie mozna tego powiedzie¢ praw-
dopodobnie nawet o Intelu. Sama koncepcja stworzona przez
Andy’ego Grove'a jest prosta, ale w praktyce wymaga dyscypli-
ny, zaangazowania, jasnosci myslenia i $wiadomej komunikacji.
To nie tak, ze sporzadzamy jaka$ liste, ktérej potem tylko
uwaznie si¢ przygladamy. Tu chodzi o budowanie potencjatu
i sily naszych celéw, a przeciez powszechnie wiadomo, ze bez
wysitku niczego wartosciowego nie da si¢ osiagna¢. Mimo to
liderzy Google’a nigdy si¢ nie poddali. Ich gléd wiedzy i cheé
doskonalenia si¢ pozostaja nienasycone.

Eric Schmidt i Jonathan Rosenberg napisali w ksiazce Jak
dziata Google, ze model OKR stal si¢ tam ,prostym narze-
dziem, ktére pozwolilo zalozycielom ustanowi¢ »wielkie ambi-
cje« oficjalng filozofig firmy”". W pierwszych latach istnienia
Google’a Larry Page rezerwowal sobie w kazdym kwartale dwa
dni, w trakcie ktérych osobiscie weryfikowal cele i konkretne
rezultaty kazdego inzyniera oprogramowania. (Bralem udzial
w niektérych z tych spotkan. Potencjal analityczny Larry’ego
— wrodzona umiej¢tno$¢ znajdowania spéjnosci miedzy tak

¥ Eric Schmidt, Jonathan Rosenberg, Jak dziala Google, ttum. Michat Jézwiak,
Insignis, Krakéw 2016, s. 330.
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wieloma ruchomymi czg¢$ciami — robil niezwykle wrazenie).
Gdy firma si¢ rozrosta, Larry przestawil si¢ na dlugie debaty,
podczas ktérych na poczatku kazdego kwartalu przedstawial
cele swojego zespotu kierowniczego.

Cho¢ od mojej prezentacji przy stole do ping-ponga minglo
juz niemal 20 lat, model OKR nadal pozostaje nieodlgcznym
elementem codziennego funkcjonowania Google’a. Wzrost nie-
odlacznie skutkuje wigkszym stopniem skomplikowania, wigc
liderzy firmy mogli przerzuci¢ si¢ na jakie$ bardziej biurokra-
tyczne metody pracy albo zrezygnowac z tego modelu na rzecz
jakiej$ nowinki w obszarze zarzadzania. Jednak tak si¢ nie sta-
to, szefowie Google’a pozostali na obranym kursie. Sam system
zyje 1 ma si¢ $wietnie. Model OKR stanowil fundament pod-
czas prac nad wielkimi sukcesami Google, w tym nad siedmio-
ma produktami tej firmy, z ktérych kazdy ma co najmniej mi-
liard uzytkownikéw. Mam tu na mysli wyszukiwarke, Chrome,
Androida, Mapy, YouTube’a, sklep Play oraz Gmaila. W roku
2008 ogdlnoorganizacyjny system OKR wezwal wszystkich
czlonkéw organizacji, aby w ramach projektu Code Yellow
przystapili do rozwigzywania problemu opéZnienia w dostepie
do danych trzymanych w chmurze, co okazalo si¢ jedng z naj-
wiekszych bolaczek firmy?®. Co wiecej, na dolnych poziomach
organizacji model OKR znakomicie wpisuje si¢ w znane z Go-
ogle’a rozwigzanie ,20 procent czasu pracy’, ktére umozliwia
inzynierom prac¢ nad obiecujagcymi autorskimi projektami.

W wielu firmach obowigzuje ,regula siedmiu”, zgodnie
z ktérg jeden menedzer moze mie¢ maksymalnie siedmiu bez-

posrednich podwladnych. W niektérych przypadkach w Goog-

20 Levy, In the Plex.
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le’u te regule odwrécono, wprowadzajac minimalng licz-
be siedmiu podwiadnych (gdy Jonathan Rosenberg kierowat
zespolem produktowym w Google'u, miat az 20 bezposrednich
podwladnych)?'. Im wicksza liczba bezposrednich podwladnych
przypada na jednego menedzera, tym bardziej ptaska jest struk-
tura organizacji, a to oznacza mniej nadzoru pionowego, wick-
sz3 autonomie¢ pracownikéw majacych kontakt z produktem
oraz lepsze warunki do pracy nad kolejnym przelomem. Model
OKR sprzyja osigganiu wszystkich tych korzysci.

W pazdzierniku 2018 roku dyrektor generalny Google’a juz
75. kwartal z rz¢du prowadzi calg firme¢ w ocenie postepéw na
podstawie najbardziej ogdlnych celéw i kluczowych rezultatéw
tej organizacji. W listopadzie i grudniu poszczegélne zespoly
opracuja wlasne plany na nadchodzacy rok, a nastepnie spro-
wadza je do postaci OKR. Od dyrektora generalnego Sunda-
ra Pichai uslyszalem, ze w styczniu zespél kierowniczy ,znéw
stanie przed calg firma i powie: »Tak wyglada nasza strategia
ogdlna, a oto nasze OKR-y rozpisane na ten rok«”**. (Zgodnie
z firmowg tradycja zespdl kierowniczy oceni réwniez stan re-
alizacji OKR-6w z roku ubieglego, a wszelkie niedociggnigcia

i niepowodzenia zostang poddane wnikliwej analizie).

21 Schmidt, Rosenberg, Jak dziata Google.

22 Pierwotnie Google postugiwat si¢ OKR-ami kwartalnymi, ktére potem uzupetnit
o OKR-y roczne, tworzgc tym samym proces realizowany dwutorowo. Odkad
Sundar Pichai zastapit Larry’ego Page’a na stanowisku dyrektora generalnego,
wrocil do procesu jednotorowego, przy czym pozostal przy modelu rocznym.
Zeby proces nie stracit na dynamizmie i nadal pozostawat osadzony w czasie,
poszczegdlne dzialy raportuja o swoich postepach w cyklu kwartalnym, a czasem
nawet szesciotygodniowym. Larry, obecnie dyrektor generalny Alphabet, pilnuje
tego, by model OKR byt stosowany réwniez w innych jednostkach podleglych
spolce matce. Sam co kwartal nadal spisuje swoje indywidualne OKR-y.
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W kolejnych tygodniach i miesigcach tysiace googlerséw
beda formulowaé, omawiaé, weryfikowac¢ i oceniaé OKR-y
wlasne oraz swoich zespoléw. Jak zawsze, beda mogli spraw-
dzi¢ w intranecie, jaki sposéb pomiaru sukceséw jest stosowa-
ny w innych zespotach. Beda mogli si¢ przekonaé, jak ich pra-
ca przeklada si¢ na to, co si¢ dzieje na poziomie wyzej i na
poziomie nizej, a takze w plaszczyznie réwnoleglej. Dowiedza
sie, jak wpisuja sic w kompleksowy obraz sytuacji panujacej
w Googleu.

Nie minglo 20 lat od jakze $mialej prognozy Larryego,
a tymczasem dzisiaj wydaje si¢ ona mocno konserwatywna.
W momencie gdy ta ksigzka trafia do druku, wartos¢ rynkowa
Alphabet, czyli spétki matki Googlea, przekracza 700 miliar-
déw dolaréw. W 2017 roku, po raz szésty z rzedu, Google zaj-
mowal pierwsze miejsce w rankingu , Najlepszych miejsc pracy”
magazynu ,Fortune”®. Ten wielki sukces wynika miedzy in-
nymi z silnego i stabilnego przywdédztwa, bogactwa zasobéw
technicznych, a takze opartej na wartosciach kultury organiza-
cyjnej, w ktérej liczg si¢ przejrzystosé, praca zespolowa i nie-
ustanna innowacyjno$¢. Z pewnoscig jednak niebagatelng role
odgrywa w tym réwniez model OKR. Nie wyobrazam sobie,
by Googleplex mégl funkcjonowaé bez tego modelu, zreszta
i Larry, i Sergey réwniez sobie tego nie wyobrazaja.

Jak si¢ przekonasz z kart tej ksiazki, cele i kluczowe rezul-
taty sprzyjaja jasnosci, odpowiedzialnosci oraz niczym nie-
ograniczonej pogoni za wielkoscig. Eric Schmidt méwi, ze
model OKR ,na zawsze odmienil kierunek, w ktérym zmie-
rza ta firma”.

23 Fortune”, 15 marca 2017.
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Od dziesigcioleci staram sie, jak moge, aby za pomoca moich
20 slajdéw i prostej propozycji wartosci popularyzowaé na §wie-
cie genialng koncepcje Andy’ego Grove’a. Mimo to od zawsze
mam poczucie, ze tylko §lizgam si¢ po powierzchni — Ze nie
udaje mi si¢ osiaggnac tyle, ile bym chcial. Kilka lat temu uzna-
tem, Zze moze powinienem sprébowac jeszcze raz, tym razem
w formie ksigzki, ktéra bylaby na tyle szczegélowa, aby mogla
rzetelnie przedstawiaé to zagadnienie. Niniejsza ksigzka — wraz
z towarzyszacy jej strong internetowa whatmatters.com — to moj
sposéb na to, aby podzieli¢ si¢ wieloletnia pasja z toba, czytel-
nikiem. Mam nadziej¢, ze ta wiedza bedzie dla ciebie przydat-
na. Moge zapewni¢, Ze moje zycie odmienila.
Zaprezentowalem model OKR najbardziej znanej na §wiecie
organizacji non profit, przedstawilem go réwniez legendarnej
gwiezdzie rocka z Irlandii (znajdziesz w ksigzce ich spostrze-
zenia dotyczace stosowania tego modelu). Miatem okazje sie
przekona¢, ze ludzie stosujacy system OKR mysla w sposéb
bardziej uporzadkowany, jasniej si¢ komunikujg i podejmuja
bardziej $wiadome dziatania. Gdybym miatl te ksiazke wtloczy¢
w ramy modelu OKR, powiedzialbym, Ze jej celem jest uczy-
ni¢ zycie ludzi — twoje zycie — bardziej satysfakcjonujacym.
Grove wyprzedzal swoje czasy. Pelna koncentracja, otwarta
komunikacja, dokiadne pomiary i przyzwolenie na wyznacza-
nie jak najbardziej ambitnych celéw to wszystko cechy charak-
terystyczne dla dziedziny wyznaczania celéw w ujeciu wspél-
czesnym. Tam, gdzie model OKR si¢ przyjmuje, wartosé
merytoryczna zaczyna przewaza¢ nad tytulem czy nazwa sta-

nowiska. Czyny — i dane — sa wigcej warte niz stowa.
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Krétko méwigce, cele i kluczowe rezultaty stanowia potezne
i sprawdzone narzedzie dazenia do doskonalosci operacyjnej —
wlasnie tym sa dla Google’a, dlaczego zatem nie moglyby by¢
tym samym dla ciebie?

Podobnie jak sam model OKR, ta ksigzka skiada si¢ z dwéch
wzajemnie uzupelniajacych sie czesci. Pierwsza opisuje podsta-
wowe cechy systemu oraz wyjasnia, w jaki sposéb umozliwia
on przechodzenie od dobrych pomysiéw do ich znakomitej re-
alizacji i zadowolenia pracownikéw. Zaczniemy od Andyego

Grove’'a w Intelu, a wigc od narodzin modelu OKR. To wtedy

zostalem wielkim zwolennikiem tego systemu. Potem omdwig

cztery ,supermoce’ modelu OKR: koncentracje, uzgodnienie,
monitoring i ambicje.

» Supermoc nr 1. Koncentracja i zaangazowanie w priorytety

(rozdzialy 4, 51 6)
Najskuteczniejsze organizacje koncentrujg si¢ na zadaniach
istotnych i z taka samg rzetelnoscig podchodza do elimino-
wania tego, conie jest istotne. System OKR niejako przy-
musza lideréw do dokonywania trudnych wyboréw. Cele
i kluczowe rezultaty stanowia precyzyjne narz¢dzie komu-
nikacji w dzialach i zespolach, a takze na poziomie jedno-
stek. Za sprawg systemu OKR wszystko staje si¢ jasne, co
w praktyce umozliwia koncentracje na tym, co istotne.

» Supermoc nr 2. Uzgodnienie dzialan i nawigzywanie relacji
z myS$la o pracy zespolowej (rozdzialy 7, 81 9)
Przejrzystosé systemu OKR przejawia si¢ w tym, ze cele
wszystkich czlonkéw organizacji — od dyrektora generalne-
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go po szeregowego pracownika — stajg si¢ publicznie do-
stepne. Pojedynczy pracownicy Iacza swoje cele z szerszym
planem firmy, identyfikuja zaleznosci i koordynuja swoje
dzialania z innymi zespolami. Powigzanie wysitkéw po-
szczegdlnych oséb z sukcesem calej organizacji skutkuje od-
gérnym uzgodnieniem, dzigki ktéremu praca nabiera zna-
czenia i sensu. Do tego dochodzi uzgodnienie oddolne,
dzigki ktéremu ludzie maja poczucie odpowiedzialnosci za
swoje dzialania, co przektada si¢ na ich wigksze zaangazo-
wanie i innowacyjnos¢.

Supermoc nr 3. Monitoring dla zapewnienia odpowiedzial-
nosci (rozdziaty 10 i 11)

Cele i kluczowe rezultaty opierajg si¢ na danych. Ich moto-
rem napedowym sg okresowe weryfikacje, obiektywne oceny
i nieustanne wprowadzanie niezbe¢dnych korekt — wszystkie
te dzialania musza by¢ realizowane w duchu odpowiedzial-
nosci wolnej od krytycyzmu. Gdy ktérys z kluczowych re-
zultatéw jest zagrozony, podejmuje si¢ dzialania zmierzajace
do powrotu na wlasciwe tory, modyfikacji istoty rezultatu lub
zastgpienia go innym (w razie potrzeby).

Supermoc nr 4. Osiaganie rzeczy niezwyklych (rozdzialy
12,131 14)

System OKR motywuje nas do podejmowania staran i osig-
gania rzeczy, ktére wezeéniej uznaliby§my za niemozliwe.
Sprzyja on przesuwaniu granic i daje swobod¢ ponoszenia
porazek, dzigki czemu umozliwia nam pelne wykorzystanie
wlasnych poktadéw kreatywnosci i realizacj¢ ambicji.

W czgéci drugiej opisane zostaly zastosowania systemu CFR

oraz jego rola w nowych realiach §wiata pracy.
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Rozdzial 1. Hej, Google, poznajcie model OKR

» Model CFR (rozdzialy 15 i 16)
Niepraktycznosé rocznych ewaluacji wynikowych stala si¢
punktem wyjscia do stworzenia sensownej alternatywy,
a mianowicie ciaglego zarzadzania wynikami. Przedstawig
tu model CFR (rozmowa, informacja zwrotna, uznanie),
miodszego brata modelu OKR, a nastepnie pokaze, w jaki
sposéb polaczenie modeli OKR i CFR pomaga wynies¢ li-
deréw, czlonkéw organizacji oraz same organizacje na zu-

pelnie nowy poziom.

» Ciagle doskonalenie (rozdziat 17)
W charakterze analizy przypadku uporzadkowanego wyz-
naczania celéw i cigglego zarzadzania wynikami opisz¢ zro-
botyzowang firme¢ produkujaca i dostarczajaca pizze, ktéra
we wszystkich aspektach swojej dzialalno$ci operacyjnej sto-

suje system OKR - od kuchni az po marketing i sprzedaz.
» Donioslos¢ kultury (rozdziaty 18, 19 i 20)

Tutaj zajmiemy si¢ wplywem systemu OKR na miejsce pra-
cy oraz tym, w jaki sposéb ulatwia on wprowadzanie zmian
kulturowych.

W calej ksigzce bedziemy systematycznie zagladaé za kulisy
kilkunastu réznych organizacji stosujacych modele OKR
i CFR, od organizacji ONE, zalozonej przez Bono i wspoma-
gajacej mieszkaricéw Afryki, az po YouTube i obowiazujaca tam
mantr¢ wzrostu 10x. Wszystkie te historie razem wzigte uka-
zuja olbrzymi potencjal uporzagdkowanego wyznaczania celéw
i ciaglego zarzadzania wynikami, a takze pokazuja, jak zmie-

nia si¢ nasza zawodowa codziennos¢.
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- —-—--> [ZARZADZANIE =<-----

Jesienig 1999 roku John Doerr spotkat sie z zatozycielami start-upu, ktéremu
przekazat wasnie 12,5 miliona dolaréw; bytfa to najwieksza inwestycja w jego
karierze. Larry Page i Sergey Brin mieli niesamowita technologie, przedsie-
biorcza energie i niebotyczne ambicije, ale zadnego prawdziwego planu biz-
nesowego. Aby Google mégt zmieni¢ Swiat (czy chocby przezy¢), Page i Brin
musieli sie nauczyé, jak dokonywac trudnych wyboréw w zakresie priorytetéw,
utrzymujgc zesp6t na dobrej drodze. Musieli nauczy¢ sie rozpoznawac, kiedy
nalezy przesta¢ pracowaé nad nieudanymi pomystami, inaczej mowigc, musie-
li sig nauczy¢ porazki ponosic jak najszybciej. Potrzebowali takze aktualnych,
odpowiednich danych, aby $ledzi¢ postgpy — aby zmierzy¢ to, co miato znaczenie.

Doerr przedstawit im sprawdzong metode dazenia do doskonatosci operacyjnej —
model OKR (cele i kluczowe rezultaty) — ktorg odkryt, gdy pracowat jako inzynier
w Intelu. Stosowanie tej metody przynosi olbrzymie korzysci. OKR-y ktada
nacisk na najwazniejsze dziatania podejmowane w organizaciji. Skupiajg wysitek
i wspieraja koordynacje. £acz cele w obrebie dziatéw, aby ujednolici¢ i wzmocnic¢
catg firme. A przy okazji zwiekszaja satysfakcje z pracy, co przekfada sie na mniej-
szy wskaznik rotacji kadr. Co byto dalej, wszyscy wiemy. Dzigki zarzadzaniu oparte-
mu na modelu OKR Google urést z 40-osobowego zespotu do firmy zatrudniajacej
ponad 70 tysiecy ludzi i wycenianej przez rynek na ponad 700 miliardéw dolaréw.

W niniejszej ksigzce Doerr przedstawia analizy widziane oczami ludzi, kt6rzy sie
tym faktycznie zajmowali. W gronie narratoréw tych opowiesci znaleZli sig mie-
dzy innymi Bono i Bill Gates. Doerr pokazuje, jak wielka koncentracje, zwinno$¢é
i wzrost da sie uzyskac dzigki modelowi OKR, jak bardzo pomdgt on wielu wybitnym
organizacjom. Ta ksigzka pomoze nowej generacji lideréw zdoby¢ te samg magie.
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