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پیشگفتار

لری پیج

مدیرعامل الفبت و هم بنیان گذار گوگل

ای کاش این کتاب را نوزده سـال پیش هنگام تأسـیس گوگل داشـتم. یا حتی پیش تر 

از آن و زمانـی کـه بـرای خـودم کار می کـردم! اگرچـه از فرایند متنفرم، راز موفقیت در تلفیق 

ایده هـای خـوب و اجـرای قدرتمنـد اسـت. اینجاسـت کـه اوکی آرهـا تأثیـر خـود را نشـان 

می دهند.

در سـال 1999، جـان دوئـر نـزد مـا آمـد و از اهمیـت تعریـف اهـداف و نتایـج کلیـدی 

گفـت. او تأکیـد داشـت کـه کمپانـی را بـر اسـاس تجربیاتـش در اینتـل اداره کنیـم. مـا از 

سـاختار قدرتمنـد اینتـل خبـر داشـتیم و حرف هـای جـان نیـز منطقـی بـه نظـر می رسـید؛ 

بنابرایـن تصمیـم گرفتیـم پیشـنهادش را امتحـان کنیـم. بـه نظـر مـن نتیجـۀ خیلـی خوبـی 

گرفتیـم.

تعییـن اوکـی آر فراینـد سـاده ای اسـت کـه به پیشـرفت انواع سـازمان ها کمـک می کند. 

در ایـن سـال ها موفـق شـده ایم اصاحـات متناسـب بـا شـرایط سـازمان خـود را روی ایـن 

فراینـد پیـاده کنیـم. کافـی اسـت اوکـی آر را همچـون طرحی کلـی در نظر بگیرید و سـپس بر 

اسـاس خواسـته های سـازمان، اصاحـات لازم را روی آن پیـاده کنیـد.

اوکـی آر می توانـد دیـد رهبرهـا را نسـبت بـه سازمان هایشـان توسـعه دهـد. همچنیـن 

می توانـد موجـب بـه تعویـق انداختـن برخی برنامه ها شـود. بـرای مثال می توانیـد به چنین 

پرسـش هایی بیندیشـید: »چـرا کاربـران نتواننـد بافاصلـه ویدئوهـای خـود را روی یوتیـوب 

بارگـذاری کننـد؟ مگـر ایـن هـدف مهم تـر از فـان برنامـه نیسـت که قرار اسـت در سـه ماهۀ 

آتـی اجرا شـود؟« 

بسـیار خوشـحالم کـه بـرای بزرگداشـت یـاد بیـل کمپبـل حضـور دارم، کاری کـه جـان 



به خوبـی در انتهـای همیـن کتـاب انجـام داده اسـت. بیـل انسـانی گـرم و صمیمـی بـود کـه 

نظراتـش تقریبـاً همیشـه درسـت بودنـد، به ویـژه دیدگاهی که دربـارۀ افراد داشـت. او بدون 

هیچ گونـه واهمـه ای دیدگاه هـای احمقانـۀ دیگـران را گوشـزد می کـرد، امـا آن هـا حتی پس 

از ایـن نظـرات صریـح نیـز کماکان دوسـتش داشـتند. دلـم برای نطق  های هفتگـی بیل تنگ 

می شـود. همـه بایـد یکـی مثـل بیـل کمپبـل در زندگی شـان داشـته باشـند؛ یـا حتـی تـاش 

کنند شـبیه او باشـند!

کـم پیـش می آیـد که پیشـگفتار کتاب بنویسـم. امـا با این درخواسـت موافقـت کردم، 

چـون جـان هدیـه ای خارق العـاده بـه گـوگل داده اسـت. اوکی آرهـا عامـل رشـد خارق العادۀ 

گـوگل بوده انـد. تعریـف اوکی آرهـا نقـش مهمـی در تحقق مأموریـت متهورانۀ گـوگل، یعنی 

»سـازمان دهی اطاعـات دنیـا«، داشـته اسـت. آن هـا بـه مـن و سـایر اعضـای کمپانـی کمک 

کرده اند تا همیشـه مهم ترین مسـائل را در اولویت قرار دهیم و به موقع به آن ها رسـیدگی 

کنیـم. بنابرایـن دوسـت دارم دیگـران هـم از این ابزار اطاع داشـته باشـند.

لری پیج و جان دوئر، 2014



» بخش اول «

اوکی آر در عمل
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گوگل، با اوکی آر آشنا شو

»اگر مقصدتان را ندانید، احتمالاً به آنجا نمی رسید.«

- یوگی برا

مرکـز  در  دوطبقـه  اِل شـکل  سـاختمان  وارد   ،1999 سـال  پاییـزی  روزهـای  از  یکـی 

سـیلیکون ولی شـدم. آنجـا دفتـر مرکـزی شـرکت نوپایـی به نام گـوگل بود و من بـا هدیه ای 

بـزرگ نـزد آن هـا رفتـه بـودم.

بـالای  سـاختمان  زیـرا  بـود؛  اجـاره کـرده  را  سـاختمان  ایـن  قبـل  مـاه  دو  کمپانـی 

بستنی فروشـی در مرکـز شـهر پالـو آلتـو کوچـک بـود و آن هـا دیگـر نمی توانسـتند تمـام 

کارهایشـان را آنجـا انجـام دهنـد. دو مـاه قبل تـر، بزرگ تریـن قمـار دوران سـرمایه گذاری 

خـود را انجـام دادم و 11.8 میلیـون دلار بابـت خریـد 12 درصـد از اسـتارتاپی پرداختـم کـه 

توسـط دو دانشـجوی ترک تحصیلیِ اسـتنفورد تأسـیس شـده بود. من عضو هیئت مدیرۀ 

گـوگل شـدم؛ بنابرایـن از نظـر مالـی و احساسـی متعهـد بـودم تـا تمـام تـوان خـود را بـرای 

موفقیـت سـازمان بگـذارم.

هنـوز یـک سـال از آغـاز همکاری مان نگذشـته بود کـه گوگل هدف نهایی خـود را اعام 

کـرد: »سـازمان دهی اطاعـات دنیـا و دسـترس پذیر کـردن آن بـرای عمـوم.« شـاید چنیـن 

هدفـی بلندپروازانـه بـه نظـر برسـد، امـا بـه لـری پیج و سـرگی برین اعتماد داشـتم. بـا اینکه 

ایـن دو بـه خودشـان اطمینـان داشـتند، امـا کمـاکان کنجـکاو و ماحظـه کار بودنـد. آن هـا 

حرف شـنو بودنـد و بـه همیـن دلیـل موفق شـدند.

سـرگی شـخصیتی سـرزنده، خوش صحبـت و به شـدت خـودرأی بـود کـه می توانسـت 

به سـادگی بـر موانـع ذهنـی خـود غلبـه کنـد. ایـن مهاجـر متولـد شـوروی، مذاکره کننـده ای 
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زیـرک و خـاق و رهبـری پایبنـد بـه اصـول بـود. سـرگی لحظـه ای آرام نداشـت و همیشـه به 

دنبال دسـتاوردهای بیشـتر بود؛ حتی امکان داشـت وسـط جلسـه روی زمین دراز بکشـد و 

چنـد حرکـت شـنا انجـام دهد.

لـری مهنـدس مهندس هـا و فرزنـد نابغـه ای پیشـگام در علـوم کامپیوتـر بـود. از آن 

دگراندیش هایـی کـه بـا صدایی آرام حرف می زد و هدفی بسـیار بزرگ داشـت: اینترنت را به 

جزئـی جدایی ناپذیرتـر از زندگـی مـردم تبدیل کند. درحالی که طراحی ابعاد تجاری به سـرگی 

سـپرده شـد، لری به غیرممکن ها اندیشـید و روی محصول کار کرد. از آن اندیشـمندانی بود 

کـه اگرچـه پاهایـش روی زمیـن قـرار داشـت، اما در آسـمان ها سِـیر می کرد.

اوایـل همـان سـال، ایـن دو نفـر بـه دفتـرم آمدنـد تـا طرحشـان را ارائـه دهنـد؛ آن هـا 

فقـط 17 اسـاید درسـت کـرده بودنـد و تنهـا دو مـورد از ایـن اسـایدها آمـار و ارقـام را 

نشـان می دادنـد )و سـه انیمیشـن اضافـه کـرده بودنـد تـا جزئیـات را بـه شـکل کامل تـری 

ارائـه دهنـد.( هرچنـد قـرارداد کوچکـی بـا واشـنگتن پسـت بسـته بودنـد، امـا گـوگل هنـوز 

نتوانسـته بـود ارزش ایـدۀ تبلیغـات مبتنـی بـر کلیـدواژه را ثابـت کنـد. گـوگل هجدهمیـن 

موتـور جسـت و جوی وب بـود؛ اگـر بـا ایـن میـزان از تأخیـر شـروع کنیـد، اغلـب رقابـت را 

واگـذار خواهیـد کـرد، به ویـژه وقتـی در حـوزۀ فنـاوری حضـور داریـد.

بااین حـال هیچ کـدام از این هـا مانـع لـری نشـدند و او در ارائـه اش از کیفیـت پاییـن 

جسـت و جوهای اینترنتـی، راهکارهـای محتمـل بـرای پیشـرفت آن هـا و گسـترش ایـن بازار 

در آینـده گفـت. هرچنـد او و سـرگی برنامـۀ مدونـی بـرای کسـب وکار خـود نداشـتند، امـا بـه 

موفقیتشـان مطمئـن بودنـد. الگوریتـم رتبه بنـدی صفحـۀ آن هـا بسـیار بهتـر از رقبـا عمـل 

می کـرد، حتـی بـا اینکـه هنـوز نسـخۀ اصلـی آن منتشـر نشـده بـود.

از آن هـا پرسـیدم: »بـه نظرتـان کسـب وکار شـما چقـدر پیشـرفت خواهـد کـرد؟« قبـاً 

خـودم حسـاب وکتاب کـرده بـودم: اگـر همه چیـز به درسـتی پیـش می رفـت، ارزش بـازار 

گـوگل می توانسـت بـه 1 میلیـارد دلار برسـد. امـا دوسـت داشـتم سـطح رؤیاپـردازی آن هـا 

را بسـنجم.
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لری پیج و سرگی برین در محل تولد گوگل، پارکینگی به آدرس 232 سانتا 

مارگاریتا، منلو پارک، 1999

لری جواب داد: »10 میلیارد دلار.«

محض اطمینان پرسیدم: »منظورت ارزش بازار است دیگر؟«

لری گفت: »نه ارزش بازار را نگفتم. معتقدم که درآمدمان 10 میلیارد می شود.«

شـوکه شـدم. اگر نرخ رشـد متداول را برای شرکت های فناوری سودآور در نظر بگیریم، 

درآمـد 10 میلیـارد دلاری معـادل ارزش بـازار 100 میلیارد دلار خواهد بود، همان ارزشـی که 

مایکروسـافت و آی بـی ام و اینتـل دارنـد؛ یعنی کمپانی دسـت پروردۀ آن ها نایاب تر از اسـب 

تک شـاخ1 بـود. امـا لـری جـدی بـه نظـر می رسـید و این بـرآورد را بـا خونسـردی کامل گفت، 

انـگار تمامـی جوانـب را سـنجیده اسـت. چیـزی نگفتـم؛ واقعـاً تحت تأثیـر قرار گرفتـم. او و 

سـرگی مصمـم بـه تغییـر دنیا بودند و باور داشـتم کـه می توانند.

خیلـی پیش تـر از اینکـه جی میـل، اندرویـد یـا کـروم ابـداع شـود، گـوگل پـر از ایده هـای 

بـزرگ بـود. بنیان گـذاران کمپانـی، خاق هایی مادرزاد بـا انرژی فراوان بـرای نوآفرینی بودند. 

امـا تجربـۀ مدیریـت نداشـتند. گـوگل بـرای تأثیرگـذاری بـر کل دنیـا یـا حتی پیشـرفت جزئی 

1.  بـه اسـتارتاپ هایی کـه ارزششـان بالاتـر از یـک میلیـارد دلار اسـت یونیکـورن یـا اسـب تک شـاخ 
می گوینـد.
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بـه مدیرانـی نیـاز داشـت کـه قـادر به اتخاذ تصمیمات دشـوار و حفظ تیم در مسـیر صحیح 

باشـند. بـا توجـه بـه تمایـل شـدید سـازمان بـرای ریسـک پذیری بایـد به سـرعت پرونـدۀ 

بازنده هـا را می بسـتند.

به ویـژه بـه داده هـای معتبـر و به موقـع نیـاز داشـتند تـا پیشرفتشـان را بسـنجند. تـا 

بسـنجند. را  مهم هـا 

بنابرایـن آن روز مطبـوع پاییـزی در مانتیـن ویـو، هدیـه ام را بـه گـوگل تقدیـم کـردم: 

ابـزاری کارآمـد بـرای مدیریـت در سـطح جهانـی. اولیـن بـار در دهـۀ 70 از ایـن ابزار اسـتفاده 

کـردم، وقتـی مهنـدس اینتـل بـودم و انـدی گـروو به عنـوان بزرگ تریـن مدیـر دورۀ خـود یـا 

حتـی تمامـی ادوار، کمپانـی را بـه بهتریـن شـکل اداره می کـرد. از زمـان پیوسـتن بـه کاینـر 

پرکینـز، شـرکت سـرمایه گذاری خطرپذیـر واقـع در منلـو پـارک، ایـدۀ ارزشـمند گـروو را بـه 

حداقـل 50 کمپانـی دیگـر منتقـل کـرده ام.

به صراحـت اعـام می کنـم کـه احتـرام ویـژه ای بـرای نوآفرین هـا قائـل هسـتم. به عنوان 

یکـی از فعـالان قدیمـی حـوزۀ فنـاوری، نـوآوری را می پرسـتم. امـا تعـداد زیـادی اسـتارتاپ  

دیـده ام کـه تقـای زیـادی برای رشـد و اجرای صحیح وظایفشـان داشـته اند. بنابراین شـعار 

همیشـگی مـن این اسـت:

»ایده پردازی ساده است. همه چیز در اجرا خاصه می شود.«

اوایـل دهـۀ 80، بـرای 14 مـاه از کاینـر جدا شـدم تا مدیر بخـش کامپیوترهای رومیزی 

در سـان میکروسیسـتمز شـوم. بـه یک بـاره مسـئولیت صدهـا نفـر را بـه من سـپرده بودند. 

خیلـی می ترسـیدم. امـا سیسـتم انـدی گـروو دسـتاویز مـن در تمـام مشـکات بـود و در 

همـۀ جلسـات از آن اسـتفاده می کـردم. ایـن سیسـتم بـه تیـم مدیرانم آزادی عمـل می داد 

و جـان تـازه ای بـه کل عملیـات می بخشـید. البتـه مـا هـم اشـتباهاتی مرتکـب می شـدیم 

امـا دسـتاوردهای خارق العـاده ای ازجملـه معمـاری ریزپردازندۀ RISC داشـتیم که موجب 

پیشـتازی سـان در بازار کامپیوترهای ورک استیشـن شـد. همین دورۀ کوتاه مدیریت به من 

ثابـت کـرد کـه می توانـم همیـن موفقیت هـا را در گـوگل تکـرار کنم.

چـه روشـی موجـب رشـد مـن در اینتـل شـد، منجـی مـن در سـان بـود و هنـوز هـم 

 »)Objectives( »اهـداف  مخفـف  اوکـی آر   .)OKR( اوکـی آر  اسـت؟  مـن  الهام بخـش 

و »نتایـج کلیـدی )Key Results(« اسـت. کمپانی هـا، تیم هـا و افـراد از ایـن پروتـکل 
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مشـارکتی بهـره می گیرنـد و اهدافشـان را تعییـن می کننـد. البتـه اوکـی آر جـادو نمی کنـد. 

نمی تـوان آن را جایگزیـن قضـاوت منطقـی، رهبـری قدرتمنـد یـا فرهنگ نـوآوری در محیط 

کار دانسـت. اما وقتی این مبانی وجود داشـته باشـند، اوکی آرها شـما را به قله می رسـانند.

لـری، سـرگی و تقریبـاً کل اعضـای کمپانـی ازجملـه ماریسـا مایر، سـوزان ووجیتسـکی و 

سـالار کمانگـر جمـع شـدند تـا حرف هایـم را بشـنوند. عـده ای از آن هـا دور میـز پینگ پونگ 

ایسـتادند )کـه در آن دوران نقـش میـز جلسـۀ هیئت مدیـره  را ایفـا می کـرد( و گروهی دیگر 

اوکـی آر را تعریـف  اولیـن اسـاید پاورپوینـت  هـم روی صندلی هـای حصیـری نشسـتند. 

می کـرد: »ایـن روش مدیریتـی کمـک می کنـد تـا تاش هـای کمپانـی،  بـر مهم تریـن مسـائل 

کل اعضـای سـازمان متمرکـز باشـند.«

در توضیحاتـم گفتـم: »اهـداف« یعنـی همان چیزهایی که می خواهیم به آن ها برسـیم. 

بنابرایـن بایـد برجسـته، ملمـوس، عملـی و )در شـرایط ایدئـال( الهام بخش باشـند. اگر این 

اقدامـات صریح تـری خواهیـد  به درسـتی طراحـی و اسـتفاده شـوند، تفکـرات و  اهـداف 

داشت.

»نتایـج کلیـدی« معیـاری بـرای سـنجش میـزان دسـتیابی مـا بـه اهـداف هسـتند. بایـد 

جزئیـات و محـدودۀ زمانـی تحقق نتایجتان را تعیین کنید. این نتایج هرچند با بلندپروازی، 

امـا بـا نگاهـی واقع گرایانـه تعییـن می شـوند و از همـه مهم تـر، سـنجش پذیر و قابل  اثبـات 

هسـتند )همان طور که ماریسـا مایر گفته اسـت:»باید حتماً رقمی مشـخص برای هر نتیجۀ 

کلیدی خود در نظر بگیرید.«( یا به نتیجۀ تعیین شـده می رسـید یا از دسـتیابی به آن عاجز 

می مانیـد؛ هیـچ حـد وسـط و ابهامـی وجـود نـدارد. در انتهـای هـر دوره  )معمـولاً سـه مـاه(، 

تحقـق یـا عدم تحقـق هـر یـک از نتایـج را اعـام می کنیـم. درحالی کـه اهـداف می تواننـد 

بلندمـدت باشـند و بـرای یـک سـال یـا حتـی بیشـتر بـه تعویـق بیفتنـد، امـا نتایـج کلیـدی 

به تدریـج تغییـر می کننـد. وقتـی تمـام نتایـج محقـق شـدند، یعنـی بـه هدفتـان رسـیده اید 

)اگـر بـه هدفتـان نرسـیدید، یعنـی از ابتـدا اوکـی آر را به درسـتی تعریـف نکـرده بودید(.

مـن در ارائـه ام بـه اعضـای جوان گـوگل، هدف خود را تدوین مدل برنامه ریزی مناسـب 

بـرای کمپانـی آن هـا نامیدم. برای سـنجش همین هدف نیز از سـه نتیجۀ کلیـدی نام بردم:

نتیجۀ 1: ارائه ام را به موقع تمام کنم.

نتیجۀ 2: چند نمونه اوکی آر سه ماهه  برای گوگل تعریف کنیم.
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نتیجۀ 3: در مذاکره با مدیران سازمان، مجوز آزمایش سه ماهۀ اوکی آر را بگیرم.

بـرای توضیـح بیشـتر، دو سـناریوی اوکـی آر طراحـی کـردم. در اولیـن سـناریو یـک تیـم 

فوتبـال فرضـی در نظـر گرفتـه شـد کـه مدیـرش یکـی از وظایـف اصلـی خـود را بـه اعضـای 

رده پایین تـر سـازمان می سـپرد. دومیـن سـناریو بـه ماجرایـی واقعـی مربـوط می شـد کـه از 

نزدیـک شـاهد آن بـودم: »عملیـات نابودسـازی« یـا همـان کمپیـن بازیابـی تسـلط اینتـل بر 

بـازار ریزپردازنده هـا )در ادامـه جزئیـات بیشـتری از هـر دو سـناریو را بررسـی می کنیـم(.

بـرای جمع بنـدی نیـز یـک ارزش پیشـنهادی ارائـه دادم کـه پـس از گذشـت ایـن همـه 

سـال، هنـوز هـم قانع کننـده اسـت. اوکی آرهـا اصلی تریـن اهـداف شـما را نشـان می دهنـد. 

آن هـا تاش هـای گـروه را سـاماندهی و هماهنـگ می کننـد، عامـل پیونـد میـان عملیـات 

مختلـف سـازمان هسـتند و موجـب هدفمنـدی و اتحـاد کل سـازمان می شـوند.

ارائـه را رأس 90 دقیقـه و سـر وقـت تمـام کـردم. حـالا همه چیـز بـه گـوگل بسـتگی 

داشـت.

---

در سـال 2009، مجلـۀ کسـب وکار هـاروارد مقالـه ای بـا عنـوان »اهـداف افسارگسـیخته« 

منتشـر کرد. در این مقاله نمونه هایی از »اهداف ویرانگر« آورده شـد: انفجار باک سـوخت 

خـودروی فـورد پینتـو، گران فروشـی گسـترده و سراسـری در مراکـز تعمیـر خودروی سـیرز، 

افزایش بی  مهابا در اهداف فروش انرون و فاجعۀ سـال 1996 قلۀ اورسـت که موجب مرگ 

هشـت صعودکننـده شـد. بـه گفتـۀ مؤلفـان ایـن مقالـه »چنیـن اهدافـی مثل دارو هسـتند 

و بایـد دوز مصرفشـان رعایـت شـود.« حتـی بایـد برچسـب هشـدار روی آن هـا بچسـبانند: 

»اهـداف می تواننـد بـا عوارض جانبـی نظیر محدودسـازی تمرکز، رفتار غیراخاقـی، افزایش 

ریسـک پذیری، کاهـش همـکاری و افـت انگیـزه موجـب بـروز مشـکات سیسـتماتیک در 

سـازمان ها شـوند.« همیـن جنبـۀ منفـیِ تعییـن هـدف می توانـد هرگونـه مزیت ایـن فرایند 

را خنثـی کنـد یـا حداقـل مؤلفـان مقالـه چنین اعتقادی داشـتند.

ایـن مقالـه بـا اقبـال زیـادی همراه شـد و هنوز هم بـه آن ارجاع می دهند؛ اما شایسـتۀ 

این حجم از تعریف نیسـت. همانند سـایر سیسـتم های مدیریتی، امکان بهره گیری درسـت 

یـا نادرسـت از اوکی آرهـا وجـود دارد؛ ایـن کتـاب می خواهد کمکتان کند تـا به خوبی از آن ها 

اسـتفاده کنید. زیرا ارائۀ بهترین عملکرد در محیط کار، مسـتلزم تعیین هدف اسـت.
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اسـتاد  از سـوی  نظریـه ای  اینتـل،  بـه کار  آغـاز  موقـع  یعنـی همـان  در سـال 1968، 

روان شناسـی دانشـگاه مریلنـد مطـرح شـد کـه بی تردید تأثیر زیـادی بر اندی گروو گذاشـت. 

همان طـور کـه ادویـن لاکـی گفتـه اسـت، در صـورت تعییـن »اهـداف دشـوار«، پیشـرفت 

بالاتری نسـبت به اهداف سـاده خواهید داشـت. در ادامه هم اشـاره کرده اسـت که نتیجۀ 

حاصـل از »اهـداف دشـوارِ دقیـق«، بسـیار بهتـر از اهـداف مبهـم خواهـد بـود.

در 50 سـالی کـه از طـرح ایـن ایـده گذشـته اسـت، بیـش از هـزار مطالعـه یافتـۀ لاکـی 

را تأییـد کرده  انـد و بدیـن ترتیـب »یکـی از اثبات شـده ترین نظریه هـای مدیریـت« اسـت. 90 

درصـد از تحقیقـات ایـن حـوزه تأییـد کرده انـد کـه تعییـن اهـداف چالش برانگیـز و صریـح، 

بهـره وری را افزایـش می دهـد.

هرسـاله نظرسـنجی گالـوپ »بحـران تعلـق خاطـر کارکنـان در کل دنیا« را تأییـد می کند. 

کمتـر از یک سـوم کارکنـان آمریکایـی، »تعلـق خاطـر، اشـتیاق و تعهـد کافی بـه کار و محیط 

کارشـان دارنـد.« از میـان میلیون هـا کارمنـد بی عاقـه، بیـش از نیمـی از آن هـا حاضرنـد 

به خاطـر 20 درصـد حقـوق بیشـتر محـل کار فعلـی خـود را تـرک کننـد. دوسـوم از کارکنـان 

کمپانی هـای فنـاوری معتقدنـد کـه می تواننـد در کمتر از 2 ماه، موقعیت شـغلی بهتری پیدا 

کنند.

احسـاس عدم تعلـق کارکنـان بـه کسـب وکار، ]صرفـاً[ یـک مسـئلۀ فلسـفی و انتزاعـی 

نیسـت؛ بلکـه بـه درآمـد نهایی سـازمان صدمه می زند. افزایش تعلق خاطـر کارکنان موجب 

بهبـود سـودآوری و کاهـش نـرخ ریـزش نیـروی کار سـازمان می شـود. بـه بـاور دیلویـت، 

شـرکت مشـاورۀ مدیریـت و رهبـری، »مسـئلۀ تعلق خاطـر کارکنان و حفظ آن هـا به دومین 

دغدغـۀ ذهنـی رهبـران کسـب وکار تبدیـل شـده اسـت و فقـط چالـش رهبـری بین المللـی 

بالاتـر از آن قـرار دارد.«

امـا دقیقـاً چطـور می توانیـد تعلـق خاطـر کارکنـان خـود را افزایـش دهیـد؟ مطالعـه ای 

دوسـاله از سـوی دیلویـت تأثیرگذارتریـن عامـل را »اهـداف صریـح و مکتـوب« دانسـت؛ 

»اهدافـی کـه آزادانـه به اشـتراک گذاشـته شـده اند و موجب افزایش همسـویی، شـفافیت 

و رضایتمنـدی شـغلی در سـازمان می شـوند.«

تعییـن هـدف فراینـدی خدشـه ناپذیر نیسـت: »اگـر افـراد اولویت های مغایر یـا اهداف 

مبهـم، بی معنـی یـا دائمـاً درحال تغییـر داشـته باشـند، خسـته و بی انگیـزه می شـوند.« هـر 
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سیسـتم مدیریتـی کارآمـدی ماننـد سیسـتم اوکـی آر، اهـداف را همسـو بـا مأموریت هـای 

کان شـرکت تعییـن می کنـد. ایـن سیسـتم در عیـن تطبیـق بـا شـرایط موجـود، اهـداف 

و محدودیت هـای زمانـی سـازمان را هـم در نظـر می گیـرد. همچنیـن از بازخـورد اسـتقبال 

می کنـد و بـرای موفقیت  هـای بـزرگ و کوچـک اعضـا ارزش قائـل می شـود. از همـه مهم تر 

اینکـه مـرز توانایی هایمـان را گسـترش می دهـد و ترغیبمـان می کنـد مسـائلی را امتحـان 

کنیـم کـه پیش تـر دسـت نیافتنی بـه نظـر می رسـیدند.

حتـی طرفـداران »اهـداف افسارگسـیخته« نیـز تصدیـق می کننـد کـه »هـدف می توانـد 

الهام بخـش کارکنـان باشـد و عملکردشـان را بهتـر کنـد.« همیـن خاصـۀ پیام من بـرای لری 

و سـرگی و سـازمان بـود.

---

وقتـی ارائـه ام تمـام شـد و نوبـت پرسش وپاسـخ رسـید، اشـتیاق را در چهـرۀ مخاطبانم 

دیـدم. حـدس مـی زدم کـه اوکـی آر را امتحان کنند، اما هنوز نمی دانسـتم تا چـه اندازه جدی 

هسـتند. سـرگی گفـت: »هـر سـازمان بایـد تعـدادی اصل سـامان دهنده داشـته باشـد. ما تا 

کنـون چنیـن اصلـی نداشـته ایم، پـس می توانیـم همیـن را امتحـان کنیـم.« امـا پیوند میان 

گـوگل و اوکـی آر اصـاً تصادفـی نبـود. انـگار این اصـل در ذات گوگل وجود داشـت. اوکی آر 

ابـزاری منعطـف و داده محـور بـرای ایـن شـرکت انعطاف پذیـر و عاقه منـد بـه داده بـود. 

اوکی آرهـا پیـام آور افزایـش شـفافیت بـرای سـازمانی بودنـد کـه منابع متن باز، سیسـتم های 

آزاد و آزادی وب را یک پیش فرض می دانسـت. آن ها مشـوق »شکسـت های خوب« بودند 

و بسـتر بالندگـی دو نفـر از جسـورترین اندیشـمندان زمانـه را فراهم کردند.

گوگل، با اوکی آر آشنا شو: شما برای هم ساخته شده اید.

---

هرچنـد لـری و سـرگی تصـورات اولیـۀ خودشـان را دربـارۀ نحـوۀ ادارۀ یـک کسـب وکار 

داشـتند، می دانسـتند کـه فقـط در صـورت نوشـتن اهـداف امـکان تحققشـان وجـود دارد. 

آن هـا عاشـق ایـدۀ مکتـوب کـردن مهم ترین مسـائل سـازمان در حـد یکی دو صفحـۀ کوتاه 

و اشـتراک گذاری آن بـا کل اعضـا بودنـد و ناخـودآگاه متوجـه شـدند کـه چطـور اوکی آرهـا 

می تواننـد در پیچ وخـم  رقابـت یـا مسـیر پرفرازونشـیب منتهـی بـه رشـد، بـه سـازمان کمـک 

کنند.
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لری، سـرگی و اریک اشـمیت، که دو سـال بعد مدیرعامل گوگل شـد، پافشـاری ویژه ای 

بـرای اسـتفاده از اوکـی آر داشـتند. همان طـور کـه اریـک به اسـتیون لوی گفـت »هدف گوگل 

ایـن اسـت کـه یـک مبتکـر سیسـتماتیک در مقیاس بزرگ باشـد؛ یعنی محصـولات بدیع را 

بـا شـیوه های سیسـتماتیک و تکرارپذیـر بسـازد.« موافقـت مدیـران ارشـد سـازمان، یکی از 

کلیدی تریـن عوامـل موفقیت اوکی آر اسـت.

---

انتقـال  بـا  اوکی آرهـا هسـتم.  قدیمـی  از حامیـان  یـک سـرمایه گذار،  به عنـوان  مـن، 

دانش آموختـگان اینتـل و گـوگل بـه سـایر کمپانی هـا، صدهـا سـازمان دیگـر بـا اقسـام و 

اندازه هـای گوناگـون نیـز فراینـد تعییـن هـدف سـازمان یافته را پیـش گرفته انـد. اوکـی آر 

ابـزاری همـه کاره اسـت کـه بـرای تمامـی محیط هـا کارایـی دارد. بیشـترین کاربـرد آن را در 

عملکـرد  ملزومـات  از  و کار گروهـی  چابکـی  جایـی کـه  دیده ایـم؛  فنـاوری  کمپانی هـای 

سازمان هاسـت )عـاوه بـر شـرکت هایی کـه در ایـن کتـاب نـام بـرده می شـوند، کمپانی هایی 

نظیر ایِ اُاِل، دراپ باکس، لینکدین، اوراکل، اسـلک، اسـپاتیفای و توییتر هم از پیروان این 

روش هسـتند.( شـرکت های معـروف خـارج از سـیلیکون ولی نظیـر انهایزر-بـوش، بـی ام و، 

دیزنی، اکسـون و سامسـونگ نیز از این سیسـتم بهره می گیرند. تغییر از حقایق انکارناپذیر 

اقتصـاد امـروز اسـت. نمی توانیـم فقـط به راهکارهای کارآمد پیشـین تکیه کنیـم و امیدوار 

بـه کسـب بهتریـن نتایـج باشـیم. بایـد بـرای هموار کردن مسـیر پیـش رو و پیشـی گرفتن از 

دیگـران، ابزارهـای قابل اعتمـادی داشـته باشـیم.

همسـویی میـان کارکنـان اسـتارتاپ های کوچک تـر یکـی از لازمه هـای بقـای آن هاسـت، 

بنابرایـن اوکی آرهـا اهمیـت دوچندانـی برای این شـرکت ها دارند. به ویـژه کمپانی های نوپای 

حـوزۀ فنـاوری کـه باید به سـرعت رشـد کننـد تا سـرمایه های جدیدی را پیـش از اتمام منابع 

کنونـی جـذب نماینـد. اهـداف سـازمان یافته می تواننـد معیـار حامیـان هـر محصـول بـرای 

ارزیابـی موفقیـت آن باشـند: »می توانیـم ایـن محصـول را بسـازیم، چـون بـا 25 مشـتری 

صحبـت کرده ایـم و آن هـا هـم بـرای خریـد آن تمایـل دارنـد.« چنیـن اهدافـی انتظـارات را 

مشـخص می کننـد: »بایـد چـه کارهایـی را )به سـرعت( انجـام دهیـم و چـه کسـی در حـال 

پیگیـری آن هاسـت؟« بدیـن ترتیـب هماهنگـی افقـی و عمـودی لازم میـان کارکنـان ایجـاد 

می شـود.
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اوکی آرهـا می تواننـد همچـون تابلوهای راهنما برای شـرکت های بـزرگ عمل کنند. این 

اهـداف و نتایـج کلیـدی، سـیلوهای منزوی سـازمان را نابـود می کنند و عاملی بـرای برقراری 

ارتبـاط میـان پراکنده تریـن اعضـای آن هسـتند. آن هـا بـا اعطـای آزادی عمـل بـه کارکنـان 

خـط اول، بسـتر لازم را بـرای طراحـی راهکارهـای جدید فراهم می آورند. همچنین شـرایطی 

می سـازند کـه حتـی موفق تریـن سـازمان ها نیـز برای دسـتاوردهای بیشـتر تـاش کنند.

سـازمان های غیرانتفاعـی نیـز می تواننـد از ایـن مزیـت بهره منـد شـوند. کمااینکـه بنیـاد 

بیـل و ملینـدا گیتـس، به عنـوان اسـتارتاپی 20 میلیـارد دلاری، از اوکـی آر بهـره می گیـرد. 

اوکی آرهـا داده هـای لحظـه ای لازم را بـرای مقابلـه بـا مالاریـا، فلـج اطفـال و ایـدز در اختیـار 

بیـل گیتـس می گذارنـد. سـیلویا متیوز برول، یکی از کارکنان سـابق گیتـس، از همین فرایند 

در دفتـر مدیریـت و بودجـۀ فـدرال و بعدهـا در مبـارزۀ وزارت بهداشـت و خدمـات انسـانی 

علیـه بیمـاری ابـولا اسـتفاده کرد.

بااین حـال شـاید هیـچ سـازمانی )حتـی خـودِ اینتـل( نتوانسـته اسـت به اندازۀ گـوگل از 

اوکی آرهـا اسـتفاده کنـد و بـه موفقیـت برسـد. هرچنـد مفهوم سیسـتم اندی گروو سـاده به 

نظـر می رسـد، امـا به  کارگیـری آن مسـتلزم دقـت، تعهـد، هوشـمندی و ارتباطـات هدفمنـد 

اسـت. قرار نیسـت صرفاً فهرسـتی از اهداف بسـازیم و از تحققشـان اطمینان حاصل کنیم. 

بلکـه ظرفیـت و توانایـی دسـتیابی بـه هـدف را می سـازیم و هیچ دسـتاوردی بـدون زحمت 

حاصـل نمی شـود. بااین حـال مدیـران گـوگل هیچ وقـت تردیـد نکردند و عطـش آن ها برای 

یادگیـری و پیشـرفت، کمـاکان سـیری ناپذیر مانده اسـت.

همان طـور کـه اریـک اشـمیت و جاناتـان روزنبـرگ در کتـاب خـود تحت عنـوان »گـوگل 

فکـر  طـرز  نهادینـه کـردن  بـرای  سـاده ای  ابـزار  »اوکـی آر  می کنـد« گفته انـد،  چگونـه کار 

"بلندپـروازی" در بنیان گـذاران سـازمان بـود.« در اولیـن سـال های تأسـیس گـوگل، لـری پیج 

دو روز از هـر فصـل سـال را صـرف تشـریح دقیـق اوکی آرها برای تک تک مهندسـان نرم افزار 

سـازمان می کـرد )در تعـدادی از ایـن جلسـات حضـور داشـتم و قـدرت تحلیـل او -توانایـی 

غیرعـادی اش بـرای منسجم سـازی بخش هـای دائمـاً درحال تغییـر- به یادماندنی بـود.( حتی 

پـس از گسـترش ابعـاد کمپانـی، لـری کمـاکان هـر فصـل را بـا گفت وگوهـای مفصـل دربـارۀ 

مأموریت هـای تیـم رهبـری سـازمان آغـاز می کـرد.

امـروز کـه تقریبـاً دو دهـه از ارائـه ام دور آن میـز پینگ پنـگ گذشـته اسـت، کمـاکان 
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اوکی آرهـا بخشـی از زندگـی روزمـرۀ گـوگل هسـتند. رهبـران سـازمان می توانسـتند بـا توجـه 

بـه افزایـش رشـد و پیچیدگـی کمپانی، سـراغ روش هـای بوروکراتیک تر بروند یـا جدیدترین 

شـیوه های رایـج مدیریتـی را جایگزیـن اوکی آرهـا کننـد امـا روی موضـع خـود ماندنـد. ایـن 

سیسـتم کمـاکان پابرجاسـت و به درسـتی کار می کنـد. اوکی آرهـا یکـی از وجـوه مشـخصۀ 

گـوگل هسـتند و نیـز محصولاتـی همچـون موتـور جسـت و جو، کـروم، اندرویـد، نقشـه، 

یوتیـوب، گوگل پلـی و جی میـل کـه بیـش از یـک میلیـارد کاربـر دارنـد. کمااینکـه در سـال 

2008، یکـی از اوکی آرهـای کمپانـی موجـب همبسـتگی اعضـا بـرای مقابله با مشـکل تأخیر 

در دریافـت داده از فضـای ابـری شـد. اوکی آرهـای پاییـن بـه بـالا موجـب همدلـی اعضـا و 

اجـرای سـریع تر وظایـف می شـوند؛ بدیـن ترتیـب مهندسـان وقت بیشـتری بـرای پروژه های 

فرعـی آینـده دار دارند.

بسـیاری از کمپانی هـا »قانـون هفـت« دارنـد، به گونـه ای کـه مدیـران حداکثـر هفـت 

زیردسـت دارنـد. در برخـی مـوارد، گـوگل ایـن قانـون را برعکـس کـرده و حداقـل هفـت 

زیردسـت را الزامـی دانسـت )در مقطعـی کـه جاناتـان روزنبـرگ سرپرسـت تیـم محصـول 

گـوگل بـود، 20 نفـر مسـتقیماً زیـر نظر او کار می کردند.( هرچقدر تعداد زیردسـت ها بیشـتر 

باشـد، چـارت سـازمان نیـز مسـطح تر خواهـد شـد؛ بدین ترتیب نظـارت بالا بـه پایین کمتر 

می شـود. کارکنـان خـط اول آزادی عمـل بیشـتری دارنـد و احتمـال پیشـرفت های آتـی نیـز 

بیشـتر می شـود. اوکی آرهـا تمامـی ایـن مزایـا را ممکـن کرده انـد.

در اکتبـر 2018، مدیرعامـل گـوگل بـرای هفتادوپنجمیـن دورۀ متوالـی از کل کمپانـی 

می خواهـد تـا میـزان پیشـرفت خـود را در زمینـۀ اصلی ترین اهداف و نتایج کلیدی سـازمان 

ارزیابـی کننـد. در ماه هـای نوامبـر و دسـامبر، هـر گـروه و بخش سـازمان برنامه هـای خود را 

بـرای سـال آتـی طراحـی و اوکی آرهـای مربوطـه را اعام می کنـد. به گفتـۀ مدیرعامل گوگل، 

سـاندار پیچـای، »در ژانویـۀ سـال بعـد، اسـتراتژی کان سـازمان و اوکی آرهـای همـان سـال 

را بـه کل کمپانـی اعـام می کنیـم« )طبـق سـنت کمپانـی، تیـم مدیـران بـه اوکی آرهای سـال 

گذشـته نمـره می دهـد و بـدون هیچ گونـه چشم پوشـی اشـتباهات را بررسـی می کنـد.(

در هفته هـا و ماه هـای آتـی، هـزاران عضـو گـوگل بـه طراحـی، گفت وگـو، تجدیدنظـر و 

ارزیابـی دربـارۀ اوکی آرهـای تیم هـا و افـراد می پردازنـد. ماننـد همیشـه آن هـا اختیـار کامـل 

دارند تا با جسـت وجو در اینترانت سـازمان، رویکرد سـایر تیم ها را برای سـنجش عملکرد 

مشـاهده کننـد. آن هـا می توانند نحـوۀ ارتباط وظایف خود را با بخش های مختلف سـازمان 
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و میـزان همسـویی آن را بـا دورنمـای کلـی گـوگل ارزیابی کنند.

بـا اینکـه هنـوز بیسـت سـال از آن پاسـخ شـوکه کنندۀ لـری نگذشـته اسـت، امـا اکنون 

بـرآورد او نـه متهورانـه بلکـه محافظه کارانـه بـه نظـر می رسـد.  اکنـون، ارزش بـازار کمپانـی 

مـادر )الفبـت( فراتـر از 700 میلیـارد دلار اسـت کـه آن را بـه دومیـن کمپانـی ارزشـمند دنیـا 

تبدیـل می کنـد.1 در سـال 2017، گـوگل بـرای ششـمین سـال پیاپـی در جایـگاه نخسـت 

فهرسـت »بهتریـن محل هـای کار دنیـا« از سـوی مجلـۀ فورچـون قـرار گرفـت. ایـن موفقیت 

ریشـه در رهبـری باثبـات و قدرتمنـد، وفـور منابع غنـی و فرهنگ ارزش محورِ شفاف سـازی، 

کار گروهـی و نـوآوری بی وقفـۀ سـازمان دارد. امـا اوکی آرهـا هـم نقـش مهمـی ایفـا کرده اند. 

نمی توانـم گـوگل  را بـدون آن تصـور کنـم، کمااینکـه لـری و سـرگی هـم چنیـن نظـری دارند.

همان طـور کـه در صفحـات آتـی می بینیـد، اهـداف و نتایـج کلیـدی موجـب افزایـش 

شـفافیت ذهنی، مسـئولیت پذیری و جسـت و جوی آزادانه برای کمال می  شـوند. همان طور 

کـه اریـک اشـمیت می گویـد: »اوکی آرهـا در حـال تغییـر دادن مسـیر کمپانـی برای همیشـه 

هستند.«

---

دهه هاسـت کـه مبلـغ اوکـی آر هسـتم و نهایـت تاشـم را انجـام داده ام تـا بـا ارائه هـای 

خـود نبـوغ انـدی گـروو را بـه سـازمان های دیگـر نشـان دهـم. امـا همیشـه حـس می کـردم 

ایـن کار کافـی نیسـت و حـق مطلـب را ادا نمی کند. چند سـال پیش، تصمیـم گرفتم تاش 

مجـددی انجـام دهـم و کتابـی دراین بـاره منتشـر کنـم. ایـن کتـاب بـا وب سـایت همراهش 

whatmatters.com بـرای مـن فرصتـی اسـت تـا ایـن عشـق قدیمـی خـود را بـا شـما 

مخاطبانـم در میـان بگـذارم. امیـدوارم برایتـان مفیـد واقـع شـود. بـاور کنیـد کـه زندگـی مرا 

تغییر داده اسـت. 

سیسـتم اوکـی آر را بـه جاه طلب تریـن سـازمان غیرانتفاعـی دنیـا و یـک خواننـدۀ راک 

سرشـناس ایرلنـدی معرفـی کـرده ام )کـه در ادامـه صحبت هـای خودشـان را می خوانیـد.( 

افـراد زیـادی را دیـده ام کـه از اهـداف و نتایـج کلیـدی بـرای افزایـش نظـم ذهنـی، ارتباطـات 

شـفاف تر و اقدامـات هدفمندتـر بهـره گرفته انـد. اگـر ایـن کتـاب یـک اوکـی آر بـود، هدفش 

1.  در ابتدای سال 2022، ارزش بازار الفبت، به بیش 1.5 تریلیون دلار رسیده است -م.
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را الهام بخشـی می نامیـدم: اینکـه زندگـی مـردم ازجملـه خـودِ شـما را رضایت بخش تـر کند.

گروو جلوتر از زمانه  اش بود. تمرکز روی مسـئله، اشـتراک گذاری، سـنجش موشـکافانه 

و تـاش بـرای اجـرای کارهـای بسـیار دشـوار، همگـی از ویژگی هـای ایـن دانـش مـدرن در 

زمینـۀ تعییـن هـدف هسـتند. وقتـی اوکی آرهـا جـا بیفتنـد، شایسـتگی مهم تـر از سـابقه 

خواهـد شـد. مدیـران نقـش مربـی، منتور و معمـار را ایفا خواهنـد کرد. اقدامـات و داده ها 

هـم تأثیـر بیشـتری نسـبت بـه واژه هـا خواهند داشـت.

در مجمـوع اهـداف و نتایـج کلیـدی عاملـی اثبات شـده و قدرتمند برای رشـد هسـتند. 

گـوگل بـا اسـتفاده از آن هـا بـه موفقیت رسـیده اسـت، پس چرا شـما نرسـید؟

---

همان طـور کـه اوکی آرهـا متشـکل از دو بخـش مکمـل هسـتند، ایـن کتـاب هـم دو 

بخـش دارد. بخـش اول اصلی تریـن ویژگی هـای ایـن سیسـتم و نقـش آن را در اجـرای عالی 

ایده هـا و افزایـش رضایتمنـدی در محیـط کار بررسـی می کنـد. ابتـدا داسـتان شـکل گیری 

اوکـی آر را در اینتـل مطـرح می کنیـم. مـن در اینتـل بـه یکـی از طرفـداران متعصـب اوکـی آر 

تبدیـل شـدم. سـپس چهـار »ابرقـدرت« اوکـی آر مطـرح خواهـد شـد: تمرکز، همسوسـازی، 

رهگیـری و چالش پذیـری.

ابرقـدرت ۱. تمرکـز و پایبنـدی بـه اولویت هـا )فصـول 4، 5 و 6(: سـازمان های موفـق 
تمـام توجـه خـود را روی مهم تریـن مـوارد می گذارنـد و مسـائل نه چنـدان مهـم را نیـز 

به صراحـت مشـخص می کننـد. اوکی آرهـا رهبـران را وادار می کننـد تـا انتخاب  های دشـواری 

انجـام دهنـد. آن هـا ابـزار ارتباطـی دقیقـی بـرای بخش هـا، تیم ها و افـراد هسـتند. اوکی آرها 

بـا از بیـن بـردن ابهامـات، تمرکـز را بـه سـمت موفقیـت می برند.

ابرقـدرت ۲. همسوسـازی و ارتبـاط بـرای کار گروهـی )فصـول 7، 8 و 9(: بـا توجـه 
بـه شـفافیت اوکی آرهـا، اهـداف تمامـی افـراد از مدیرعامـل تـا سـطوح پایین تـر سـازمان 

کامـاً مشـخص اسـت. هـر عضـو سـازمان ارتباط اهـداف خـود را با مأموریـت کان کمپانی 

می بینـد، وابسـتگی ایـن هـدف را به خواسـته های دیگران متوجه می شـود و با سـایر تیم ها 

رابطـه برقـرار می کنـد. وقتـی او نقـش خـود را در موفقیـت سـازمان بدانـد، هماهنگـی لازم 

ایجـاد می شـود و وظایـف کاری معنادارتـر خواهند شـد. اوکی آرها بـا افزایش حس مالکیت 

کارکنـان، تعلـق خاطـر و نـوآوری آن هـا را افزایـش می دهنـد.



26 || مهم ها را بسنجید

ابرقـدرت ۳. رهگیـری بـرای مسـئولیت پذیری )فصـول 10 و 11(: اوکی آرها داده محور 
هسـتند. بررسـی های دوره ای، ارزیابـی بی طرفانـه و تجدیدنظرهای مـداوم از ارکان اوکی آرها 

هسـتند. همۀ این فرایندها موجب افزایش روحیۀ مسـئولیت پذیری بدون قضاوت دربارۀ 

دیگران می شـوند. وقتی یکی از نتایج کلیدی سـازمان در معرض خطر باشـد، اقدامات لازم 

بـرای جبـران یـا در صورت نیـاز، جایگزینی و اصاح آن صـورت خواهد گرفت.

ابرقـدرت ۴. چالش پذیـری بـرای دسـتاوردهای خارق العـاده )فصـول 12، 13 و 14(: 
اوکی آرهـا مشـوق مـا هسـتند تـا بـا تـاش مضاعـف بـرای دسـتیابی بـه غیرممکن  هـا بـه 

تعالـی برسـیم. آن هـا آزادی عمـل کافـی را بـرای سـعی وخطا ایجـاد می کننـد؛ بدیـن ترتیـب 

جاه طلب تریـن و خاق تریـن وجـه خـود را نشـان می دهیـم.

بخـش دوم کتـاب هـم کاربردهـا و پیامدهـای اوکی آرهـا را برای محیط هـای کاری مدرن 

مطـرح می کند:

سـی اف آرها )فصـول ۱۵ و ۱۶(: ارزیابی هـای سـالانۀ عملکـرد کاسـتی هایی داشـتند، 
عملکـرد.  پیوسـتۀ  مدیریـت  شـد:  معرفـی  آن هـا  بـرای  قدرتمنـدی  جایگزیـن  بنابرایـن 

مخفـف گفت وگـو  می کنـم کـه  معرفـی  را  سـی اف آر،  یعنـی  اوکـی آر،  خواهـر کوچک تـر 

)Conversation(، بازخورد )Feedback(، تقدیر )Recognition( اسـت. همچنین 

نشـان می دهـم کـه چطـور ترکیـب اوکی آرهـا و سـی اف آرها می توانـد موجـب بهبود اساسـی 

در عملکـرد رهبـران، کارکنـان و سـازمان ها شـود.

پیشـرفت مداوم )فصل ۱۷(: برای مشـاهدۀ نمونه ای از تعیین هدف سـازمان  یافته و 
مدیریـت پیوسـتۀ عملکـرد، یـک مرکز تهیۀ پیتـزای رباتیک را معرفی می کنیم کـه از اوکی آر 

در تمامـی جنبه  هـای عملیـات سـازمان، از پخـت تا بازاریابی و فـروش، بهره می گیرد.

اهمیـت فرهنـگ )فصـول ۱۸، ۱۹ و ۲۰(: در اینجـا تأثیـر اوکی آرهـا بـر محیـط کار و 
نقـش آن  هـا را در تسـهیل و تسـریع تحـولات فرهنگـی بررسـی خواهیـم کـرد.

در طـول ایـن مسـیر، پشـت  پـردۀ به کارگیـری اوکی آرهـا و سـی اف آرها را در چندیـن 

سـازمان متفـاوت بررسـی می کنیـم: از کمپیـن وان بونـو در آفریقـا تـا یوتیـوب و تاشـی که 

بـرای رشـد ده برابـری انجـام می دهـد. مجموعـۀ ایـن داسـتان ها، دامنـه و پتانسـیل تعییـن 

هدف سـازمان یافته و مدیریت پیوسـتۀ عملکرد و همچنین نقش آن ها را در تحول شـیوۀ 

کاری مـا نشـان می دهنـد.



۲

پدر اوکی آرها

» افـراد زیـادی هسـتند کـه سـخت تـلاش می کننـد امـا دسـتاورد چندانـی 

ندارنـد.«

-اندی گروو

همه چیز از زمانی آغاز شـد که می خواسـتم بار دیگر نظر نامزد سـابقم را جلب کنم. او 

از مـن جـدا شـده بـود و در سـیلیکون ولـی کار می کرد، اما نمی دانسـتم که در کدام سـازمان 

حضـور دارد. تابسـتان 1975 و دورۀ تعطیلـی دانشـکدۀ کسـب وکار هـاروارد بـود. از درۀ 

یوسـیمیتی گذشـتم و بدون اینکه شـغل و مکانی برای اقامت داشـته باشـم، به سـیلیکون 

ولـی رسـیدم. هرچنـد آینـده ام مشـخص نبـود، امـا بـا برنامه نویسـی کامپیوتـر آشـنا بـودم. 

حیـن دورۀ کارشناسی ارشـد مهندسـی بـرق در دانشـگاه رایـس، شـرکت خودمان را تأسـیس 

کردیـم. شـرکت مـا نرم افزارهـای گرافیکـیِ بـاروز را می نوشـت؛ یکـی از همان هفـت کمپانی 

کوچک تـری کـه بـرای تصاحـب سـهم آی بـی ام از بـازار در تـاش بـود. مـن از لحظه لحظۀ آن 

کار لـذت می بـردم.

خطرپذیـر  سـرمایه گذاری  شـرکت های  از  یکـی  در  به عنـوان کارآمـوز  بـودم  امیـدوار 

سـیلیکون ولی مشـغول شـوم، امـا هیچ کـدام مرا قبـول نکردند. یکی از همین شـرکت های 

سـرمایه گذاری پیشـنهاد داد کـه بـه آنجـا بـروم. سـعی کـردم بـا رده بالاتریـن فـرد ممکن در 

اینتل تماس بگیرم. بالاخره با بیل داویدوف حرف زدم که سرپرست بخش میکروکامپیوتر 

بـود. وقتـی بیـل متوجـه شـد که می توانم بنچمارک بنویسـم، از من خواسـت بـه آنجا بروم 

تـا با هـم صحبـت کنیم.

دفتـر سـانتاکارا محوطـه ای وسـیع داشـت کـه اتاقک هـای مجـزا بـا دیوارهـای کوتـاه 
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در آن جـای گرفتـه بودنـد. در آن زمـان، هنـوز ایـن سـبک طراحـی رایـج نشـده بـود. پـس از 

گفت وگویـی مختصـر، بیـل مـرا بـه مدیـر بازاریابـی سـازمان، جیـم للـی، معرفـی کـرد. پـس 

از انتظـار تـا سـاعت 5، بالاخـره به عنـوان کارآمـوز تابسـتانی در این کمپانی فنـاوری آینده دار 

پذیرفتـه شـدم. بـر حسـب اتفـاق نامـزد سـابقم نیـز همـان جـا و انتهـای همـان راهـرو کار 

می کـرد. هرچنـد خیلـی از دیدنـم در آنجا خوشـحال نشـد، امـا در روز کارگر همان سـال، ما 

مجـدداً وارد رابطـه شـدیم.

در میانه هـای جلسـۀ آشـنایی بـا سـازمان، بیـل مـرا کنـار کشـید و گفـت: »جـان بگـذار 

روراسـت باشـم. کل عملیـات اینجـا زیـر نظـر یـک نفـر اسـت و او هـم کسـی نیسـت جـز 

انـدی گـروو.« گـروو معـاون اجرایـی ارشـد اینتـل بـود و دوازده سـال بـه جای گـوردون مور، 

مدیرعامـل سـازمان شـد. امـا انـدی نقـش مسـئول ارتباطـات، اپراتـور درجه یک و سـرکارگر 

سـازمان را بـازی می کـرد. همـه می دانسـتند او رئیـس اسـت.

از میـان سـه مؤسـس سـازمان، گـروو نامحتمل تریـن فـرد بـرای مدیریـت سـه دهه ای 

کمپانـی اینتـل بـود. گـوردون مـور اندیشـمندی تحسین شـده و خجالتـی بـود کـه قانـون 

موسـوم بـه رشـد تصاعـدی فنـاوری را مطـرح کـرد: هر دو سـال، قـدرت پـردازش کامپیوتر 

دوبرابـر می شـود. رابـرت نویـس از ابداع کننـدگان مـدار یکپارچـه )همان ریزتراشـه( و سـفیر 

کاریزماتیـک صنعـت محسـوب می شـد. او مـدام در حـال رفت وآمـد میـان مسـیر خانـه 

و جلسـات کنگـره و خریـد یـک دور نوشـیدنی در بـار واگـون ویـل بـود )بچه هـای صنعـت 

نیمه رسـانا از می خوارهـای قهـار هسـتند.(

در کنـار آن هـا آنـدرا اسـتفن گـروف قـرار داشـت؛ پناهنـده ای مجارسـتانی کـه بـا بخـت 

و اقبـال از دسـت نازی هـا فـرار کـرد و در سـن بیست سـالگی، بـدون پـول بـا زبـان انگلیسـی 

ضعیـف و مشـکل شـدید شـنوایی بـه آمریـکا رسـید. او مـردی ریزانـدام با موهـای فرفری و 

اراده ای دیوانه وار بود. او با قدرت ذهن و اراده اش به بالاترین جایگاه در تحسین شده ترین 

سـازمان سـیلیکون ولـی رسـید و بسـتر موفقیـت شـگفت انگیز ایـن سـازمان را فراهـم کرد. 

در دورۀ 11سـالۀ مدیرعاملـی انـدی گروو در سـازمان، اینتل توانسـت بیـش از 40درصد برای 

سـهامدارانش بـازده  سـالانه داشـته باشـد کـه تقریبـاً هم تـراز با شـیب قانون مـور بود.
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اندی گروو، 1983

اینتـل آزمایشـگاه گـروو بـرای نـوآوری مدیریـت بـود. او عاشـق آموختـن بـود و کمپانی 

هـم از ایـن مزیـت بهـره می گرفـت. چنـد روز پـس از اسـتخدام، دعوتنامـۀ حضـور در دورۀ 

»سـازمان، فلسـفه و اقتصاد« تحت عنوان iOPEC را دریافت کردم. این سـمینار استراتژی 

و عملیـات اینتـل اسـت. اسـتاد دوره هـم اندی گـروو بود.

گـروو در ایـن سـمینار یک سـاعته، تاریخچـۀ کمپانـی را طـی سـال های گوناگـون مـرور 

کـرد. او از اصلی تریـن اهـداف اینتـل گفـت: حاشـیۀ سـود دوبرابـر بالاتـر نسـبت بـه رقـم 

ایجـاد »مشـاغل  از دسـته های محصـولات،  بـازار در هـر یـک  متعـارف صنعـت، رهبـری 

چالش برانگیـز« و »فرصت هـای رشـد« بـرای کارکنـان. ایـن اهـداف قابل قبـول بودنـد، امـا 

نمونه هـای مشابهشـان را در دانشـکدۀ کسـب وکار شـنیده بـودم.

سـپس نکتـه ای گفـت کـه خیلـی روی مـن تأثیـر گذاشـت. او بـه کمپانـی قبلـی خـود، 

فیرچایلـد، اشـاره کـرد. بـرای اولیـن بـار در آنجـا با نویس و مور آشـنا شـده بـود و تحقیقات 

پیشـگام خـود را در زمینـۀ ویفـر سـیلیکون آغـاز کردنـد. فیرچایلـد الگوی سـازمان  های این 

صنعـت بـود، امـا یـک ایـراد اساسـی داشـت: نداشـتن »دسـتاوردگرایی«.

انـدی توضیـح داد: »آن کمپانـی ارزش بسـیار زیـادی بـرای تجربـه قائـل می شـد. افراد با 

همین معیار اسـتخدام می شـدند و ترفیع می گرفتند. بدین ترتیب توانایی کارکنان را برای 

تبدیـل دانـش بـه نتایـج حقیقـی نادیـده می گرفتنـد.« او ادامـه داد: »امـا ما در اینتـل دقیقاً 
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برعکـس عمـل می کنیـم. دانـش شـما تقریبـاً هیـچ اهمیتـی نـدارد. بلکـه نحـوۀ به کارگیـری 

دانـش کنونـی یـا اطاعـات قابل اکتسـاب و تبدیـل آن  بـه دسـتاوردهای حقیقـی ارزشـمند 

خواهـد بـود.« بنابرایـن کمپانـی چنیـن شـعاری دارد: »اینتـل انجـام می دهد.«

دانـش شـما تقریبـاً هیـچ اهمیتـی نـدارد ... ادعای اینکـه اجرا مهم تر اسـت و دانش در 

اولویـت بعـدی قـرار دارد؛ نمی توانسـتم چنیـن نکتـه ای را در هـاروارد یـاد بگیـرم. ایـن ادعـا 

را بسـیار منطقـی می دیـدم و بـه نظـرم تأییدیـه ای حقیقـی مبنـی بـر اهمیت بالاتر دسـتاورد 

نسـبت بـه مـدرک تحصیلـی بـود. امـا هنـوز سـخنرانی گـروو ادامـه داشـت و بهتریـن بخش 

را بـرای انتهـا نگـه داشـته بـود. در چنـد دقیقـۀ پایانـی، از سیسـتمی گفـت که در سه سـالگی 

اینتـل، یعنـی سـال 1971، طراحـی کـرده بـود. ایـن اولیـن مواجهـۀ من با هنـر تعیین هدف 

بـود و مجـذوب آن شـده بودم.

این هم گزیده های کام پدر اوکی آر که بدون هیچ  تغییری نقل قول می شود:

نتایـج کلیـدی هسـتند کـه دو منظـور  و  اهـداف  ایـن سیسـتم،  عبـارت کلیـدی  دو 

بـازار  را مشـخص می کننـد: »می خواهیـم  اهـداف جهت گیـری سـازمان  دارنـد.  متفـاوت 

میکروکامپیوترهـای میـان رده در سـیطرۀ مـا باشـد.« ایـن یـک هدف اسـت. می خواهیم در 

ایـن جهـت حرکـت کنیم. نتایج کلیدی این سـه ماهه چه هسـتند؟ »10 مشـتری جدید برای 

8085 پیـدا کنیـم.« ایـن یـک مایلسـتون اسـت و بـا هـدف فـرق می  کنـد ...

نتیجـۀ کلیـدی بایـد قابل سـنجش باشـد. امـا درنهایـت باید بـه آن بنگرید و بـدون هیچ  

ابهامـی بـه ایـن سـؤال پاسـخ دهیـد: آیـا موفـق شـدم آن را انجـام دهـم؟ آری؟ خیـر؟ بـه 

همیـن سـادگی. بـدون هیچ گونـه قضـاوت و اسـتدلال.

با این حـال آیـا بـازار میکروکامپیوترهـای میـان رده در سـیطرۀ ماسـت؟ بـرای درک ایـن 

موضـوع بایـد چنـد سـال صبـر کنیـم، درحالی کـه در انتهـای سـه ماهۀ آینـده می توانیـم 

موفقیتمـان را در جـذب 10 مشـتری جدیـد بسـنجیم.

گـروو اشـاره کـرد کـه ایـن سیسـتم بسـیار سـاده اسـت و می دانسـت کـه کلیـدواژۀ 

سـادگی، دل مهندسـان مخاطبش را به دسـت می آورد. در همان نگاه اول ایدۀ او منطقی، 

خردمندانـه و الهام بخـش بـه نظـر می رسـید. گـروو ایـدۀ تـازه و مبتکرانـه ای ارائـه داد کـه بـر 

خـاف اصـول کهنـۀ مدیریـت آن دوران بود. اما راسـتش را بخواهید، ایـدۀ »اهداف و نتایج 

کلیـدی« از صفـر شـکل نگرفـت و یک پیش درآمد داشـت. گروو در مسـیر دسـتیابی به این 
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ایـده، ردپـای اسـطوره ای از ویـن را دنبـال کرد، کسـی که اولین اندیشـمند »مـدرن« در زمینۀ 

مدیریـت کسـب وکار بود: پیتـر دراکر.

MBO جد ما

پـدران نظریـۀ مدیریـت در اوایـل قـرن بیسـتم، به ویـژه فردریک وینسـلو تیلـور و هنری 

فورد، جزو اولین افرادی بودند که به سـنجش سیسـتماتیک خروجی  سـازمان ها و تحلیل 

آن ها برای دسـتیابی به نتایج بهتر پرداختند. آن ها اعتقاد داشـتند که سـازمان های اقتدارگرا 

کارایی و سـودآوری بیشـتری دارند. به اعتقاد تیلور »مدیریت علمی یعنی دقیقاً بدانید چه 

خواسـته هایی از کارکنانتان دارید و سـپس مطمئن شـوید که این خواسـته ها را به بهترین 

و ارزان تریـن شـکل ممکـن انجـام می دهنـد.« همان طـور که گروو اشـاره کرده اسـت: » این 

نتایج نظام سلسـله مراتب خشـکی را نشـان می دهد: گروهی که دسـتور می دهند و گروهی 

کـه فرمان بردارنـد و بـی هیـچ چون  و چرایـی از این دسـتورات اطاعت می کنند.«

نیـم قـرن بعـد، پروفسـور، خبرنـگار و مورخـی بـه نـام پیتر دراکر، تیشـه به ریشـۀ مدل 

تیلور-فـورد زد. او ایدئال هـای جدیـدی بـرای مدیریـت معرفـی کرد که نتیجه گرا اما انسـانی 

بودنـد. او اعتقـاد داشـت: »هـر سـازمان باید جامعه ای مبتنی بر اعتمـاد و احترام به کارکنان 

باشـد، نـه اینکـه آن هـا را صرفـاً بـه چشـم یـک ماشـین سـودآور ببینـد.« همچنیـن بـر لزوم 

اظهارنظـر زیردسـتان دربـارۀ اهـداف کمپانـی تأکیـد کـرد. او به جـای شـیوه های مرسـوم برای 

مدیریـت بحـران، ترکیـب متعادلـی از برنامه ریـزی بلندمـدت و کوتاه مـدت را پیشـنهاد داد. 

داده هـا و گفت وگوهـای مـداوم میـان همـکاران موجب بهبـود نتایج این برنامه ها می شـد. 

دراکـر می خواسـت اصـل مدیریتـی مناسـبی طراحی کند تـا عاوه بر اعطـای آزادی عمل 

و قـدرت کافـی بـه کارکنـان، بسـتر همسـویی تاش هـا و چشـم اندازهای اعضـا، تقویـت کار 

گروهی و هماهنگی میان اهداف شـخصی و سـازمانی را فراهم بیاورد. او یکی از اصلی ترین 

ویژگی هـای غریـزی انسـان را تشـخیص داد: وقتـی افـراد بـه انتخـاب هـدف کمـک کننـد، 

احتمـال مشـارکت آن هـا نیز بیشـتر می شـود. اثر برجسـتۀ دراکر تحت عنـوان »مدیریت«، در 

سـال 1954، ایـن اصـل را »مدیریـت بـر مبنـای اهـداف و تسـلط بـر نفـس« می نامـد. همیـن 

دیـدگاه زمینه سـاز شـکل گیری ایـدۀ انـدی گـروو شـد کـه اکنـون آن را اوکـی آر می نامیـم.

در دهـۀ 60، تعـدادی از پیشـگام ترین کمپانی هـا، فراینـد مدیریـت بـر مبنـای اهـداف یا 
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همـان MBO را پیـش گرفتنـد. یکـی از نمونه هـای برجسـته کمپانـی هیولت-پـاکارد اسـت 

کـه ایـن اصـل را در قالـب بخشـی از رویکـرد تحسین شـدۀ »شـیوۀ H-P« جـای داد. وقتـی 

ایـن کسـب وکارها توجـه خـود را بـه اصلی تریـن اولویت هایشـان معطـوف کردنـد، بـه نتایج 

خارق العـاده ای رسـیدند. فراتحلیـل صورت گرفتـه بر روی هفتاد مطالعه نشـان داد که تعهد 

بـالا بـه MBO موجـب افزایـش 56درصـدی در بهـره وری سـازمان ها می شـد؛ درحالی کـه 

جـدی نگرفتـن ایـن فراینـد فقـط 6 درصـد افزایـش بهـره وری را به دنبال داشـت.

هرچند درنهایت محدودیت های روش MBO گریبانشـان را گرفت. اهداف بسـیاری از 

کمپانی ها از سـوی مدیران تعیین می شـد و فرایند انتقالشـان به رده های پایین تر سـازمان 

به کنـدی صـورت می گرفـت. برخـی سـازمان های دیگـر بـه دلیل به روزرسـانی نکـردن مداوم 

اهـداف درجـا می زدنـد یـا عملیاتشـان در قالب سـیلوهای جدا از یکدیگر صـورت می گرفت 

یـا هـم همه چیزشـان در تحقـق شـاخص های کلیـدی عملکـرد )KPI؛ کی پی آی هـا( و آمـار 

و ارقـام خاصـه می شـد، بـدون اینکـه شـور و شـوقی داشـته باشـند. بدتـر از همـه اینکـه 

دسـتمزد و مزایـای اکثـر مدیـران و کارکنـان منـوط بـه MBOهـا بـود. وقتـی در صـورت 

ریسـک پذیری احتمـال متضرر شـدن شـما وجـود دارد، پس چرا چنیـن کاری انجام دهید؟ 

در دهـۀ 90، ایـن سیسـتم از دور خـارج شـد. حتـی دراکـر هـم از آن مأیـوس شـده بـود. 

همان طـور کـه خـودش گفت »MBO صرفاً یک ابزار بود و نمی توانسـت درمان شفابخشـی 

بـرای ناکارآمدی هـای مدیریتی باشـد.«

سنجش نتایج

پیشـرفت چشـمگیر انـدی گـروو نسـبت بـه MBO این بود کـه اصول و اسـتراتژی های 

تولیـد را در »حرفه هـای نـرم« ازجملـه مشـاغل مدیریتـی، تخصصـی و اجرایـی بـه کار برد. او 

در پـی سـاخت محیطـی بـود کـه بـرای نتایـج ارزش قائـل شـود و از »تلـۀ فعالیـت« اجتناب 

کنـد. همان طـور کـه دراکـر می گفـت »تأکیـد بـر نتایـج موجـب افزایـش بهـره وری می شـود، 

درحالی کـه تـاش صِـرف بـرای افزایـش فعالیـت نتیجـۀ عکـس خواهـد داشـت.« در خـط 

مونتـاژ، به راحتـی می تـوان تفـاوت نتیجـه و فعالیـت را متوجـه شـد. اما وقتی پـای وظایف 

فیزیکـی در میـان نباشـد، درک تفـاوت ایـن دو سـخت تر می شـود. گـروو بـه دو مشـکل 

رسـیدگی کـرد: چطـور بایـد نتایـج متخصصـان را تعریـف کـرد و سـنجید؟ می تـوان چـه 

اقداماتـی بـرای بهبـود نتایجشـان انجـام داد؟
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گـروو یـک مدیـر علم گـرا بـود. او تمامـی تحقیقـات رشـته های نوظهـور را همچـون 

علـوم رفتـاری و روان شناسـی شـناختی را می خوانـد. هرچنـد روش هـای جدیـدِ ترغیـب 

کارکنـان بـه همـکاری، خوشـایندتر از شـیوه های دوران طایـی هنـری فـورد بودنـد، امـا بـر 

اسـاس نتایـج آزمایش هـای دانشـگاهی کنترل شـده »لزومـاً نمی تـوان یـک سـبک رهبـری 

خاص را برتر از سـایرین دانسـت. نبود سـبک مدیریتی بهینه، حقیقتی اسـت که نمی شـود 

به سـادگی از آن فـرار کـرد.« انـدی درون گراهـای مبارزه طلـب و شـبیه خـودش را بـرای اینتل 

اسـتخدام می کرد؛ افرادی که مسـائل را به سـرعت، با شـیوه ای هدفمند و سیسـتماتیک و 

بـرای همیشـه حـل می کردنـد. آن هـا هـم بـه پیـروی از انـدی، مهـارت ویـژه ای در مواجهه با 

مشـکات بـدون حملـه بـه شـخص مقصر داشـتند. آن هـا سیاسـی بازی را کنار می گذاشـتند 

تـا تصمیماتـی سـریع تر، منطقی تـر و مطابـق بـا منافـع جمعـی بگیرنـد.

اینتـل در تمامـی جنبه هـای عملیـات خـود بـه سیسـتم ها تکیـه می کـرد. گروو خـود را 

مدیـون دراکـر می دانسـت، بنابرایـن سیسـتم تعییـن هدف خـود را »iMBO « نام گذاشـت 

کـه مخفـف »مدیریـت بـر مبنـای اهـداف اینتـل« بـود امـا در عمـل تفاوت هـای اساسـی بـا 

MBO کاسـیک داشـت. گـروو اغلـب اهـداف را همـراه بـا »نتایـج کلیـدی« ذکـر می کـرد. 

بـه همیـن دلیـل و بـرای جلوگیـری از سـردرگمی، رویکـرد او را »اوکـی آر« می نامـم؛ عبـارت 

مخففـی کـه بـا توجـه به دایرۀ لغات  خـودش ابداع کـرده ام. تقریباً تمامی اجـزای این روش 

جدیـد بـا همتـای قدیمی خـود فـرق دارد:

مقایسۀ MBO و او کی آر

MBOاو کی آر

»چیستی« و »چگونگی«»چیستی«

سه ماهه یا ماهانهسالانه

عمومی و شفافخصوصی و محرمانه

پایین به بالا یا از طریق مشارکت عرضی )با سهم تقریباً برابر(بالا به پایین

اغلب فارغ از دستمزدوابستگی به دستمزد

مبارزه طلبی و الهام بخشیریسک گریزی
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در سـال 1975 کـه وارد اینتـل شـدم، کل سـازمان از سیسـتم اوکـی آر گـروو اسـتفاده 

می کـرد. هـر یـک از متخصصـان کمپانـی اهـداف و نتایـج کلیـدی خودشـان را داشـتند کـه 

هـر مـاه اعـام می شـدند. در همـان سـمینار iOPEC، مافوقـم تأکیـد کـرد که مـن نیز باید 

همین کار را انجام دهم. وظیفۀ برنامه نویسـی بنچمارک برای سـری 8080 را به من سـپرده 

بودند؛ جدیدترین سـری از بازار ریزتراشـه های 8 بیتی که زیر سـیطرۀ اینتل بود. هدفم این 

بـود کـه سـریع تر بـودن چیپمـان را نسـبت به سـایر رقبـای بازار نشـان دهم.

آن زمـان هنـوز فضـای ابـری ابـداع نشـده بـود، به همیـن دلیل اکثـر اوکی آرهـای دوران 

حضـورم در اینتـل را نـدارم، امـا هیچ وقت چکیـدۀ اولین اوکی آر خـود را فراموش نمی کنم.

هدف
عملکرد برتر سری 8080 در مقایسه با موتورولا 6800 را نشان دهم.

نتایج کلیدی
)با معیارهای زیر سنجیده می شود(

1. 5 بنچمارک تحویل دهم.

2. یک نسخۀ دمو طراحی کنم.

3. جزوات لازم را برای آموزش فروشنده های خارج از دفتر مرکزی 

سازمان طراحی و تدوین کنم.

4. با سه مشتری تماس بگیرم تا کارایی این جزوات را اثبات کنم.

شاهرگ حیاتی اینتل

یـادم می آیـد کـه آن اوکـی آر را روی ماشـین تحریـر آی بـی ام سـلکتریک نوشـتم )هنـوز 

چاپگـر لیـزری وارد بـازار نشـده بـود و یـک سـال بعد، اولین نمونه اش معرفی شـد.( سـپس 

نسـخه ای کاغـذی از آن را روی دیـوار اتاقـک خـودم نصـب کردم تا جلوی دید سـایر کارکنان 

باشـد. تـا آن لحظـه، هیـچ  سـازمانی مـرا ملـزم نکـرده بـود اهدافـم را بنویسـم، چه رسـد به 

اینکـه آن را در معـرض دیـد کلیـۀ اعضـا و حتـی  مدیرعامـل آنجـا بگـذارم. به نظـرم این کار 

آموزنده بود و تمرکزم را افزایش داد. همچنین حس آزادی بیشتری به من می داد. اگر در 

میانه هـای سـه ماهه بودیـم و کارکنـان درخواستشـان را بـرای سـاخت دیتاشـیت های جدید 
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مطـرح می کردنـد، خیلـی راحـت و بـدون تـرس از واکنش آن ها پاسـخ منفی مـی دادم. زیرا 

همـه از اولویت هـای کاری مـن خبر داشـتند.

اوکی آرهـا شـاهرگ حیاتـی اینتـل در دوران انـدی گـروو بودنـد. آن هـا محـور تمامـی 

گفت وگوهـای هفتگـی رودررو، جلسـات دو هفتـه یک بـار پرسـنل و ارزیابی هـای ماهانـه و 

سـه ماهۀ هر بخش بودند. بدین ترتیب اینتل توانسـت ده ها هزار نیروی خود را به گونه ای 

هدایـت کنـد کـه میلیون هـا ریزتراشـۀ سـیلیکونی یـا مسـی را بـا دقـت یک میلیونیـم متـر 

بسـازند. سـاخت نیمه رسـاناها کار بسـیار دشـواری اسـت. اگر دقت نباشـد، کار به سـرانجام 

نمی رسـد، بهـره وری افـت می کنـد و چیپ هـا درسـت کار نخواهنـد کـرد. اوکی آرهـا وظایـف 

تیم هـا را بـه آن هـا یـادآوری می کننـد؛ اینکـه بـه دنبـال چـه اهدافی باشـیم و چـه چیزهایی 

را دنبـال نکنیم.

عـاوه بـر وظیفـۀ برنامه نویسـی بنچمـارک، بـه تیـم فـروش داخل سـازمان نیـز آموزش 

می دادم. چند هفته گذشـت. گروو باخبر شـده بود که مطلع ترین فرد دربارۀ ریزتراشـه های 

سـری 8080 یـک کارآمـوز 24سـاله اسـت. یـک روز مرا کنار کشـید و گفت: »دوئـر، با من به 

اروپـا بیـا.« ایـن دعوت نامـه ای هیجان انگیـز بـرای یک کارآموز دورۀ تابسـتانی بـود. به همراه 

گـروو و همسـرش اوِا بـه سـفر پاریـس، لنـدن و مونیـخ رفتیـم. بـه نیروهـای فـروش اروپـا 

آمـوزش دادیـم، بـا سـه مشـتری احتمالی تمـاس گرفتیم و دو مشـتری دائم جـذب کردیم. 

تا جایی که می توانسـتم کمک کردم. رسـتوران ها را از روی کتاب راهنمای میشـلن انتخاب 

می کردیـم؛ جایـی کـه گـروو اطاعـات خوبـی دربـارۀ منـوی شـراب های آن هـا داشـت. او بـه 

مـن عاقه منـد شـده بـود؛ مـن هم نوعی حس ترس تـوأم با احترام به او داشـتم. او زندگی 

بسیار لوکسـی داشت.

وقتـی بـه کالیفرنیـا برگشـتیم، انـدی از داویـدوف خواسـت نامـۀ تأییـد اسـتخدام مـرا 

برای سـال آینده بنویسـد. دورۀ کارآموزی تابسـتان آن سـال بسـیار آموزنده و شـگفت انگیز 

بـود، بـه حـدی کـه تـا مـرز تـرک تحصیـل از هـاروارد هم رفتـم. به ایـن نتیجه رسـیده بودم 

کـه بـا حضـور در اینتـل، چیزهـای بیشـتری یـاد می گیـرم. درنهایـت بـرای ادامـۀ تحصیـل 

بـه ماساچوسـت برگشـتم، امـا از طـرف کمپانـی به صـورت نیمه وقـت بـا »شـرکت تجهیزات 

دیجیتـال« کار می کـردم کـه بـا مشـقت در حـال انتقـال بـه عصـر ریزپردازنـده بـود. آخریـن 

ترم دانشـگاه را تمام کردم، به سـرعت به سـانتاکارا برگشـتم و 4 سـال بعدش را در اینتل 

مشـغول بودم.
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اندی گروو، مظهر اینتل

اواسـط دهـۀ 70، نقطـۀ تولـد صنعـت کامپیوتـر شـخصی و زمـان مناسـبی بـرای طـرح 

سِـمت مدیـر  اولیـن سـال حضـورم در  بـود.  نوظهـور  و کارآفرین هـای  ایده هـای جدیـد 

محصـول کمپانـی بـود و جایـگاه محکمـی نداشـتم، اما من و گـروو رابطۀ نزدیکی داشـتیم. 

یـک روز بهـاری، او را سـوار ماشـین کـردم و بـه سـمت اولیـن »نمایشـگاه کامپیوتـر کرانـۀ 

غربـی« در سـالن اجتماعـات سان فرانسیسـکو رفتیـم. در آنجـا یکی از مدیران اجرایی سـابق 

اینتـل را دیدیـم کـه در حـال نمایـش »اپـل 2« به عنـوان پیشـرفته ترین میکروکامپیوتـر آن 

دوره بـود. مـن گفتـم: »انـدی، مـا که سیسـتم عامل داریـم. ریزپردازنده هم تولیـد می کنیم. 

کامپایلر هم داریم؛ مجوز بیسـیک را گرفته ایم. پس اینتل باید کامپیوتر شـخصی بسـازد.« 

امـا حیـن قـدم زدن در راهروهـا و عبـور از کنـار غرفـۀ شـرکت هایی کـه چیپ هـا و قطعـات 

تولیـد خودشـان را بـه نمایـش گذاشـته بودنـد، گـروو نـگاه دقیقـی انداخـت و گفـت: »ایـن  

محصـولات را بـرای سـرگرمی تولیـد می کننـد. مـا وارد چنیـن کسـب وکاری نمی شـویم.« 

رؤیـای بـزرگ مـن از بیـن رفـت. اینتـل هیـچ گاه وارد بـازار پی سـی نشـد.

هرچنـد گـروو اهل تظاهر نبود، اما به زیردسـتانش محبـت می کرد. وقتی ناتوانی مدیر 

را در اجرای وظایفش می دید، سـعی می کرد مسـئولیتی دیگر -شـاید در سـطحی پایین تر- 

بـه او بدهـد تـا بتوانـد موفـق شـود و بخشـی از احترام و جایگاه خـود را برگردانـد. اندی ذاتاً 

مشکل گشـا بـود. همان طـور کـه یکی از کارکنان قدیمی اینتل گفته اسـت »به نظر می رسـید 

شـناخت کاملـی از خواسـته های خـود و نحـوۀ دسـتیابی به آن هـا دارد.« به نوعـی می توان او 

را یک اوکی آر متحرک دانسـت.

اینتـل در عصـر جنبـش آزادی بیـان در برکلـی و هیپی هـای هایت-اشـبری متولـد شـد. 

جوانان آن دوره )حتی مهندسـان جوان( اعتقاد چندانی به وقت شناسـی نداشـتند و کمپانی 

به سـختی می توانسـت نیروهـای جدیـد خـود را ملـزم به حضـور به موقع در محیـط کار کند. 

راهـکار گـروو گذاشـتن برگـۀ ورود روی میـز پذیـرش بود تـا هرکس پس از سـاعت 8:05 به 

محـل کار آمـد اسـمش را آنجـا بنویسـد؛ آن را فهرسـت تأخیـر انـدی می نامیدیـم. گـروو هر 

روز صبح رأس سـاعت 9:00 این برگه را برمی داشـت )در آن دوره هر وقت تأخیر می کردم، 

بـرای قـرار نگرفتـن نامـم در فهرسـت، تا پنج دقیقه بعد از سـاعت نه داخل پارکینگ منتظر 

می مانـدم.( ظاهـراً هیچ کـس جریمـه نشـد. بااین حال فهرسـت اندی اهمیت انضبـاط را در 
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کسـب وکار آن هـا نشـان مـی داد؛ زیـرا هیچ جایی برای خطا نداشـتند.

گروو بسیار جدی بود و بیش از همه به خودش سخت می گرفت. به عنوان شخصیتی 

خودسـاخته گاهـی اوقـات خـودرأی هم می شـد. او حماقت کارکنان، جلسـات نامنسـجم و 

طرح هـای ناقـص را تحمـل نمی کـرد )همیشـه تعـدادی مهـر روی میـزش داشـت، ازجملـه 

مهـری کـه عبـارت »مزخـرف« روی آن حک شـده بـود.( همچنین بهترین روش حل مسـائل 

مدیریتـی را »مواجهـۀ خاقانـه« می دانسـت و اعتقـاد داشـت کـه بایـد برخـوردی »صریـح، 

مسـتقیم و جسـورانه« بـا کارکنان صـورت گیرد.

هرچنـد انـدی اخـاق تنـدی داشـت، امـا بسـیار متواضـع و خوش برخـورد بـود و بـا 

آغـوش بـاز ایده هـای خـوب را می پذیرفـت. همان طـور کـه در یکـی از مصاحبه هایـش بـا 

نیویورک تایمـز گفتـه اسـت: »مـا مدیران اینتل پیـش از ورود به هر جلسـه، باورها و نظرات 

شـخصی خودمـان را کنـار می گذاریـم.« او اعتقـاد داشـت کـه هر تصمیم گیری بایـد با بحث 

و گفت وگـوی آزادانـه آغـاز شـود و همـه  حـق اظهارنظـر دارنـد. برای جلب توجـه او باید نظر 

مخالـف خـود را می گفتیـد، روی حرفتـان می ایسـتادید و در ایدئال تریـن شـرایط، درسـتی 

حرفتـان را اثبـات می کردیـد.

پـس از هجـده مـاه حضـور در سِـمت مدیـر محصـول کمپانـی، جیـم للی که سرپرسـت 

بازاریابـی سیسـتم ها، منتـور بسـیار خـوب و قهرمـان شـخصی خـودم بـود، بـه مـن گفـت: 

»اگـر می خواهـی یـک مدیـرکل واقعـاً موفـق شـوی، بایـد شـخصاً کار فـروش را تجربه کنی، 

پاسـخ منفـی بشـنوی و یـاد بگیـری کـه چطـور سـهمیۀ تعیین شـده را بفروشـی. شـاید تمام 

تخصـص و دانـش فنـی دنیـا را داشـته باشـی، امـا موفقیـت تو در این کسـب وکار بـه آمار و 

ارقـام تیمت بسـتگی دارد.«

من شـیکاگو را انتخاب کردم. در سـال 1978 و پس از ازدواجم با انَ، نمایندۀ فروش 

فنـی در منطقـۀ غـرب میانـۀ آمریـکا شـدم. ایـن بهتریـن شـغلی بـود کـه داشـتم. عاشـق 

کمـک بـه مشـتریان بـرای انتخـاب دسـتگاه دیالیـز یـا کنترلـر چـراغ راهنما و عاشـق فروش 

ریزپردازنده های اینتل و مغز کامپیوتر بودم و مهارت خوبی در این کار داشـتم )راسـتش را 

بگویـم، ایـن اسـتعدادم ژنتیکـی بود؛ پـدرم لو دوئر، مهندس مکانیک بود و عاشـقانه مردم 

و فروختـن جنـس بـه آن هـا را دوسـت داشـت(. ازآنجایی کـه تمـام بنچمارک هـا را خـودم 

نوشـته بودم، تسـلط کاملی روی جزئیاتشـان داشـتم. هرچند سـهمیۀ فروشـم در سـال اول 
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رقـم ترسـناک 1 میلیـون دلار بـود، امـا توانسـتم بیش از این سـهمیه را بفروشـم.

بعد از شیکاگو، به سانتاکارا برگشتم و مدیر بازاریابی شدم. خیلی ناگهانی مسئولیت 

اسـتخدام یـک تیـم کوچـک، هدایـت وظایف نیروهای زیردسـت و ارزیابی آن هـا را با توجه 

بـه انتظـارات موجـود بـه مـن سـپردند. مهارت هـای بیشـتری پیـدا کـردم و همیـن جـا بودم 

کـه بیش ازپیـش ارزش سیسـتم تعییـن هـدف گروو را متوجه شـدم. یکـی از مدیران اینتل 

مربـی مـن در طـول ایـن فرایند بود و کمک کرد دیسـیپلین و ثبات بیشـتری داشـته باشـم. 

بـا اسـتفاده از اوکی آرهـا، ارتباطـات شـفاف تری بـا اعضـای گـروه داشـتم و بـه آن هـا کمـک 

می کـردم تـا مهم تریـن وظایفشـان را انجـام دهنـد. هیچ کـدام از ایـن مهارت هـا ناخـودآگاه 

حاصـل نشـدند؛ بلکـه نوعـی یادگیـری ثانویـه و عمیق تـر از ارزش اهـداف و نتایـج کلیـدی 

بودند.

از  تـا  قـرار گرفـت  پیـش رویـم  بـا کاینـر پرکینـز  در سـال 1980، فرصـت همـکاری 

مهارت هـای فنـی خـود در همـکاری بـا کمپانی های جدید اسـتفاده کنم. انـدی درک نمی کرد 

کـه چـرا می خواهـم از اینتـل جـدا شـوم )خـودش کمپانـی را بالاتـر از همه چیـز می دانسـت 

و شـاید فقـط نوه  هایـش ارزش و اولویت بالاتری داشـتند.( او اسـتعداد ویـژه ای در ترغیب 

دیگران داشـت و می توانسـت دل شـما را به دسـت بیاورد. او در آن زمان رئیس کمپانی بود 

و گفـت: »بی خیـال دوئـر، واقعـاً دوسـت نداری مدیرکل شـوی و مسـئولیت نظارتی خودت 

را داشـته باشـی؟ بخـش نرم افـزار اینتـل را بـه تـو می سـپارم.« هنـوز چنیـن کسـب وکاری 

راه انـدازی نشـده بـود، اما امکان ایجاد آن وجود داشـت. سـپس جملـۀ تندوتیز دیگری هم 

گفـت: »جـان، سـرمایه گذاری خطرپذیـر که شـغل نیسـت. مثل این اسـت که بنگاه مشـاور 

امـاک بزنی.«

میراث اندی گروو

وقتی اندی گروو پس از سـال ها تحمل بیماری پارکینسـون و در سـن 79سـالگی جان 

باخـت، نیویورک تایمـز او را »یکـی از تحسین شـده ترین و تأثیرگذارتریـن شـخصیت های 

عصـر کامپیوتـر و اینترنـت« نامیـد. او نظریه پـردازی جاویـدان مثـل گوردون مور یـا چهره ای 

سرشـناس و مردمـی مثـل بـاب نویـس نبود. همچنیـن آن قدر تحقیق و کتاب منتشـر نکرد 

کـه کنـار پیتـر دراکـر در جمـع بـزرگان فلسـفۀ مدیریت جـای بگیـرد. بااین حال گـروو زندگی 

مـا را متحـول کـرد. او در سـال 1997 و سـه دهـه پس از آزمایش هایـش در فیرچایلد، لقب 
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مـرد سـال مجلـۀ تایـم را گرفـت: »شـخصی که بیشـترین مسـئولیت را در رشـد خارق العادۀ 

قـدرت و پتانسـیل نـوآوری ریزپردازنده هـا داشـت.« انـدی گـروو از آن ترکیب هـای نـادر بود؛ 

ترکیبـی از تعالـی در حـوزۀ فنـاوری و بالاتریـن توانایی هـای مدیریتـی. مـا واقعـاً دل تنـگ او 

هستیم.

اصول پایۀ اوکی آر از نظر گروو

نادیـده گرفتـن  بی قیدوشـرط،  فکـری  -صداقـت  اوکـی آر  فرهنـگ  جوهـرۀ 

منافـع شـخصی، وفـاداری کامـل به تیم- از شـخصیت و منش اندی گروو نشـئت 

می گیرد. اما این سیسـتم به دلیل اصول کاری و ذهنیت مهندسـی گروو سـاخته 

شـد. اوکی آرهـا میـراث گـروو و ارزشـمندترین و ماندگارترین رویکـرد مدیریتی او 

هسـتند. طی دوران حضورم در اینتل، دروس زیر را از شـخصِ اسـتاد و جیم للی، 

پیـرو اوکـی آر انـدی و منتور خـودم، آموختم:

هرچـه کمتـر، بهتـر. بـه اعتقـاد گـروو »اگـر چنـد هـدف معـدود را به درسـتی 

انتخـاب کنیـد، اولویت هـای سـازمان تصریـح می شـود و کارکنـان می داننـد به چه 

درخواسـت هایی پاسـخ مثبـت دهنـد و کـدام درخواسـت ها را نپذیرنـد.« انتخاب 

3 تـا 5 اوکـی آر بـه ازای هـر دوره باعـث می شـود کمپانی هـا، تیم هـا و افـراد فقـط 

مهم تریـن مسـائل را انتخـاب کننـد. به طورکلـی هـر هـدف بایـد حداکثـر 5 نتیجۀ 

کلیـدی داشـته باشـد )فصـل 4 »ابرقـدرت 1: تمرکـز و پایبنـدی بـه اولویت هـا« را 

ببینید.(

تعییـن اهـداف از پاییـن بـه بـالا باشـد. باید تیم هـا و افراد را تشـویق کنید تا 

بـا اسـتفاده از توصیه هـای مدیـران، حـدود نیمـی از اوکی آرهـا را خودشـان تعیین 

کننـد؛ بدیـن ترتیـب تعلـق خاطـر آن هـا بـه سـازمان نیـز بیشـتر می شـود. وقتـی 

تمامـی اهـداف از بـالا تعییـن شـوند، انگیـزۀ کارکنـان از بیـن مـی رود )فصـل 7 

»ابرقـدرت 2: همسوسـازی و ارتبـاط بـرای کار گروهـی« را ببینیـد.(

تحمیـل نکنیـد. اوکی آرهـا حاصـل همـکاری جمعـی بـرای تعییـن اولویت ها 

و سـنجش میـزان پیشـرفت هسـتند. حتـی پـس از تصویـب اهـداف کمپانـی نیـز 

کمـاکان مذاکـره دربـارۀ نتایـج کلیـدی ادامـه می یابـد. بنابرایـن تفاهـم جمعـی از 

ملزومات کسـب بیشـترین موفقیت در زمینۀ دسـتیابی به اهداف اسـت. )فصل 
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7 »ابرقـدرت 2: همسوسـازی و ارتبـاط بـرای کار گروهـی« را ببینیـد.(

انعطاف پذیـر بمانیـد. اگـر شـرایط سـازمان تغییـر کند و اهداف مصوب شـما 

اعتبـار و کاربـرد خـود را از دسـت دهنـد، بایـد امـکان اصاح نتایـج کلیدی یا حتی 

رهـا کـردن آن هـا را در میانه هـای مسـیر در نظـر بگیریـد )فصـل 10 »ابرقـدرت 3: 

رهگیـری بـرای مسـئولیت پذیری« را ببینید.(

جرئـت شکسـت خـوردن داشـته باشـید. گـروو خاطرنشـان کـرد: »وقتی همۀ 

اعضـا بـرای دسـتیابی بـه اهـدافِ فراتـر از توانایی هـای فعلـی خـود تـاش کننـد، 

نتایـج بزرگ تـری حاصـل خواهـد شـد ... وقتـی خواهـان بهتریـن عملکـرد از خود 

و زیردسـتانتان باشـید، ایـن شـکل از تعییـن هـدف مهم تـر می شـود.« هرچنـد 

دسـتیابی بـه اهـداف تعیین شـده ضـرورت دارد، امـا بایـد اوکی آرهـای سـازمان بـا 

بلندپـروازی تعییـن شـوند، به گونـه ای کـه دسـتیابی به آن ها سـاده نباشـد. به قول 

گـروو، اهـداف دشـوار، سـازمان ها را مجبـور می کنـد بـه قله هـای جدیدی برسـند 

)فصـل 12 »ابرقـدرت 4: چالش پذیـری بـرای دسـتاوردهای خارق العـاده« را ببینیـد.(

یـک ابـزار اسـت نـه اسـلحه. بـه اعتقـاد گـروو »سیسـتم اوکی آر سـاخته شـده 

اسـت تـا خودتـان بتوانیـد عملکردتـان را بسـنجید، نـه اینکـه سـندی حقوقـی 

بـرای ارزیابـی عملکـرد شـما باشـد.« بـرای تشـویق کارکنـان بـه ریسـک پذیری و 

کنـار گذاشـتن لاک دفاعـی، بهتـر اسـت هیـچ ارتباطـی میـان اوکی آرهـا و پـاداش 

آن هـا وجـود نداشـته باشـد )فصـل 15 »مدیریـت پیوسـتۀ عملکـرد: اوکی آرهـا و 

ببینیـد.( سـی اف آرها« را 

صبـور و ثابت قـدم باشـید. هـر فرایند به سـعی وخطا نیـاز دارد. همان طور که 

گـروو بـه شـرکت کنندگان iOPEC گفـت، فراینـد به کارگیـری اوکی آرهـا در اینتل 

بـا لغزش هـای زیـادی همـراه بـود: »مـا هـدف اصلـی آن را متوجه نمی شـدیم، اما 

به مـرور زمـان بـا آن کنـار آمدیـم.« شـاید نیـاز باشـد سـازمان چهـار الـی پنج فصل 

متوالـی از ایـن سیسـتم بهـره بگیـرد تـا بـه آن عادت کنـد و فرایند تعییـن اهداف 

را جـا بیندازد.
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عملیات نابودسازی: داستان اینتل

بیل داویدوف

معاون اسبق، بخش سیستم های میکروکامپیوتر

»عملیـات نابودسـازی« یـا همـان جنـگ کمپانـی نوپـای اینتـل بـرای بقـا سـوژۀ اولیـن 

داسـتان مفصـل مـا دربارۀ اوکی آرهاسـت. »نابودسـازی« نمودی از هر چهار ابرقـدرت اوکی آر 

اسـت: تمرکـز، همسوسـازی، رهگیـری و چالش پذیـری. همچنیـن بیش از هر چیـز، قدرت 

ایـن سیسـتم را در زمینـۀ هماهنگ سـازی چندیـن واحـد و هـزاران عضـو سـازمان بـرای 

حرکـت به سـوی هدفـی مشـترک نشـان می دهـد.

اواخـر دورۀ حضـورم در اینتـل، کمپانـی بـا یـک تهدیـد اساسـی مواجـه بـود. امـا تیـم 

مدیـران ارشـد سـازمان، بـا رهبـری اندی گروو، در چهار هفته توانسـت تجدیدنظری اساسـی 

دربـارۀ اولویت هـای کمپانـی انجـام دهـد. اوکی آرها بـه اینتل اجـازه دادنـد برنامه هایش را با 

قاطعیـت، دقـت و بالاتریـن سـرعت اجـرا کنـد. کل کارکنـان سـازمان توجـه خـود را بـه یک 

هـدف بسـیار بـزرگ معطـوف کردند.

اولیـن ریزپردازنـده  در سـال 1971 توسـط یکـی از مهندسـان اینتل به نام تـد هاف ابداع 

شـد: کامپیوتـری چندمنظـوره کـه روی تراشـه جـای گرفته بـود. در سـال 1975، بیل گیتس 

و پـل آلـن سـومین نسـل از سـری 8080 اینتـل را برنامه نویسـی کردنـد و آغازگـر انقـاب 

کامپیوترهـای شـخصی بودنـد. در سـال 1978، اینتـل اولیـن ریزپردازنـدۀ 16بیتـی پرقـدرت 

خـود )سـری 8086( را توسـعه داد و اسـتقبال بسـیار خوبـی از آن شـد. امـا خیلـی زود دو 

چیـپ موتـورولا 68000 و زد-8000 از کمپانـی نوپـای زیـاگ، بـازار را در دسـت گرفتنـد؛ زیرا 

سـریع تر بودنـد و برنامه نویسـی بـرای آن هـا سـاده تر بـود.
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در اواخـر نوامبـر 1979، دان بـاک آوت، یکـی از مدیران فروش منطقه ای اینتل، دورنگار 

هشـت صفحه ای و مأیوس کننـده ای را بـه دفتـر مرکـزی کمپانـی فرسـتاد. ایـن دورنـگار را 

کیسـی پـاول، رئیـس بـاک آوت، بـرای انـدی گـروو، رئیـس و مدیرعامـل اینتـل، فرسـتاد و 

بلوایـی در کمپانـی بـه پـا کـرد. در همـان هفتـه، تیـم مدیـران جلسـه گذاشـت تـا بـه ایـن 

خبـر بـد واکنـش نشـان دهـد. هفتـۀ بعـد هم کارگروهی تشـکیل شـد تـا برنامه هـای حملۀ 

متقابـل اینتـل را طراحـی کننـد. همـه اعتقاد داشـتند کـه تهدید زیاگ خیلی جدی نیسـت. 

امـا موتـورولا از غول هـای صنعـت و برندهـای بین المللـی بـود، بنابرایـن بایـد آن را جـدی 

می گرفتنـد. جیـم للـی حال وهـوای جنـگ پیـش رو را تعییـن کـرد:

مـا فقـط یـک رقیـب داریـم و آن هـم موتورولاسـت. چیـپ 68000 رقیب ماسـت. باید 

موتـورولا را نابـود کنیـم و ایـن اصلی تریـن هدفمـان اسـت. بایـد آن حرامزاده هـا را نابـود 

کنیـم. بایـد چنـان از روی موتـورولا رد شـویم کـه دیگـر نتواننـد کمـر راسـت کنند.

همیـن جمـات به شـعار »عملیات نابودسـازی« تبدیل شـدند. این کمپیـن بازگرداندن 

اینتـل بـه جایگاهـی بـود کـه اسـتحقاقش را داشـت: پیشـگامی در بـازار ریزپردازنده هـا. 

در ژانویـۀ 1980، تیم هـای »نابودسـازی« بـا ویدئوهـای حـاوی توصیه  هـای گـروو بـه دفاتـر 

منطقـه ایِ جای جـای دنیـا ارسـال شـدند. در سـه ماهۀ دوم همـان سـال، اسـتراتژی جدیـد 

سـازمان بـه تمامـی فروشـندگان اینتـل تفهیـم شـد. در سـه ماهۀ سـوم، بـه دنبـال تحقـق 

یکـی از جسـورانه ترین مأموریت هـای تاریـخ فنـاوری بودنـد: توافـق بـا 2000مشـتری مهم تا 

از سـری 8086 اینتـل در دسـتگاه ها و محصـولات خـود اسـتفاده کننـد. بالاخـره در انتهـای 

همـان سـال، دشـمن را شکسـت دادنـد و پیـروزی چشـمگیری کسـب کردنـد.

در عملیـات »نابودسـازی« هیچ کـدام از محصـولات اینتل را تغییر ندادنـد، بلکه گروو و 

تیـم مدیرانـش اصـول کارشـان را عوض کردنـد. آن ها عملیات بازاریابـی را به گونه ای اصاح 

کردنـد کـه متناسـب بـا نقـاط قـوت کمپانـی باشـد. آن ها به مشـتریان یـاد دادند تا سـهولت 

اسـتفادۀ کوتاه مـدت و ارزش بلندمـدت سیسـتم ها و خدمـات را به صـورت توأمـان در 

نظـر بگیرنـد. همچنیـن به جـای فـروش محصـولات بـه برنامه  نویس هـا، به طـور مسـتقیم با 

مدیرعامل هـا مذاکـره کردند.

اینتـل،  میکروکامپیوتـر  سیسـتم های  بخـش  سرپرسـت  داویـدوف،  بیـل  از  گـروو 

درخواسـت کـرد تـا داوطلبانـه رهبـری ایـن عملیـات را در دسـت بگیـرد! بیـل در حرفـۀ 
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شـغلی طولانـی خـود به عنـوان مهنـدس، مدیـر صنعـت، متخصـص بازاریابی، سـرمایه گذار 

خطرپذیر، اندیشـمند و نویسـنده، دسـتاوردهای ماندگار فراوانی داشـته اسـت. اما یکی از 

آن هـا جایـگاه ویـژه ای بـرای مـن دارد. بیـل بـا معرفی این عبـارت، تعریف اوکـی آر را تکمیل 

کـرد: »از طریـق ... سـنجیده می شـود.« بـرای مثـال »بـه فـان هـدف خواهیـم رسـید کـه از 

طریـق نتایـج کلیـدی زیـر سـنجیده می شـود ...« همیـن عبـارت بیـل توانسـت تعریف مبهم 

اوکـی آر را شـفاف کنـد.

عملیـات  تاریـخ کامپیوتـر، کهنه کارهـای  مـوزۀ  میزبانـی  بـه  سـال 2013  میزگـرد  در 

»نابودسـازی« از اهمیـت تعییـن هـدف سـازمان یافته در کمپانـی اینتـل و نحـوۀ بهره گیـری 

از اهـداف و نتایـج کلیـدی در شـرایط بغرنـج گفتنـد. اوکی آرهـای »عملیـات نابودسـازی« 

کـه نمونـه ای از آن هـا پایین تـر آورده شـده اند، از میراث هـای مانـدگار ایـن حـوزه هسـتند: 

اهدافـی بـا محـدودۀ زمانـی و ادبیـات کامـاً واضح که همۀ اجزا به درسـتی تعریف شـده اند. 

از همـه بهتـر اینکـه اوکی آرهـا کارسـاز واقـع شـدند. 

همان طـور کـه جیـم للـی بـه مـن گفـت: »نسـبت بـه اهـداف و نتایـج کلیـدی خوش بیـن 

نبـودم، امـا گـروو جلسـه ای بـا مـن داشـت و علـت اهمیـت آن هـا را توضیـح داد. وقتـی بـه 

اعضـای سـازمان بگوییـد کـه بـه قلـب اروپـا برونـد، امـکان دارد عـده ای بـه فرانسـه، گروهـی بـه 

آلمـان و برخـی هـم بـه ایتالیـا برونـد؛ ایـن خـوب نیسـت، به ویـژه اگـر بخواهیـد همـۀ آن هـا به 

سـوئیس برونـد. اگـر بردارهـا بـه جهت های گوناگون اشـاره کنند، برآیند آن ها صفر می شـود اما 

وقتـی همـه را بـه جهتـی یکسـان هدایـت کنید، بهتریـن نتیجۀ ممکـن نصیبتان می شـود. گروو 

بـا همیـن مثـال مـرا متقاعـد کـرد و سـپس از مـن خواسـت کـه آن را بـه دیگـران هـم بگویـم.«

همان طـور کـه بیـل داویـدوف بازگو می کند، اوکی آرها اسـلحۀ پنهان گـروو در »عملیات 

نابودسـازی« بودنـد. آن هـا پـس از تقویـت ایـن سـازمان بـزرگ و چندمنظـوره، بـا چابکـی 

شـگفت انگیز آن را بـه جلـو راندنـد. موتـورولا هیچ شانسـی برای مقابله با ایـن اینتل متحد 

و هدفمند نداشـت.
---

بیـل داویـدوف: سیسـتم نتیجـۀ کلیدی روش اندی گـروو برای هدایت افـراد بود. تمام 

فکروذکـر انـدی تعالـی اینتـل بـود. او بـه هیچ کـس توصیـه نمی کـرد کـه مسـئولیت های 

شـغلی خارج از اینتل را بپذیرد؛ اینتل باید تمام زندگی شـما باشـد. اهداف و نتایج کلیدی 

شـما ایـن تعهـد را افزایـش می دهند.
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وقتـی در بالاتریـن رده هـای مدیریـت سـازمان هسـتید، بـه دیگـران آمـوزش می دهید؛ 

انـدی هـم همین طـور بـود. هرچنـد اهـداف و نتایـج کلیـدی در محـور سیسـتم مدیریـت 

اینتـل جـای گرفتنـد، امـا نوعـی فلسـفه و سیسـتم آموزشـی جریان سـاز نیـز بودنـد. همۀ ما 

یـاد گرفتیـم کـه اگـر هـر هـدف را بسـنجیم، نتیجـۀ بهتـری می گیریـم.

مـا اهـداف کان سـازمان را در جلسـۀ مدیـران بـا حضـور انـدی می نوشـتیم. دور میـز 

می نشسـتیم و تصمیـم می گرفتیـم. مـن به عنوان مدیـر یکی از بخش های سـازمان، اهداف 

و نتایـج کلیـدی واحـد خـودم را طراحی می کردم. سـپس این اوکی آرها را به جلسـۀ مدیران 

مـی آوردم و چنـد هفتـۀ آینـده را صـرف گفت وگـو دربـارۀ اقدامـات لازم بـرای پیشـرفت 

سـازمان طـی سـه ماهۀ آینـده می کردیـم.

انـدی می گفـت »شـرکت مـا بایـد ایـن کار را انجـام دهـد« و همـه  تمـام تـاش خـود را 

بـرای پشـتیبانی از او انجـام می دادنـد؛ همیـن راز قـدرت این سیسـتم بود. ما بخشـی از یک 

تیـم برنـده بودیـم و می خواسـتیم کمـاکان برنـده بمانیم.

شـاید اهـداف و نتایـج کلیـدی نیروهـای رده پایین تـر سـازمان تقریبـاً کل خروجـی کاری 

آن هـا را شـامل شـود، امـا مدیـران سـازمان مسـئولیت های روزمـرۀ دیگـری هـم دارنـد. 

اگـر رشـد یـک بوتـۀ رز زیبـا را بـه مـن سـپرده باشـند، طبعـاً می دانـم کـه حفـظ طـراوت 

چمن هـای اطـراف آن هـم جـزء وظایفـم اسـت. تاکنـون هیـچ  نتیجـۀ کلیدی بدیهی شـبیه 

ایـن نداشـته ام: »همـواره سرکشـی کـن تـا وضـع روحـی کارکنان را زیـر نظر بگیـری.« بلکه ما 

اهـداف و نتایجـی می نوشـتیم کـه نیـاز بـه تأکیـد ویـژه داشـتند.

اندی گروو و بیل داویدوف، دفتر مرکزی اینتل، 1980
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