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Google, Intel, Adobe, YouTube, Gates Foundation,...
da dich chuyén thé gi6i bang OKRs nhu thé nao?
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LI NOI DAV

M@t bubi téi dau thang 5/2018, t6i ngdi lwét facebook & nha va
nhin thdy mét ngwdi ban chia sé mét doan video mé té chirc nang
“chi dwdng” mdi cia Google Maps — v6 cung sinh déng va truc
quan — t6i lién lac dé tim thém théng tin. Sau d6 mai biét do 1a mot
trong nhirng cobng nghé dwoc gidi thiéu tai Google 1/0 2018, bao
gdm Google Assistant, Google Duplex, Google Lens,... Th(*r ma t6i
nhin thay 1a trai nghiém AR (Augmented Reality) cia Google Maps
két hop véi Google Lens.

C6 thé nhiéu ngudi stiv dung sé tram trd khi chirng kién nhirng
diéu bat mat d6. Nhwng c6 1& khéng nhiéu nguoi dat cau héi: “Vi sao
hang nam ho déu dwa ra nhirng diéu mai la, tham chi c6 thé lam
thay déi cd mét nganh céng nghé? Chac ho thué mwdn nhiéu nguoi
lam?”.

Sirc dau ma Google cé thé lam nhw thé? Cau tra 1&i nam trong
cudn sach nay — mét cdng cu khédng mai, don gian nhung khéng dé
ap dung. OKRs — viét tét cia Objectives and Key Results hay Viét
hoa thanh Muc tiéu va Két qua then chét. Béi véi nhiéu nha nghién
cu vé khoa hoc quéan ly, cdng cu khdng mai, khoéng la, va ciing
khong it tai liéu noi vé OKRs.

Quyén sach nay khéng phai 1a mét cubn sach gido khoa day vé
OKRs, ma chi k& vé nhirng cau chuyén hau trwdng clia nhirng cdng
ty cdng nghé Ion trén thé gidi khi ap dung OKRs, nhw Intel, Google,



Adobe, Intuit, Zume Technology,... Nhitng cau chuyén hiém hoi thé
nay con khé tim hon nhirng loai sach gido khoa néi vé OKRs — do
nhirng 1anh dao cao cip nhét ctiia doanh nghiép chinh miéng ké ra:
to kinh nghiém dau thwong dén sw man nguyén thanh cong.

Nhirng cau chuyén cta Google xuat hién ban bac trong quyén
sach, giup doc gid hiéu dwoc moét trong “Tw dai quyén lwc’(Amazon,
Apple, Google, Facebook) trong thé gi¢i céng nghé nay vi sao dat
dwoc nhivng buwdce tién dot pha nhw vay? Ho chinh phuc nhitng dinh
cao nhu thé nao?

Diéu kha thu vi 18 OKRs & Intel khac, khi vao Google ciing khac.
Khong chi ap dung & cac céng ty cong nghé, Bill & Melinda Gates
Foundation va DATA — mdt t& chirc phi chinh phi cla ca si nhac
rock Bono trong ban U2 — ciing 4p dung OKRs cho nhirng chién dich
thién nguyén tam c& thé gi¢i cla ho. Vay thi ly do gi, OKRs khéng
ap dung duoc trong té chirc, doanh nghiép cia minh?

John Doerr, tac gid va ciing la mét nha “truyén giao” OKRs cho
nhirng cdng ty ma Kleiner Perkins cla 6ng chon dau tw, dwoc mot
dac quyén — ma it ai c6 dwoc — tiép can tat ca nhirng ndi dung
OKRs cua cac cong ty “sirng so0” nhuw Intel, Adobe, Google,
YouTube,... d& k& cho ching ta nghe nhitng cau chuyén vé qua
trinh nay. John Doerr da danh mét chwong dé néi vé “van hoa” khi
ap dung OKRs — trong do6 c6 cau chuyén cua Bono tai DATA.

C6 dip tim hiéu va phéng van cac CEO cla doanh nghiép trong
nuwdc, t6i co cadm giac, dé thwc hién OKRs, ho phai buéc qua dwoc
“van héa minh bach” — diéu ma John Doerr canh bao, phai thwc hién
trwdc roéi hay ap dung OKRs.



Trong mét thé gidi sb thay ddi va cap nhat hang ngay, OKRs
duwoc xem nhw 1a mot thé lwe “drng dang sau” cac céng nghé nhw
“ma thuat” ngay nay. Quyén sach nay chi k& vé nhirng cau chuyén
thanh céng, t6i doan chéc, cd hang chuc, thAdm chi hang trdm cau
chuyén that bai vé OKRs. Nhung khi thanh céng, OKRs sé& dem dén
“trai ngot” cho doanh nghiép, nén tang dé bt pha trd thanh nguoi
xuat sac trong sé nhirng ngudi gidi.

- Nha bao Lwong Trong Vi Phong vién thoi sw Pai phat thanh TP,
HCM (1993 — 2000)

Ky sw céng nghé One Connection (2000 — 2005)

Phong vién céng nghé Vietnamnet (2005 — 2008)

Phoéng vién céng nghé Khoa hoc va Boi séng (2008 — 2010)

Phong vién céng nghé va kinh té FBNC (2010 — 2017)

Bién tap vién Forbes Viét Nam (2018 — 2019)



LOI GIOI THIEY

Taylor va Ford 1a 6ng t6 ciia mé hinh quan tri theo muc tiéu MBO
(Management by objectives) rat ndi tiéng. Thoi gian sau do, Peter
Drucker - mét giao sw, nha bao da nghi ra mét mé hinh quan ly ly
twdng hon. Muc dich cla éng la tao ra mét nguyén tac quan ly dé
cho phép tat ca cac ca nhan phat huy tdéi da dwoc s& trudng va
trach nhiém, cung lic d6 khién tat cd moi ngudi trong cdng ty co
cung mét tAm nhin va né lyc véi nhau.

Nam 1954, trong quyén sach dau tién vé quan ly The Practice of
Management, Drucker da hé thédng héa mét nguyén téc “quén ly
bang muc tiéu va tw chi”. N6 d tré thanh nén tang cho Andy Grove
va la ngudn gbc clia cai ma hém nay ching ta goi 1a OKRs.

Phwong phap luan cia OKRs rat don gian, dé la tap trung vao
nhirng gi dwoc coi la quan trong nhét dbi véi cong ty, gitp cong ty
dat dwoc nhirtng muc tiéu 1&n lao, hwéng vé mdt tAm nhin va s
ménh chung. N6 gidp tao ra mot méi trwong lam viéc huwéng dén két
qua nhwng day sang tao, dé cao su tw chd va tinh than trach nhiém
ctia mdi ca nhan. Phuwong phap nay ciing giup khuyén khich méi ca
nhan phat huy téi da nang lwc ctia minh.

Thoat nghe thi cé vé n6 rat don gian, nhwng khi trién khai thyc té
thi lai gap nhirng thach thirc vo cing Ién, khéng phai ngau nhién ma
rat nhiéu cong ty trén thé gidi va Viét Nam mong mubn ap dung no,
nhwng rat it trong s6 dé thanh céng.



T6i da thd trién khai OKRs cho kha nhiéu doanh nghiép cla
minh, thdm chi mét trong cac cdng ty d6 la cdng ty chuyén lam vé
SaaS (Software as a Service), ching t6i con phat trién méot phan
mém giup doanh nghiép cé thé quan tri OKRs hiéu qua hon. Téi dé
cap dén viéc nay dé cac ban thay rang t6i da danh kha nhiéu thoi
gian tim hiéu va ap dung, nhwng dén luc nay téi van chwa thuc sy
thanh cdng trong viéc dwa OKRs tré thanh doi sbng trong doanh
nghiép.

Phai dén khi t6i doc cudn sach nay, né thwc sy khai mé va tra 1o
cho tdi gan nhw tat ca nhirng nat that, nhivng diém mau chét dé lam
sao c6 thé dwa OKRs ap dung thanh céng trong doanh nghiép.

Sé& 1a mot sai lam rat Ién v&i bat ky nha 1anh dao, nha quan ly
nao bd qua cudn sach nay. N6 thwe sy dang gia ngan vang trong
mot thé gidi thay ddi chong mat doi hdi cac doanh nghiép dé tén tai
va phat trién trwdng tdn can co6 kha nang thich (rng nhanh, sang tao,
ch déng va phat huy dwoc téi da ndng Iwc clla moi ca nhan trong tb
chtre.

- Tran Anh Diing

CEO & nguoi sang Iap Cong ty ¢ phan MOG Nguoi séng 1dp Cong
ty c6 phan 1Pay/Truemoney Nguwdi séng Iap va Nha dau tw cia
Base Inc Nha dau tw Thién than



PHAN M0 DAY

Larry Page
CEO cua Alphabet & déng sang lap Google

T(“)i wdc gi t6i co quyén sach nay trong tay cach day 19 nam khi
ching t6i lap ra Google. Hodc sém hon niva cang tét, luc t6i chi moi
quan ly chinh ban than t6i ma théi! T6i ghét quy trinh bao nhiéu, thi
nhitng y twdng hay cung véi hanh déng xuét sac lai chinh 1a th
lam cho chdng ta tr& nén “dac biét”. Va do la noi dé OKRs xuét
hién.

John Doerr dén v&i ching t6i vao mdt ngay ndm 1999 va trinh
bay mét bai gidng vé “muc tiéu va két qua then chdét” vdi ching téi.
Ong 4y ndi vé cach lam sao dé diéu hanh mét doanh nghiép dwa
trén nhirng kinh nghiém 6ng da cé & Intel. Chang toi biét Intel hoat
dong réat tét va bai gidng clia John ciing rat truc quan. Vi thé, ching
t6i — nhirng chang trai tré — quyét dinh th(r mét phen. Ca nhan t6i
nghi cé kha nang phu hgp v&i chung téi.

OKRs |a mét quy trinh don gian, giup dwa doanh nghiép tién vé
phia trwdc. Chung t6i da thay ddi cach dé (rng dung vao Google
trong sudt thdi gian qua. Hay sir dung OKRs nhw mét ban thiét ké
chung va bién thé OKRs tré thanh riéng ctia minh, tly theo ching ta
mudn diéu gi.



Péi v&i 1anh dao, OKRs cho ching téi nhiéu géc nhin vao céng ty
cdia minh, cho ching t6i nhiéu cach dé doét pha. Vi du, chang ta hai:
“Tai sao nguwoi dung khéng thé tai mot video trén Youtube vé xem
gan nhu 14 ngay ttrc khac? Co phai dé la viéc quan trong hon nhivng
muc tiéu khac ma anh dinh lam trong quy t&i hay khéng?”.

Toi that vinh dw cd mat trong ngay dwa tién, twdng nhé Bill
Campbell, John da cé mét chwong dé ting cho dng & cudi cubn
sach nay. Bill 1a mét ngudi dac biét néng dm, nguwdi dwoc Troi ban
cho kha nang thau hiéu nhirng diéu dung, dac biét thau hiéu vé con
nguoi. Ong 4y khdng hé nghi ngai néi véi bat clr ai dau cla ho toan
la “dau ha” va khoéng biét vi ly do gi ma ho van yéu mén 6ng sau khi
bi 6ng “mang md” nhw thé. Téi nhd nhirng bai néi chuyén cua Bill
hang tuan & Google rat nhiéu. Co6 & ai trong ching t6i cling thuwong
nh& Bill Campbell — ngay cd mét sé nguwdi dang cé gang mubdn tré
thanh mét ngudi huan luyén nhw Bill.

Larry Page va tac gia John Doerr, nam 2014.

Téi khéng nhan viét chwong mé dau cho nhiéu sach, nhwng toi
nhan I&i cho quyén nay, vi John da cho Google mét phan thwéng to
I&n va vd gia cach day 19 ndam. OKRs da giup chung téi dat dén
nhirng cudc tang trwdng “gap 10 lan”, nhiéu lan nhw vay trong sudt
19 nam qua. OKRs da giup Google thyc hién sir ménh v cung tao
bao, dién ré — “sap xép lai théng tin cho cé thé giéi’.

OKRs da gilr cho t6i va Google dung hen va dung hwédng khi
ching t6i chon ra dwoc “CAl GI LA QUAN TRONG NHAT’. Téi



mudn tat cd moi ngudi cung hiéu OKRs nhw ching téi da hiéu.



PHAN 1
OKRS TRONG UNG DUNG THUC TE



1
GOOGLE GAP OKRS NHU THE NAO?

“Néu khéng biét dich dén trén con dudong chung ta dang di, khé long
ma ching ta dén duoc do.”

- Yogi Berra

“ai thang trwdc, Google da thué tda nha nay, mé réng tir mot
can phong trén lau ctia mét ti@m ban kem tai thanh phé Palo Alto.
Trwde do, toi da dat mot van cuwoc Ién nhat ké tir 19 nam trd lai day
nhw mot nha dau tw mao hiém véi sé tién 11,8 trieu do la dé co 12%
c6 phan & mot cong ty start-up, khéi nghiép bdi hai cau thanh nién
bd hoc ntra chirng cla dai hoc Stanford. Va thé 13, tdi gia nhap ban
giam doc Google. Toi rat “mau Ira” ca vé tai chinh Ian nhiét huyét
nhw cac ban tré dé va cam két s& lam hét strc dé co6 thé day cong ty
nay dén sw thanh céng vuwot bac.

Gan mét ndm sau khi thanh lap, t6i da biét Google xac dinh st
ménh: Kién tao nén tang théng tin ca thé gidi va bién khbi théng tin
dé tré nén hiru ich va duoc truy cép trén toan cau. Dbi véi mot sb
nguwoi, sir ménh dé nghe cé vé qua to tat, nhwng t6i lai tin twé'ng vao
Larry Page va Sergey Brin. Ho rat ty tin, déi khi c6 vé nhw hoi xac
xwoe, nhwng lai té ra cau thi va chin chdn — ho chju nghe va chiu
chia sé.



Sergey kha lanh loi, hoat bat, cé chinh kién rat manh va 1a nguoi
c6 thé tach khoéi dam déng gidi giang dé bt pha thanh nguwdi xuét
sac chi trong moét bwdc chan. Sergey 1a mét ngudi gbc Nga, anh ay
té ra 16i doi, mét ngudi thwong thuyét xuat séc va co thé néi do la
mau nguwdi 1anh dao theo nguyén téc. La mét tip ngwdi hiéu dong,
Sergey luén ludn thuc day dé& doi héi moi th& dwoc nhiéu hon niva;
anh 4y la ngudi & gitra chirng budi hop cé thé dirng lai, nam xuéng
san nha dé hit dat.

Larry lai la mét ky sw cua cac ky sw, con cia mét ngudi tién
phong trong Ilinh vwc may tinh. Anh 4y 1a ngu®i mém méng nhung
lai t6 ra khong mubn theo mét 18 16i nao cd — mot ké ndi loan ngam
véi mot ly do duy nhéat: Lam cho Internet duoc st dung xéc dang
hon gép bdi l1an. Trong khi Sergey td ra xuat sdc vé mang kinh
doanh cdng nghé, thi Larry lai say mé vé san pham va di tim toi
nhirng diéu bi danh gia Ia khéng thé. Anh &y la mét nha tw twdng “&
trén may nhwng c6 déi ban chan & dwoi dat”.

Trwdc do, khi hai anh chang nay dén néi chuyén vai téi & tong
hanh dinh céng ty dau tw mao hiém Kleiner Perkins, ban trinh bay
bang PowerPoint cia ho chi ¢6 17 slide — va chi c6 hai trang cé con
s (hét ba trang Ia hoat hinh, t6i con nh& vay, va chi co thé thoi).
Mac du ho chudn bj it tai liéu nhwng khéng gi co6 thé can tré Larry
thuyét phuc t6i vé chat lwong toi té ciia cac may tim kiém trén thi
trwong lUc Ay va co hoi to 16n dé cé thé cai tién bd may dé, va vién
canh dep dé cua thi trwdng nay trong twong lai. Larry va Sergey
khéng hé nghi ng® vé kha nang ho co thé dét pha — mac du ho chuwa
cd mot k& hoach cu thé. Luc d6, thudt toan xép hang trang



(PageRank) cta ho c6 thé néi la tét hon cac dbi tha rat nhiéu ngay
ca khi van con trong tinh trang tht» nghiém (beta).

Larry Page va Sergey Brin tai noi sinh ra Google — gara 232 Santa
Margarita, Menlo Park, nam 1999.

T6i héi ho: “Cac ban nghi dy an nay dang gia bao nhiéu?”. Toi
cling da tinh nhdm: néu moi th& di dung nhw vay, Google cé thé dat
gia tri thj trwong khoang 1 ty dé la. Nhwng t6i mubn thr do mirc dd
mo mdng cda ho dén dau.

Va Larry tra 1&i: “10 ty d6 1a”.

Pé chéac chan téi khéng nghe 1am, t6i héi lai: “Y anh ndi 1a gia tri
thi trwdng do ha?”.

Va Larry dap lai ngay: “Khéng, t6i khéng néi dén gia tri thi
trwdng, toi ndi la doanh thu do”.

Téi mubn ngd xubng dat. That sy t6i mudn nga ra khoéi ghé. Cw
cho rang téc dé tang trwéng trung binh cla mét cdng ty céng nghé
lam &n dwoc, néu dat 10 ty d6 la doanh thu, c6 nghia la gia tri thi
trudng co thé 1én dén 100 ty dd la. Bo la “dat” cla nhirng dai gia
nhw Microsoft, IBM hay Intel. Chang 1& Google la mét sinh vat quy
hiém hon “con ky 1an”()? Tuy nhién, t6i nhin Larry khéng cé vé gi 1a
khoac lac, chi cé sw binh tinh va mdt nhan dinh cé can nhac Ky
cang. Toi khong tranh cai gi vé con sb voi Larry bi vi t6i bi thuyét
phuc. Larry va Sergey rat quyét doan dé thay déi thé gi¢i va t6i tin
ho sé& cb gang dat dwoc diéu do.

()Y néi con hon c& nhing unicorn start-up.



M6t th&i gian dai, trwde khi dwa ra thi trwdng dich vu thw dién to
Gmail hay hé diéu hanh Android va trinh duyét web Chrome, Google
da 4p 0 nhiéu y twdng I&n. Nhivng ngudi sang 1ap Google cé tam
nhin vwot trdi véi ngudn nang lwong khéi nghiép déi dao, nhwng cai
ho thiéu chinh 1a kinh nghiém quan Iy("). Béi véi Google, dé c6 dwoc
tdm anh hwédng lon that sy, hodc tré thanh nguwdi dan dau trén thi
trrdng, ho phai hoc cach chon cai nao, bé cai nao mét cach khéng
hé dé dang. Bé tdn tai trong mét thj trwdng canh tranh khbc liét, ho
can phai gitr déi ngl that tap trung va di theo muc tiéu ré rang. Phai
lam cho ddi ngii thém thudng sw rii ro, tét hon hét trong tw thé sn
sang “rat day nguén” ra khdi nhirng ké hoach that bai — tirc 1a néu
dw an nao that bai phai két thac that nhanh khéng day dual™).

(") N&m 2001, theo Ioi dé nghi cua t6i (tac gid), Google d& maoi
Eric Schmidt, mét déng nghiép ci clda téi tai Sun Microsystems vé
lam CEO cho Google. Eric giup cho con tau Google chay dung gio
va ndi cac toa tau lai véi nhau mét cach ém ai. Sau do, toi gioi thiéu
Bill Campbell dén dé day cho bd ba nay.

(") Téi (téc gid) hoc duwoc cach nay & Intel vao thadp nién 1970.
Gordon Moore, CEO Intel truéc Grove, néi rdng: “Téi nhin that bai
cua nam nay nhuw la mét co hdi cho nam toi”.

Chuwa hét, ho can cé nhirng di¥ liéu kip thdi va lién quan dé giam
sat tién do, va dé do lwdng xem yéu td ndo I1a quan trong, cé tam
anh huwéng.

Vi thé, vao mét ngay dep troi tai Mountain View, t6i dén Google
gi&i thidu mdt cdng cu sac bén danh cho nhirng ké hoach thudc tam
c® thé gioi. T6i da st dung cdng cu nay vao thap nién 1970 khi con
la mét ky sw cua Intel, noi Andy Grove — CEO cua Intel — mét ky suw,



mot nha quan ly kiét xuat, da sir dung dé diéu hanh Intel tuyét voi
nhat ma toi tirng thay. Khi t6i gia nhap Kleiner Perkins, mét cong ty
dau tw mao hiém, tdi da rng dung tw twdng cia Grove kha nhiéu —
hon 50 ¢6ng ty ma chung téi dau tw vao.

R6 rang, téi c6 sw sung bai tdt cung dbi v&i nhirng tinh than Ianh
dao doanh nghiép. T6i la mdt chuyén gia tw van lau nam — ngwoi ton
thd sy sang tao. Nhwng téi cling nhin thay rat nhiéu start-up “quan
quai” v&i tdng trvdng va quy mé; véi cau hdi mudn thué lam sao biét
cai gi la quan trong dé hoan thanh. Vi vay, t6i tim dén triét hoc, cau
than chd hiru hiéu cla toi la:

Y tuéng luén luén dén dé dang nhung thurc thi méi la tét ca.

Vao nhirtng nam dau thap nién 1980, tdi [Ay mét ky nghi dai han
14 thang troi tai cong ty Kleiner dé tham gia quan ly bé phan vé may
tinh dé ban cda Sun Microsystems. Dot nhién, t6i phat hién ban than
minh chiju trach nhiém dbi vé&i hang tram con nguwdi, téi phat hoang.
Hé thdng quan ly ctia Grove chinh 1a gidi phap cta t6i trong luc dau
séi Itra bdng & bd phan nay. N6 da tiép sirc thém cho nhém quan ly
va cuing cd lai toan bd cac hoat dong. Chung t6i da mac mét sb sai
lam, nhwng cling dat dwoc nhivng thanh twu dang khich 18, trong dé
c6 viéc ap dung kién truc thiét ké chip vi x&r ly don gian héa tap Iénh
— ¢con goi 1a RISC — nham dwa hang Sun dan dau trén thj truong &
phan khuc may tinh tram. D6 1a tat cd nhirng bang chirng ctia ban
than t6i hwéng dén nhirng thir tdi sdp ap dung vao Google ké tir do
vé sau.

Phwong phap nay da gop phan hinh thanh ban than t6i tai Intel
va clru sbng t6i tai Sun Microsystems — gid day, tiép tuc truyén cadm
hirng cho téi dén tan hém nay tai Google — tdi goi d6 1a OKRs. D6 1a



chir viét tt cla Objectives and Key Results — con goi la phuong
phap quén tri theo muc tiéu va cac két qua then chét — 1a cac quy
chuadn dwoc ap dung cho cac doanh nghiép, nhém lam viéc va ca
nhan dé hoan thanh cac muc tiéu dé ra. OKRs khéng phai Ia vién
dan than ky, khéng thé thay thé cho nhirtng danh gia sac bén, tai
lanh dao kiét xuét, hay mét méi trwong van hoa sang tao trong
doanh nghiép. Nhwng néu da cé day da nhirng yéu td trén, cong voi
OKRs, hoan toan cé thé gitp cho doanh nghiép dan dau cudc dua
trén thi trwvong.

Larry va Sergey — cung v&i Marissa Mayer, Susan Wojcicki, Salar
Kamangar, va khoang 30 ngudi khac niva, luc dé cung ngdi nghe toi
ndi vé OKRs. Ho ding xung quanh cai ban dé choi béng ban, cé
nguoi thi ngdi wén bung trén chiéc ghé lwdi, gibng nhu trong ky tuc
xa dai hoc. Slide dau tién clia t6i dinh nghia OKRs: “Mét phwong
phap quéan ly gitp dam bao tap trung nd lwc vao cing nhirng muc
tiéu quan trong xuyén subt ca cong ty”.

Téi gidi thich, Muc tiéu (O) don gian la nhivng thtr chang ta mudn
dat dwoc khéng hon khéng kém. Theo dinh nghia, muc tiéu phai cé
y nghia, rd rang, theo huwéng hanh dong dwoc va ly twédng nhéat Ia
tao dwoc cdm hirng dé dat dwoc. Khi duwoc thiét ké va trién khai
dung cach, cac muc tiéu do la nhirng lidu vac xin chéng lai duwoc 16i
suy nghi nhat nhé&o, dan dén nhirng hanh ddng ciing nhot nhat.

Két qué then chét (KRs) sé danh dau va giam sat cach chuang ta
di dén nhirng muc tiéu d6 nhw thé nao? KRs hiru hiéu phai thé hién
dwoc mot cach rd rang va cé khdng ché thoi gian, phéi co tinh cdng
kich nhwng van bdo dam tinh hién thwc. Hau hét nhitng KRs déu
can do dong dém dwoc va xac minh dwoc (nhw Marissa Mayer



thuwérng néi: “Dé khong phai 1a mét KR néu khdng cd con sb di
kém.”). Chung ta chi co thé hodc dat hoadc khéng dat KR; khéng co
ving xam giao thoa gitra trang va den & day; khéng cé chd cho sw
hoai nghi. Vao cubi mét dinh ky giao hen trudc, thuwéng 1a hdng quy,
chung ta tuyén b6 co dat dwoc KRs hay khéng dat. Néu mét muc
tiéu ton tai mot thoi gian dai, kéo dai hon mét nam hoac dai hon, luc
do6 KRs nén bién thanh cac méc tién trién coéng viéc. Dén khi tat ca
cac KRs d6 dwoc hoan thanh, lic d6 méi chic chan muc tiéu dé ra
sé& dat dwoc (con néu khdng dat, nguyén nhan nam & ché OKRs dé
ra ban dau qua té).

Muc tiéu tdi dé ra trong budi thuyét trinh dau tién tai Google 1a
xay dwng mot mé hinh hanh déng cho céng ty va dwoc do dém bang
ba két qua then chét:

KR#1: Toi sé& két thuc budi thuyét trinh dung gi®& (cé gi& chinh
Xac).

KR#2: Chung t6i tao ra modt bd mau (template) vé nhitng OKRs
theo quy cho Google.

KR#3: Chung téi dat dwgc moét thoa thuan thr nghiém OKRs
trong ba thang tai Google.

Téi minh hoa bang cach dwa ra hai kich ban OKRs. Dau tién la
mot déi hinh béng bau duc hw cdu, trong d6 6ng huan luyén vién
sap xép cac muc tiéu cta ddi bong tr trén xubng theo so' dé phan
nhanh tirng vi tri. Kich ban th hai la trwdng hop c6 that ma téi co
tham gia gidi quyét: dé la Operation Crush, mot chién dich nham
phuc héi sy théng tri ctia Intel — phan khuc thi trwdng bd chip vi x ly
(Chung ta sé ndi ky hon ca hai kich ban nay trong cac chwong sau).



Téi két thac véi mét tdm tat cac muc tiéu trong hom do. OKRs
lam ndi 1&8n nhirtng muc tiéu chinh clia cong ty, tao ra nhirng nd lwc
va phdi hop, két ndi nhirng muc tiéu thdng qua cac hoat déng, déng
nhat ca cong ty.

TOi da dwng cudc noi chuyén dung 90 phut nhw da hira. Bay gio,
tuy thuéc vao Google cé lam hay khdng ma théi.

Nam 2009, Harvard Business School phat hanh mét tai liéu hoc
thuat Goals Gone Wild (tam dich “Ddm dudi lao theo muc tiéu” ), cd
dinh kém theo mét loat cac vi du vé hau qua cda nhirng cudc chay
dua theo muc tiéu nhw: vu nd binh xang cua xe Ford Pinto; hién
twong Itra dao cac dai ly ban si tai cac trung tdm bao hanh cua hang
xe Sears; vu 8 ngudi leo nui Everest tr nan nam 1996. Cac tac gia
cda tai liéu nay da canh bao “xac dinh muc tiéu gibng nhu ké toa
don thubc cho bénh nhan, dwa trén co dia chiu dwng cua bénh
nhan, phai duwoc ké dung liéu lwong va gidam sat qua trinh diéu tri
bang thubc that chat ché”. O phan két luan, cac tac gid dé xuét:
“Muc tiéu c6 thé khién tao ra nhirng 16i hé théng trong doanh nghiép
néu cac muc tiéu dé chi tap trung & dién hep, tao ra nhirng hanh vi
trai dao dirc, gia tang rui ro, giam sy hgp tac gilra nhan vién va giam
dong co' lam viéc”. Mat trai cha phwong phap thiét dat muc tiéu sé
lam méat cac loi ich, k& ca che khuat nhivrng ly 1& tét dep khi dwa ra
cac muc tiéu do.

CANH BAO!



Muc tiéu co thé khién tao ra nhirng 16i hé théng trong doanh nghiép
néu cac muc tiéu doé chi tap trung & dién hep, tao ra nhirng hanh vi
trai dao dirc, gia tang rui ro, giam sy hgp tac gilra nhan vién va giam
doéng co lam viéc.

Cén than khi ap dung cac muc tiéu trong té chirc ctia ban.

Tai liéu nay da giong 18n mot héi chuéng canh bao va dén nay
van duoc trich dan lai kha nhiéu trong cac trwdng dai hoc vé kinh
doanh. Phuong phap thiét d&t muc tiéu van cé nhirng 16 hdng va
mat trai. Cling gidng nhw bat ky mét hé thdng quan Iy ndo, OKRs cd
kha nang dwoc van hanh tét hodc toi; muc dich clia quyén sach nay
la gilp ching ta s& dung OKRs theo cach tot nhat. Nhwng hay lwu y
la diéu nay khéng hé cé gi sai. Muc tiéu la can thiét doi voi bat ky ai
theo dudi dat nang suat cao & noi lam viéc.

Nam 1968, khi Intel bat dau hoat dong, ciing la ltc gido sw tdm
ly, Edwin Locke, & dai hoc Maryland dwa ra mét ly thuyét ma t6i tin
la c6 anh hwédng nhat dinh dén Andy Grove. Pau tién, 6ng ay cho
rang nhitng muc tiéu khod sé& giup nang cao hiéu suat 1am viéc hon
muc tiéu dé. Th& hai, muc tiéu khé va cang cu thé sé tao duwoc nang
suat cao hon nhirng I&i mo ho nhw “c6 gang hét sirc”.

Vao nira thé ky trwdc, hang ngan hoc gid da xac nhan kham pha
cua giao sw Locke la mét trong nhirng y twdng dwoc minh dinh va
kiém chirng trong tat ca cac ly thuyét vé quan ly. Trong cac cudc
thwe nghiém ly thuyét nay, 90% s6 coéng ty tham dw da xac nhan



nang suat dwoc cai thién ro rét béng cach dwa ra nhixrng muc tiéu
dwoc dinh nghia ré rang va du thach thirc.

Héng nam, Gallup ciling thwdng thwc hién nhirng cudc khao sat
lién quan dén van dé goi la “sw khing hodng mirc dd gan bé voi
cong viéc trén toan ciu”. Nhirtng cudc khdo sat nay cho thay dudi
1/3 lwc lwong lao ddng My té ra gan bd, nhiét tinh va cam két véi noi
minh lam viéc. Trong s hang triéu ngwdi do, hon phan niva cho biét
san sang bd viéc sang cong ty khac néu mdc lwong méi cao hon
hién tai 20%. O linh vwc cong nghé, 2/3 nhan vién nghi rang ho co6
thé tim dwoc viéc tdt hon trong vong hai thang toi.

Trong doanh nghiép, sy chan chwéng khdng phai 1a van dé triru
twong va mang yéu td tam ly, ma né sé tac dong dén két qua cudi
cung cta doanh nghiép. Nhan vién gan két, nhiét tinh v&i cong viéc
sé tao ra nhiéu lgi nhuan hon va ty 1& hoan dbi céng viéc ciing it
hon. Theo hang tw van Deloitte, vAn dé duy tri dwoc sw cam két cla
nhan vién dbi v&i cdng viéc da tré thanh ndi lo 1ang 1&n thi hai cla
cac nha lanh dao doanh nghiép, chi drng sau thach thirc nang cao
kha nang lanh dao toan cau ma théi.

Nhwng lam sao dé xay dwng duwoc sy cam két d6? Mot nghién
ctru kéo dai hai ndm cua Deloitte cho thay khéng cd mét yéu té nao
mang lai tac dong manh hon viéc dwa ra dwoc cac muc tiéu ro rang
va dwoc viét xudng gidy han hoi. Muc tiéu tao ra sy théng subt, minh
bach va ca s hai long trong cbng viéc.

Tuy nhién, muc tiéu khéng phai la chiéc ao chéng dan: “Khi
ching ta c6 sw xung dét vé nhirng wu tién trong cdng viéc hoac
nhirng muc tiéu ctr thay ddi xoanh xoach, khéng ré rang va vé
nghia, ching ta sé& tr& nén dé ndi gian, hay chi trich va méat déng



lwe”. Mot hé théng quan ly ¢6 muc tiéu hivu hiéu — y t6i mubn néi dén
hé théng OKRs — sé két ndi cac muc tiéu nhé dén s&r ménh chung,
réng I&n hon cta cd nhém lam viéc. Hé thdng nay tuan thl cac thoi
gian giai quyét cong viéc va san sang thich ng thay dbi theo hoan
canh cu thé; ing hd cho cac goép y va tén vinh chién thdng, du nhé
hay I&n. Quan trong hon hét, hé théng nay sé giup chung ta vwot
qua cac giéi han cla chinh ban than, giup thic day ching ta dat
duwoc nhirng diéu ma twdng chirng nhw ban than khéng vaéi téi.

Mac du tai liéu Goals Gone Wild dwgc cdng nhan réng rai, nhuwng
dau sao “muc tiéu ciing 1a ngudn déng lwc gitp cai thién nang suat”.
Noi tom lai, do la théng diép cua tdi danh cho Larry va Sergey, ciling
nhw cong ty Google.

Khi t&i d& nghi moi ngudi dat cau héi, nhirng “Googler” té ra thich
thi t& mo. T6i doan ho sé& ddng y ap dung thlr nghiém OKRs trong
mot thdi gian. Sergey noi: “Vang, ching ta cadn mét sé nguyén tac td
chirc cho codng ty. Hién gi® ching ta chwa cé gi va t6i thay cai nay
cling 6n”. Cudc hén nhan gilra Google va OKRs chi la sy ngiu
nhién va theo t6i, d6 la mét sy phdi hop trd khang tuyét voi (trong k§
thuat, tré khang tirc la sirc cadn nén can bang voi tai — tie 12 cdng
suat). OKRs 1a mét céng cu dwa trén dir liéu, mém déo danh cho
mot cong ty xem trong di liéu va ton thd sy ty do sang tao. Céng cu
nay hira hen dem lai sy “trong subt” cho mét cong ty thiéu céi mé,
khéng c6 hé théng mé&. Quan trong hon nira, cdng cu nay sé ap
dung chinh sach “chét nhanh” cho cac dy an va thach théc hai
nguwdi tdo bao nhat thoi dai — Larry va Sergey.

Riéng t6i cho rang Google gap OKRs la mét cudc gap g& hoan
hao.



Larry va Sergey déu c6 nhirng khai niém trudc do dé diéu hanh
coéng ty Google, ho ciing biét viét ra nhirtng muc tiéu cu thé sé dé
bién thanh hién thwc hon 1a néi mét cach mu me. Ho cling rat thich
khai niém sdp xép cac muc tiéu xem cai nao I1a quan trong nhat dbi
v&i ho — trén mot hodc hai trang gidy rat ngan gon — sau do6 cdng bd
coéng khai cho moi ngudi tai Google. Ho hiéu OKRs ¢6 thé gitp cho
cong ty tiép tuc tién 1&n trong bdi canh rdi ren cua luat dinh va canh
tranh nhu thé nao.

Cung v¢i Eric Schmidt, ngwdi gia nhap hai nam sau dé va tr¢
thanh CEO cua Google, Larry va Sergey ciing rat kién tri va nhat
quan trong viéc ap dung OKRs vao Google. Nhw Schmidt n6i véi tac
gia Steven Levy: “Muc tiéu cta Google la tré thanh mét nha sang
tao hé thdng & quy mé 1&n chua tirng 6. Sang tao tie 1a tao ra cai
chwa cé; va quy md c6 nghia la nhirng cach thirc to 16n, cé hé théng
trong viéc xem xét hoan thién cdng viéc theo cach co thé tai san
xuat dwoc”. Bd ba nay cling da dwa vao OKRs mét phu gia quan
trong co6 yéu t6 quyét dinh: sw tin twdng tuyét dbi tir cap lanh dao
cao nhét.

M6t nha dau tw nhw t6i, tAt nhién t6i quen thudc véi OKRs. Khi
Google va Intel tiép tuc lan truyén nhirng thanh cdng trong quén ly,
hang tram céng ty thudc dd moi Iinh vwe lao vao con sét cam két
muc tiéu dé ra. OKRs Ia bd dao da nang, thich hop cho moi hoan
canh. T6i da nhin thay nhirng rng dung rong rai OKRs trong cac
cbng ty cbng nghé, noi s nhanh nhen va ky nang lam viéc nhom la
diéu bat budc (bé&n canh cac cong ty dwoc dé cap trong quyén sach



nay, cac cong ty khac cling ting hd OKRs bao gém: AOL, Dropbox,
LinkedIn, Oracle, Slack, Spotify va Twitter). Nhwng hé théng nay con
dwgc cac cobng ty khac ngoai Silicon Valley ap dung: Anheuser-
Busch, BMW, Disney, Exxon va Samsung. Trong nén kinh t& ngay
nay, thay déi la mot diéu can thiét trong cudc séng. Chung ta khéng
thé clr bam viu vao nhirng th&r da thanh coéng va hy vong minh sé la
nguwoi thanh céng nhat va gidi nhat. Chung ta cAn mét ludi hai sac
bén va dang tin dé phat hoang va tao ra mét con duwéng trong dam
r’ng quanh co.

Tai nhirng start-up nhé hon, noi nhan vién can phai cung di theo
mot huwdng, OKRs la mot céng cu gidp ho ton tai vwot qua thei gian
kho khan dau tién. Trong linh vwc cdng nghé, dac biét la nhirng
coéng ty non tré can phai tdng trwdng that nhanh d& nhan duwoc dau
tw trwdc khi ngudn vén ban dau bat dau can kiét. Nhirng muc tiéu cé
cau truc rd rang giup nhirng nha dau twv c6 thwéc do vé sw thanh
coéng cua cdng ty: Chung téi sé xay dung san pham nay va bdo dam
vé mét thi trvvong khi néi chuyén véi 25 khéch hang. Ho cho biét sén
sang tra tién cho sén phdm cta chung téi. Tai cac céng ty tam trung
tang trwdng nhanh vé quy mé, OKRs la mét thir ngdn ng» chung dé
hanh ddng. Ho lam rd ky vong clia minh: Chung ta can phai hoan
thanh céi gi mét cach nhanh nhét? Va ai sé lam viéc d6? OKRs lam
cho nhan vién két néi lai, xép thanh mét ddi hinh ca chiéu ngang 1an
chiéu doc.

Tai nhitng cdng ty I&n, OKRs chinh & nhirng bién bao giao
théng, dan hwdng cho ngudi di dworng di dang luat va trat tw. OKRs
sé pha hay nhirng méi quan hé chang chit hay bang nhém theo dudi
loi ich riéng vdn tdn tai trong cac cdng ty Ién. Bang cach tao ra sy tw



quén cao dé khuyén khich dwa ra cac gidi phap mai lién tuc. OKRs
con gilp cac coéng ty Ién da thanh cong cang mé rong sy thong tri
cua ho trén thi trrvdng.

Khéng chi cé doanh nghiép, cac td chirc phi lgi nhuan cling ap
dung OKRs dé quan tri. Quy ndi tiéng Bill & Melinda Gates
Foundation, mét start-up tri gia 20 ty dé la, s&¢ dung OKRs dé giup
Bill Gates c6 nhirng di¥ liéu thdi gian thwe dé sap xép nguén lwc cho
céac chién dich chdng lai cac can bénh thé ky nhu bai liét, sbt rét va
HIV. Sylvia Mathews Burwell da tieng ap dung OKRs tai van phong
lién bang phu trach tai chinh va sau d6 tai bd Y t& My, gidp cho
chinh phti My chéng lai can bénh Ebola.

Nhwng co 18 khéng mét td chire, ngay ca Intel, ap dung OKRs
hiéu qua hon Google. Dw&i triéu dai ciia Andy Grove tai Intel, quan
diém cla 6ng vé OKRs don gian, 6ng doi héi sw nghiém khac, cam
két, suy nghi rd rang, giao tiép gitra cac bd phan hiru hiéu. Tai
Google, chung t6i khéng chi don gian dwa ra danh sach cac muc
tiéu va kiém tra dén déc. Chung t6i xay dwng nang lwc trwéde, chun
bi co' bap cho cac van doéng vién, va tAt nhién ludn ludn co nhirng
dau dén trong khi luyén tap. Tuy nhién, cac lanh dao Google chuwa
bao gi® nan chi. Sy thém khat hoc hdi va cai tién cda ho luén luén
khéng thé théa man.

Khi Eric Schmidt va Jonathan Rosenberg (cwu phd chu tich
Google phu trach san pham) trinh bay trong quyén How Google
Works, OKRs chi don gian la “mét céng cu dwoc dat vao dé phu
hop v&i dac tinh [uc nao cling nght I&n lam I&n clda cac nha sang lap
Google”. Trong nhixtng ndm dau ctia Google, cr mdi quy, Larry Page
danh ra hai ngay dé kiém tra rieng cho cac OKRs cla trng ky sw



phan mém. (Téi cling thwdng ngdi chung trong cac budi kiém tra dé
va chirng kién dwoc khd nang phan tich phi pham cla Larry, phat
hién nhirng mbi lién két cia tirng bd phan khac nhau, that khéng thé
nao quén!) Khi Google I&n manh, Larry tiép tuc tao ra mdi quy mot
cudc tranh luan v&i nhom Ianh dao vé cac muc tiéu cla Google.

Gi® day, gan hai thap nién sau céi ngay t6i trinh bay ban thuyét
trinh dau tién tai cai ban bong ban thué 4y, OKRs van tiép tuc dwoc
duy tri nhw mdt phan cda cudc séng tai Google. Thoi gian trdi qua,
|& ra cac nha lanh dao clia Google c6 thé tuyén bd chién thadng va
loai bd quy trinh OKRs; hoac ap dung nhirng quy trinh nhiéu khé
khac dé quan tri sy to I&n day phirc tap tai Google; hoac thay thé
OKRs bang nhirng mé hinh quan ly mé&i nhét, thoi thwong nhét. Tuy
nhién, ho van duy tri hé thng d6. OKRs van sbng va sbng tbt tai
Google. OKRs chinh la nhan hiéu “cau chirng tai tda” cho cac san
phdm xuét sic cia Google, bao gbm 7 sadn phdm va hon moét ty
nguoi st dung: may tim kiém Google, trinh duyét Chrome, hé diéu
hanh Android, Google Maps, YouTube, Google Play va t4t nhién
Gmail. Nam 2008, mét chién dich OKRs réng khap céng ty trong
cudc chién goi 14 Code Yellow dé gidi quyét van dé nan giai voi cai
tén tiéng Phap Google’s béte noire — hay con goi la ac thu den — x{r
ly di¥ liéu cham chap tir cong nghé dam may. Hé théng OKRs t
dwdi 1én cap 1anh dao cao nhat da hoat ddng &n khdp va tron tru,
giip cho cac ky sw cia Google c6 thé danh ra 20% téng thoi gian
tham gia vao cac dy an x& ly dir liéu nay.

O phwong Tay, ngudi ta thich con sé 7, cho nén méi cé cau
ngan ngl “udn lwdi 7 1an”""). Trong marketing, c6 mot quy luat sb 7
kha xwa nhwng van con ap dung: nhirtng khach hang tiém nang chi



nén nghe va thay thdong diép quang céo it nhat 7 1an trwdc khi quyét
dinh mua hang. O mét sb cong ty ap dung luat sb 7, han ché cac
quan ly glri t6i da 7 bao céo truc tiép dén cip trén trong mét tuan.
Trong mét sb trwérng hop, Google chuyén quy tac do thanh “it nhat 7
lan”. Khi Jonathan Rosenberg lanh dao bd phan san pham, 6ng &y
yéu cau it nhat 1a 20 bao cao mét tuan. Ty 1é bao cdo cang cao, so
dd tbé chirc cang dwoc phang di — cé nghia la sé cang it giam sat tw
trén xudng hon, mirc dd tw quan cang cao, cang tao ra nhiéu dat
mau mé& cho cudc chién ké tiép.

(") Trong doi sébng ngudi Viét ching ta hay c6 cu “bat qua tam”
hay “qué tam ba ban”, y muén néi khéng nén lam gi quéa ba lan (ND).

Thang 10 ndm 2018, danh dau 75 quy lién tuc, CEO cla Google
sé& chu tri ca coéng ty danh gia nhirng tién trién déi véi cac muc tiéu &
cap lanh dao cao nhét va cac két qua then chét cia cong ty. Vao
thang 11 va 12, méi nhém va khu vc san pham sé phat trién nhirng
ké hoach riéng ctiia minh cho nam sau va “chwng cat” ké hoach do
thanh OKRs cua minh. Thang 1 nam 2019, theo Sundar, CEO cua
Google cho t6i biét: “Chung t6i s& quay lai trwdc toan thé céng ty va
phé bién nhirng k& hoach dé. Bé la chién lwgc cap cao cua ching
t6i va day ciling chinh la OKRs ma chung t6i da soan ra cho ca mét
nam”’(""). (Theo truyén thdng ctiia Google, nhém lanh dao ciing sé
cho diém cac OKRs ctia nam cii nham quyét dinh loai ra nhirng that
bai ndo trong nam cii ma khéng tiép tuc trong nam tiép theo).

(™) Ban dadu Google st dung OKRs theo quy, sau dé thém
OKRs cho hang ndm theo hé théng giam sét hai chiéu. Ké tw khi
nguoi ké nhiém Larry Page lam CEO, Sundar Pichai da chuyén
thanh hé thdng giam sat mét chiéu, tirc la chi Idy OKRs hang ndm



lam chuén. Pé gii¥ cho hé théng hoat déng hiéu qué va bém sét tién
dé céng viéc, mbi phong ban béo céo tién trién cong viéc theo quy
hodc mbi 6 thang nhiing két qué then chét. Khi tré thanh CEO cia
Alphabet, Larry &p dung OKRs cho tét cé céc céng ty con, nhung
ban than 6ng &y van viét ra OKRs riéng cho minh méi quy.

Subt nhirng tuan, nhirng thang sau dé, hang ngan Googler sé
phai trinh bay, thao luan, stra chira va danh gia cac OKRs cho ca
nhan va nhém cda minh. Ho sé duoc toan quyén tim théng tin trong
mang ndi bd cla Google dé xem nhirng nhém khac do lwdng nhirng
thanh céng cta ho nhw thé nao. Ho sé vach ra lam thé nao dé cong
viéc cta ho két ndi theo cac hwéng trén, duwdi va bén — noi tém lai,
ho s& nhan thdy dwoc toan canh bire tranh cla céng ty dé dé dang
két ndi cong viéc.

Hoéa ra, dw doan cla Larry trong ngay dau tién gap g& téi van
con kha than trong. Theo thong tin gi cho bao chi, céng ty me
Alphabet da dat gia tri thi trwdng trén 700 ty do la, tréd thanh céng ty
c6 gia tri lon th& hai trén thé gi¢i. Nam 2017, nam th& 6 lién tiép,
Google duoc xép hang nhét trong danh sach “Céng ty lam viéc tét
nhat’ cta tap chi Fortune. Sy thanh cdng vang déi nay bat nguén to
tai nang lanh dao 6n dinh vd manh mé&, mdt ngudn nhan lwc céng
nghé doéi dao, mot van héa dwa trén tinh minh bach, lam viéc nhém
va sang tao khéng ngtrng nghi. OKRs da déng mét vai trd séng con
va t6i khéng thé twéng twong mot bé may khdng 16 nhw Google hoat
dong ra sao néu khong co OKRs.

Chung ta sé tiép tuc thdy & nhirng trang sau, OKRs s& dem dén
suw rd rang, trach nhiém va sy tw do theo dudi nhirng diéu tdt nhat
nhw thé nao. Hay lay vi du t Eric Schmidt, gi day da la cha tich



cta Alphabet. Ong &y danh gia OKRs mai mai Ia dong lwc thay doi
cong ty.

Téi da lam viéc véi OKRs tir may chuc nam nay, cb géng hét sirc
dé phd bién nhirng phwong phap quan tri cia Andy Grove. Nhuwng
t6i ludbn cdm thdy dwdng nhw téi chi lwot trén bé mat cta van dé,
chir that sy chwa hoan thanh mét phwong phap cu thé. Cach day
mot vai ndm, téi quyét dinh cd gang mét lan niva dé dao sau cac van
dé vé OKRs. Cubn sach nay — va ca website whatmatters.com — 1a
co hoi dem sy say mé tlr bay 1au nay cua téi dén véi doc gia. Toi hy
vong cac ban dén nhan quyén sach va phat hién sw hiru dung, nhw
t6i da noi co thé 1am thay déi cudc doi ching ta.

Téi da gioi thieu hé théng OKRs dén rat nhiéu noi, tir nhirng to
chre phi lgi nhuan cé nhiéu tham vong nhat thé gi¢i dén mot ngoi
sao nhac rock Ai Nhi Lan. Téi tin rdng OKRs c6 thé giup bét cir td
chirc nao. Téi da quan sat vd sb ca nhan phat trién suy nghi mot
cach né nép hon, ré rang hon trong giao tiép va hanh déng cé muc
tiéu hon. Néu goi cubn sach nay la mét OKRs, thi d6 chinh la mét
ngudn ddng lwc, trong dé muc tiéu I1a giup cho cudc sbng clia chuing
ta thém phan day da hon.

NGi tém lai, OKRs la mét phwong phap hiru hiéu va day quyén
nang, bao dam duwoc sy hoat déng tron tru cho Google. Vay sao
chung ta khong th?



Quyén sach nay chia thanh hai phan bé sung cho nhau. Phan 1
xem xét nhivng tinh ndng chinh va lam sao dé bién nhitng y twéng
tét tré thanh nhirng hanh déng xuét séc, cai thién nang suat va su
hai 1ong & noi lam viéc. Chung ta bat dau véi cau chuyén tai Intel
noi OKRs lan dau tién ap dung va la noi téi tré thanh nguoi thay dbi
chinh kién nhiét tinh nhat. Sau d6, ching ta dinh nghia 4 yéu t6 siéu
quyén lwc: cam két, sdp xép, theo déi va mé réng.

Yéu t6 siéu quyén lwc #1 — Tap trung va cam két v&i nhirng
wu tién hang dau (chuong 4, 5 va 6)

Nhirng t& chirc c6 ndng suat cao thuwong tap trung vao nhirng
muc tiéu quan trong va hiéu rat rd diéu gi 1a quan trong. OKRs budc
cac nha lanh dao phai dwa ra nhirng chon Iwa khé khan. OKRs la
mot cong cu giao tiép quy gia gitka cac phong ban, nhém va cac ca
nhan. Bang cach loai b nhirng hén ddn, OKRs sé& lam cho doanh
nghiép nhe nhang hon trén déi chan cda minh va tré nén nhanh
nhen can thiét dé chién thang.

Yéu té siéu quyeén lwc #2 — Sap xép va két ndi coéng viéc
nhém (chwong 7, 8 va 9)

V&i sw minh bach cia OKRs, muc tiéu cia méi ngudi — tvr CEO
tr& xudng — déu dwoc chia sé cong khai. Ca nhan két ndi muc tiéu
ciia minh v&i ké hoach chung cla céng ty, phat hién cac mébi phu
thudc chéo va phdi hop véi cac nhom khac. Véi su két ndi ngang,
doc, chéo nhw thé, quan hé cong viéc tir trén xudng sé rat ré rang va
day y nghia. V&i khd ndng tw quan cao tai cac phong ban, OKRs
ngwoc tr dwdi 1én s& khuyén khich sw cam két va sang tao rét
manh & tirng ca nhan.



Yéu t6 siéu quyén lwc #3 — Theo dbi va tinh than trach nhiém
(chwong 10 va 11)

OKRs dwoc van hanh tir di liéu va dwoc kiém tra, diéu chinh
theo dinh ky, danh gia xép hang — toan bd quy trinh chi nhdm muc
dich nang cao tinh than trach nhiém chr khéng dé phan xét. Mot két
qua then chét (KR) dang & trong tinh trang nguy hiém sé kich hoat
mot ké hoach hanh déng gitup dwa KR do6 tré vé dung quy dao, hoac
thay ddi, thay thé bang mot KR khac.

Yéu té siéu quyén lwc #4 — M& rong quy md dé but pha
(chwong 12, 13 va 14)

OKRs khuyén khich dat dwoc mirc dd vuwot trdi bang cach dan
hwéng cho chidng ta 1am nhiéu thi hon chiang ta nghi kha nang
minh khéng thé 1am dwoc. Bang céach ludn kiém tra nhirng han ché
va cho phép tu do that bai, OKRs giup danh th&rc con ngudi sang
tao nhét va tham vong nhat trong méi ngwdi ching ta.

Phan 2 quyén sach néi vé nhirtng rng dung OKRs va phuong
phap phdi hop véi OKRs trong thuc té cong viéc:

CFRs (chuong 15 va 16): phan tich nhirng nhuoc diém cla céac
ky thuat danh gia nang lwc hang nam kiéu cii va dé xuat mot ky
thuat méi khac — Quan ly hiéu suéat coéng viéc lién tuc (Continuous
Performance Management). T6i sé gi¢i thiéu ngudi em tré hon
OKRs, dé la CFRs (Conversation, Feedback, Recognition — Trao déi,
Phan héi, Céng nhan). Chung ta sé thidy OKRs va CFRs c6 thé phbi
hop d& dwa nha lanh dao, nhan vién va té chirc 18n mdt dang cap
cao maoi.

Lién tuc cai thién (chuong 17): 1a mét trwong hop dién hinh dé
minh hoa phwong phap thiét 1ap muc tiéu va quan ly nang lwc lién



tuc phdi hop v&i nhau nhw thé ndo trong thwe té. Vi du, ching toi
dwa ra tai mot cdng ty ban pizza van hanh bang ngwdi may. Tai day,
OKRs duoc trién khai cho tat ca cac khau, tr nha bép dén phong
tiép thi va phong ban hang.

Tam quan trong cta van héa céng ty (chuong 18, 19 va 20):
sé phan tich tac dong cua OKRs tai doanh nghiép va OKRs da giup
lam nhe nhang viéc thay dbi van héa trong doanh nghiép nhw thé
nao.

Trong sudt quyén sach, téi thwéng xuyén dwa doc gid di vong
vong nhirng cau chuyén hau truong dé& xem OKRs va CFRs tai hang
chuc céng ty I1&n nhd, t&r chién dich ONE cta Bono & chau Phi dén
YouTube va tham vong tang trwdng gap 10 1an clta ho duoc thuc
hién ra sao. Nhirng cau chuyén nay da dwoc chon loc dé minh hoa
cho nhirng cach thiét 1ap muc tiéu khac nhau va cach quan ly nang
lwe lién tuc, va ho da chuyén ddi cach Iam viéc nhu thé nao dé thich
ng voi thi trerdng mai.



2
CHA PE CUA OKRS

C6 qué nhiéu ngudi lam viéc vat va nhung thu lai duoc rét it.
- Andy Grove

Bét dau bang cau chuyén cd nguwdi yéu cli ma téi mudn ndi lai
tinh xwa v&i nang. Ann da bé téi va dang cé cbng viéc tai Silicon
Valley, nhwng t6i khéng biét chinh xac nang lam & dau. Do la vao
mua hé 1975, gilra ky nghi hé & Harvard Business School. Téi
quyét dinh dén Yosemite va tim dén Silicon Valley nhwng chwa tim
duwoc cong viéc & dé va khdng cé chd dé &. Mac du twong lai toi
that vé dinh & d6 nhwng dau sao t6i ciing biét nghé Iap trinh may
tinh. Trong luc t6i dang hoc thém dé Iy thém bang cao hoc nganh
dién t&¢ & Rice University, t6i da cung mét vai ngwdi ban mé& moét
coéng ty gia cdng phan mém doé hoa cho hang Burroughs, mét trong
“bay chu 1Un” cda IBM trén thj trwdng. Toi rat thich céng viéc nay.

Té6i mong mudn kiém dwoc mot chan thwe tap & mot cong ty vé
dau tw mao hiém & Silicon Valley, nhwng khéng c6 céng ty ndo chiju
nhan t6i. Luc d6 cé mét 1&i dé nghi t6i thir xin vao mét cong ty san
xuat chip may tinh & Santa Clara xem sao — coéng ty do co tén la
Intel. T&i goi cho dng sép cao nhat & mot bod phan cua Intel ma toi
dwoc gioi thiéu, Bill Davidow, phu trach mang vi x& ly. Khi Bill nghe



t6i ndi biét lap trinh cac phan mém danh gia tiéu chuan, éng 4y noi
hay dén van phong gap nhau lam quen.

DPai ban doanh & Santa Clara la mét khéng gian m& v&i nhirng 6
lam viéc rai rac — tréng giébng nhw dang duoc thi cdng. Sau mot cudc
trd chuyén ngan gon, Bill dan t6i dén 6ng sép phong tiép thj Jim
Lally. Vao khoang 5 gi& chiéu, Jim noi rang t6i da cd mét suat thuc
tap hé tai moét cong ty céng nghé dang ndi nhw cdn & Silicon Valley.
Nguoi ta néi “phwéc bat trung lai”, nhwng toi lai khac, may man da
dén thi phai dén mot cap, t6i da phat hién Ann cling lam viéc & day,
ngay dwdi cudi hanh lang nay. Nhwng duéng nhw nang khéng vui
1am khi gap lai toi.

Gitra chirng, Bill kéo t6i sang mét bén va noi: “John, dé téi lam
cho ré vai thir. O’ day, cé6 mot nguwdi quan ly toan bd hoat dong Intel,
6ng 4y 1a Andy Grove”. Chirc vu ctia Grove la phé cha tich; 6ng ay
c6 thé sé& phai ch® thém 12 ndm nira dé& ké nhiém Gordon Moore
thanh CEO. Nhwng Andy chinh 1a ngwdi truyén dat moi théng diép
cua Intel, mét nguwdi diéu hanh xuét sac va cling la moét tng tw 1énh
ky thuat & Intel. Va quan trong 13 ai ciing biét diéu do.

NGi vé vai vé, Grove la ngudi thap nhat trong bd ba dang diéu
hanh Intel qua ba thap ky. Gordon Moore |a mdt nha tw twdng kién
thirc tham sau nhwng hoi e then, tac gid ciia mét dinh luat ndi tiéng
dwoc dat theo tén cua 6ng. Pinh luat Moore la mét bwéc ngoat lon
trong nganh dién t&: nang lwc x& ly cla may tinh sé tang gap doi
sau mdi hai nam. Trong khi d6, Robert Noyce, ngwdi déng sang ché
mach in tich hgp — con goi la microchip — la nguwdi co suwre 16i cudn
va thuyét phuc rat cao. Robert dwoc ménh danh la dai s clia nganh



dién t& ban dan, phu trach dbi ngoai nén dwoc dat cai tén la Mr.
Outside.

Va dén Andras Istvan Grof, mét ngwdi Hungary ti nan sau khi
trén khoi ché do Puc qubc xa va dén My & tudi 20, trong tui khéng
mot xu, chi bap be duwoc vai cau tiéng Anh va bi bénh lang tai nang.
M6t ngudi tdm thwdc, chac nich véi mot mé téc quan va mot dong
lwc ghé g&m trong co thé d6. Ong ¢6 cai tén My la Andy Grove. Nhe
vao suw théng minh tuyét dinh, éng da thang tién dén vj tri 1anh dao
tai mot trong nhirng céng ty dwoc nguwdng mod nhat & Silicon Valley
va da duwa cong ty nay dén thanh cdng ngoai src twdng twong.
Trong 11 ndm lam CEO tai Intel, hang ndm Grove da dem vé cho cd
déng 40% cb tire, ngang bang véi phat biéu ctia dinh luat Moore.

Intel chinh 1a phong thi nghiém dé Grove thi» nghiém nhirng sang
tao vé quéan ly cta éng. Grove rat thich truyén day va tat nhién ca
Intel cling hwéng loi (dng bd ra 100 tiéng ddng hd mbi nam dé giang
day cho 60 sinh vién kinh doanh tai trwdng Dai hoc Stanford). Mét
vai ngay sau khi dwoc tuyén vao Intel, t6i nhan dwoc mot thuw moi
dén khoa hoc goi 1a “Intel’'s Organization, Philosophy and Economics
(IOPEC)”, mét khoa hoc vé chién lwgc va hoat ddng cla Intel. Tét
nhién, van la gido sw co hivu: tién sT Andy Grove.

Andy Grove — chd tich Intel, 1983.

Trong khoang mét tiéng déng hd, Grove ndi vé lich s Intel qua
trng nam. Ong &y tém tat nhirtng s ménh Intel dang theo dudi: bién
loi nhuan gap déi chuan cla nganh dién t& ban dan; dan dau thi



trwdng trong bat c» dong sadn phdm ndo ma Intel tham gia trén thi
tr&ng; tao ra modi trwdng “cdng viéc day thach thire” va “co hdi phat
trién” cho nhan vién. Céng bang ma néi, t6i nghi rang nhirng diéu dé
t6i da nghe nhiéu & trwdng dai hoc.

Nhwng rdi sau do, 6ng 4y ndi vai diéu gay an twong véi t6i vao
gi®& chot. Grove nhac dén cong ty trudc day cla minh, Fairchild, noi
Grove lan dau tién gap Moore va Noyce, va sau dé tiép tuc cudc
nghién ctru san xuat tdm ban dan silic. Fairchild chinh 1a tiéu chuan
vang clia nganh nay, nhung ho ¢ mét 16 hdng Ién: thiéu dinh huéng
dé dat nhirng thanh twu vwon I&n dan dau.

“Chuyén mén cao chinh 1a th gia tri nhat & Fairchild”, Andy
Grove giai thich. “D6 la ly do nhan vién dwoc tuyén vao, ly do nhan
vién dwoc cat nhic Ién vi tri cao hon. Nhwng & dé khi chuyén nhirng
kién therc cla ho vao cbng viéc that sy da khéng dwoc hiéu qua”.
Ong 4y tiép tuc: “O Intel, ching téi di theo hwéng nguwoc lai. Khéng
quan trong anh biét cai gi, ma anh cé thé 1am gi v&i bat c&r diéu gi
anh biét hodc anh thu dwoc & day, va anh trd nén cé gia tri that sy &
day”. Vi thé, cau slogan clia cong ty 1a: “Intel Delivers”.

Nhitng gi anh biét gan nhw chd cé gi quan trong... Y mudn noi
kién thirc chi dirng hang th(r hai va hanh déong méi 1a quan trong
nhat. Vang, diéu nay thi t6i chwa hé hoc dwoc & Harvard. Nhwng
Grove chwa dirng lai & do, dwdng nhw danh nhirng th(r hay nhét
cho cudi budi thuyét trinh. Grove vé ra mot hé théng ma 6ng 4y bat
dau ap dung nam 1971 khi Intel méi dwoc 3 tudi. Pay la 1an dau tién
trong doi t6i dwge thuwdng thirc nghé thuat thiét 1ap muc tiéu. Toi
nhw bi théi mién.



D6 1a mot phan trich doan dé md ta bang mot cach khdng son
khéng phan cho nhan vat ma téi goi la cha dé cia OKRs.

Bay gi®, hai phan quan trong nhét... la O (muc tiéu) va KR (két
qua then chét), va két hop hai phan d6 nhw thé ndo. Muc tiéu 1a dinh
hwdng: “Chang t6i mudn théng tri mang thiét bi may vi tinh tdm
trung”. D6 1a mét muc tiéu. D6 1a noi ma chung toi sé di dén. Vay két
qua then chét cho quy nay 1a: “Thij tredng cé 10 sdn phdm st dung
dong chip 8085”. M6t cot mbe. Nhwng chu y hai phan nay khéng hé
giébng nhau...

Két qua then chét 1a phai do dém dwoc. Két qua cubi cung phai
nhin thdy dwoc va khdng can moét ly 18 nao hét: Téi da lam diéu do
hay chwa lam dwoc? Puoc hay chwa dwoc? Rat don gidn va khéng
can phan xét gi hét.

Chung ta da théng tri dwoc mang thiét bi vi tinh tm trung chwa?
Po6 1a thlr chang ta con phai tranh luan trong nhirng nam sap téi,
nhwng trwdc mét, quy sau sé biét chac chung ta c¢6 cho ra duwoc 10
thiét k& méi hay khéng?

“Hé théng nay rat, rat don gian”, 6ng 4y néi. Bdi véi cac kj sw
dang ngdi nghe dudi kia, ho yéu thich tr “don gidn” la bao. Vé bé
ngoai, khai niém OKRs duwdng nhw kha 16 gic, théng thwong nhw
cac phuong phap khac va tao dwgc cam hirng m&i mé. Nguwoc lai
v&i nhivtng phwong phap chinh théng ci ky, Grove da tao ra mét
diéu gi d6 m&i mé, tran ddy sirc sbng nhung cé nén tang virng chac.
NG6i mot cach cu thé, phwong phap “muc tiéu va két qua then chbt”
cla 6ng ay khéng phai tv trén troi roi xudng. Quy trinh nay da co
nguwdi lam trwdc do, Grove da di theo dau chan ctia mét huyén thoai
vé tw twdng quan ly nguwdi Ao: Peter Drucker.



“Té tién” nganh quan tri bang muc tiéu (Management By
Objectives)

“Té tién” nganh ly thuyét quan ly vao dau thé ky 20, Frederick
Winslow Taylor va Henry Ford, Ia nhirng ngwdi dau tién do lwong va
danh gia nang suat dau ra mét cach co hé théng, va ho da phan tich
lam sao dé ti wu nang suét. Ho cho rang td chirc ¢é loi nhuan va
hiéu qua nhat phai chuyén ché, doc doan" ). Taylor viét: “Thuat
quén ly phai biét chinh xac ban mudn nhan vién lam cai gi va sau dé
giam sat ho lam diéu do theo cach tot nhat va tiét kiem nhat”. Con
Grove viét: “Cé sw phan cap manh mé, rd rang: c6 ngwdi dua ra
ménh Iénh va nguwoi thi hanh ménh Iénh, thi hanh ma khéng can hoi
han gi hét”.

(") Mt mé hinh tién boé hon, hadu nhw da bi quén lang, do mot
nguwoi hoat dong xa hbéi & Massachusetts phat trién, Mary Parker
Follett. Trong bai viét cia ba mang tén “Cach dwa ra ménh 1énh” vao
ndm 1926, Follett dé xuét chia sé quyén Iuc va phéi hop dé dua ra
quyét dinh gitra céc nha quén ly va nhan vién nhdm dan t6i nhing
gidi phap tét hon. Néu nhw Taylor va Ford nhin thdy sw phén cép
quyén Iure thi Follett muén dé 1a mang Iuéi quyén Iuc.

Nira thé ky sau, Peter Drucker — mét gido sw, nha bao, nha s
hoc — da dap tan md hinh cua Taylor va Ford. Drucker da nghi ra
mot mé hinh quén ly ly twédng hon, van dwa trén két qua nhuwng
mang nhiéu tinh nhan van hon. Ong 4y viét: “M6t doanh nghiép nén
la mot cdng dong duoc xay dwng trén nén tang tin twédng va ton
trong dbi véi nhan vién, chi khong chi xem ho la chiéc may tao ra
loi nhuan”. Hon niva, 6ng khuyén khich cap dwdi nén duwoc hdi va



dong gop y kién cho cac muc tiéu cia cdng ty. Thay cho mé hinh
quan ly khing hoang truyén théng, 6ng dé& xuit mot sy can bang
gitra ké hoach dai han va ngén han, trao déi thdng tin va bd sung
thdng tin bang nhirng cudc trao dbi gitra cac ddng nghiép.

Muc dich cGa Drucker 1a phac thdo ra mét nguyén tac quan ly dé
cho phép ca nhan phat huy tat ca s& trwéng va trach nhiém, cung
luc d6 cling khién tat cd moi ngudi trong céng ty cé cing mot tdm
nhin va nd lwc v&i nhau. Pay 1a tién dé cho sy phdi hop trong nhém
lam viéc, gilra cac nhém v&i nhau va hai hoa gilra muc tiéu ca nhan
v&i muc tiéu chung. Ong 8y t6 ra thau hiéu ban chét cia con ngudi:
Khi ngudi ta quyét dinh lam moét diéu gi dé, ho phai hiéu van dé that
can k& Nam 1954, trong quyén sach dau tién vé quan ly The
Practice of Management, Drucker da hé théng héa mét nguyén tac
“quan ly bang muc tiéu va tw chd”. N6 da tr& thanh nén tang cho
Andy Grove va ngudn gbc clia cai ma hém nay chung ta goi la
OKRs.

Vao khoang thap nién 1960, quan tri bang muc tiéu
(Management by Objectives, goi tat & MBOs) tr& thanh mét quy
trinh ndi tiéng va dwoc nhiéu cdng ty co tw twdng tién bd ap dung.
Pang chu y nhat cé & 1& Hewlett-Packard, ndi tiéng véi phuong
phap mét thdi dwoc ca tung — “H-P Way”. Khi cac doanh nghiép
dwoc huwéng dan tap trung nd lwc vao nhirng muc tiéu wu tién, két
qua té ra kha an twong. Mot phan tich dwa trén 70 nghién ctru vé
MBOs tai cac doanh nghiép cho thdy mirc dé tap trung vao MBOs
cao da dan dén tang 56% nang suét, so v&i 6% & nhirng noi tap
trung thap.



Tuy nhién, MBOs ciing cé nhitng mat han ché. O nhiéu doanh
nghiép, muc tiéu dwoc thiét dat mot cach qua tap trung & cap lanh
dao, dan dén viéc khi trién khai xuéng phan nhanh bén dwéi thi tré
nén ué oai, cham chap. O cac doanh nghiép khac, cac muc tiéu bi
X0 cwng, khéng cap nhat theo dinh ky; hoac bi mac can & mot khau
nao do va it phd bién rong rai cho tat ca nhan vién biét; déi khi & mot
vai noi, cac muc tiéu bj gidm cap xudng tréd thanh cac KPIs (key
performance indicators): chi 1a nhirng con s6 khé khan khéng hé co
nglr cdnh hay y nghia gi ca. Cai khéd nam & ché, hau hét doanh
nghiép thuwéng gan MBOs véi tién lwong va tién thwdng. Trong khi
dod, nhirng hanh déng dem lai rui ro lai bi trirng phat, vay co héi nam
& dau? Vao thap nién 1990, hé thbng MBOs khdng con 1a thoi
thwong niva. Ngay cé Drucker cling c¢é nhi*ng nhan xét thuc té vé
MBOs clia minh, 6ng viét: “Dé chi 1a mot cdng cu, khéng phai 1a mét
gidi phap xuét séc dé cai thién sy quan ly kém hiéu qua cta doanh
nghiép”.

Do Iwéng nang suat dau ra

Sw dot pha cia Andy Grove nam & chd, éng da chuyén ap dung
nhirng nguyén tdc MBOs t&» nganh san xuat sang nhirng “nganh
nghé mém” khac. Ong da tim cach “tao ra mot méi trwdng nang cao
gia tri nang suat dau ra” va tranh dwoc diéu ma Drucker goi la “cam
bay cla nang suat’: Ap luc vé sb lwong sé gilp tdng nang suét,
nhwng ddng th&i 1am tang nhirtng hanh ddng khién nang suéat giam.
Tai mot day chuyén san xuét, ching ta dé dang phan biét dwoc cam
bay nay: Chat lwong san phdm va nang suat. Grove da phai vat 16n



v&i hai diéu kho hiéu nay: Lam thé nao dé dinh nghia va do Iudng
sén phédm bang kién thirc cia nhan vién (chir khéng phai ldy sb
lirong san phdm lam chuén)? Va céi gi sé giup tdng san lwong theo
cach dinh nghia trén?

Grove la mét nha quan ly khoa hoc. Ong da doc tat ca moi thir vé
khoa hoc hanh vi va tam ly nhan thire. Nhirng ly thuyét méi nhat vé
quan ly va thic diy nang suat dé xuit mot cach “dé chiu hon dé
khién nhan vién lam viéc” so v&i phwong phap cia Henry Ford.
Andy Grove viét: “Mot s thi nghiém & cac trwdng dai hoc cho thay
khong thé két luan kiéu 1anh dao nay tét hon kiéu Ianh dao kia. Tw
do6 c6 thé néi khdng cé mot kiéu quan ly tt nhat ton tai mai mai”. Tai
Intel, 6ng tuyén nhirng ngudi cé khuynh huwéng séng ndi tdm, theo
cach danh gia ctia éng, dé la nhirng ngwdi gidi quyét van dé nhanh,
khach quan, hé théng va lau dai. Theo sy dan dat cia Grove, ho
dwoc huan luyén kj nang déi mat véi van dé ma khong can phai tiéu
diét ngudi khac. Ho c6 kha nang dep chinh kién sang mét bén dé
dwa ra nhirng quyét dinh nhanh, tt hon va cé chon loc hon.

Intel da ap dung hé thdng cia Grove vao moi hoat dong. D& nhé
on ngudi tién bdi cia MBOs, Drucker, 6ng dat tén cho hé thdng thiét
lap muc tiéu cua minh la “iIMBOs”, tirc la Intel Management by
Objectives. Tuy nhién, trén thwc té, hé thdng nay rat khac so voi
MBOs cii trwéc day cua Drucker. Grove hiém khi dé& cap dén muc
tiéu ma khoéng di kém véi “két qua then chét”, mot thuat nglr Grove
tw tao ra cho minh. Bé tranh rdi ram, t6i nhdc dén phwong phap cua
Grove v&i tén goi 1a OKRs. Trong hau hét moi mat, phwong phap
mé&i OKRs déu phi dinh phwong phap ci MBOs:



“b1
MBOs & OKRs.

Vao ndm 1975, khi t6i gia nhap Intel, hé théng OKRs ctia Grove
da hoat ddng tron tru va hoan thién. Tat cd nhan vién déu thiét 1ap
muc tiéu va két qua then chét cho ca nhan hang thang. Trong nhirng
ngay tham gia khéa hoc iOPEC, cip trén cla tdi da huwéng dan toi
lam theo hé théng nay. Téi dwoc phan cong viét moét sé chwong
trinh danh gia tiéu chuan cho bo vi x&r ly 8 bit 8080, cdng nghé ma&i
nhét trén thj trwong vao thdi dé va Intel 14 ngudi dan dau thi trudng.
Céng viéc cua tdi 1a chirng minh bang sé liéu va thwe nghiém dé cho
thay chip cla Intel nhanh hon va hiéu suat cao hon cac déi thu trén
thi trro'ng.

Trong khi d6, OKRs cua téi hau nhw luén tré hen nhwng t6i sé
khéng bao gi& quén duwoc nhirng ly do ma t6éi dwa ra cho nhirng
OKRs dau tién do:

MUC TIEU

Chirng minh kha nang téc do siéu viét cta chip 8080 so v&i
chip 6800 cua Motorola

KET QUA THEN CHOT
1. Cung cép 5 bd do lwdng
2. Phat trién mot trwdng hop dan chirng minh hoa

3. Soan thao tai liéu huan luyén cho bd phan kinh doanh



4. Moi 3 khach hang chirng minh kha nang cua chip 8080
OKRs cho dw an 8080.

Nhan té quyét dinh cua Intel

Téi con nhé luc ngdi gdb OKRs trén chiéc may danh chir IBM
Selectric. Sau do, t6i dan mét ban OKRs cua t6i Ién bang trong
phong lam viéc cliia minh dé ngwdi khac di ngang qua van cé thé
nhin thay. Téi chwa bao gi® lam viéc & mét noi ma téi phai viét ra
nhirng muc tiéu cla minh va it nhiéu gi phai d& nhirng nguwdi khac
nhin thay nhirtng muc tiéu d6. Tai phat hién ra dwdng nhw to gidy doé
gibng nhu mdét mbe dan dwdng cho t6i va 1a cdng cu gidi phong toi
khdi nhirng viéc dén bat ngd. Khi ai d6 dén phong téi vao gitra quy
va yéu cau tdi soan ra nhirng ban di¥ liéu méi cho chwong trinh, t6i
cam thay t6i cé thé tir chdi ma khéng e ngai hau qua x4u sé dén voi
t6i. Chinh OKRs ung hé t6i. OKRs da viét ra tat ca nhirng wu tién
cho tat cd moi ngudi déu thay.

Trong triéu dai cia Andy Grove, OKRs chinh la nhan t6 quyét
dinh, 14 mau huyét lwu thdng trong co thé Intel. Trong cac bubi hop
hai tudn mét 1an, budi hop v&i cap trén hang tuan, nhirng budi bao
céo theo phong ban hang thang va hang quy, OKRs déu chiém vij tri
trung tdm. D6 la cach ma Intel quan ly hang ngan con nguwéi lam
coéng viéc khac hang triéu dong silic hay déng thau trén mét bang
mach c6 dién tich mét phan triéu mét véi dd chinh xac tuyét déi. Ché
tao nhirng chat ban dan I& mét nganh céng nghiép khé nubt. Khéng
c6 ky luat khat khe, tiéu chuan nghiém ngat, chip san xuét ra chi la
mot ddng sat vun. OKRs ludn [udn 1a ngwdi nhac nhé cac nhém 1am



viéc can phai lam cai gi. OKRs cho chung téi biét chinh xac da dat
dwoc cai gi hay khdng dat cai gi.

Bén canh cong viéc viét ra cac chuwong trinh dbi chiéu tiéu chuan
(benchmarking), t6i phai huan luyén ky thuat cho déi ngdi kinh doanh
thi trvérng ndi dia cua Intel. Mot vai tudn sau, Grove nghe bao cdo vé
mot thwe tap sinh co kién thire rat tt vé kién trac vi x&r ly 8080. Mot
ngay kia, 6ng ay goi tdi dén va noi: “Nay, di voi tdi sang chau Au
nhé”. Dé l1a moét 161 moi rat nang ky: Mét thyc tap sinh mua hé di
cung v&i mét ngudi sang lap Intel. Toi thap tung cung Grove va vo
6ng 4y, Eva, mét chuyén dén Paris, Luan Dén va Munich. Ching t6i
huan luyén cho ddi kinh doanh Intel & chau Au, dwgc ménh danh 13
ba thi trwdng twong lai. Toi da 1am hét sirc cd thé. Chung toi &n tbi
tai nhirng nha hang c6 gan sao Michelin, noi 6ng dy thudc hét thyc
don rwou cda ho. Téi bat dau cdm mén éng Ay va hoi rut ré trudce
6ng ay. Grove |a méot nguoi biét tan hwdng cudc sbng.

Tré vé California, Andy yéu cu Bill Davidow viét mét 14 thw xac
nhan t6i c6 moét céng viéc tai Intel cho nam sau. Mua hé nam do la
mot ky hoc “sang mat, sang 16ng” cla téi tai Intel, ddn dén quyét
dinh tao bao: Téi mudn bd ngang ky hoc & Harvard. Téi tinh toan
rang t6i cé thé hoc thém nhiéu hon vé kinh doanh & Intel. Téi dan
xép quay tr& lai Massachusetts va lam viéc ban thdi gian tai mét chi
nhanh cua Intel goi la Digital Equipment Corporation. Téi hoan thanh
hoc ky cudi cung tai Harvard, nhanh chéng tr& lai Santa Clara va &
lai Intel trong 4 nam toi.

Andy Grove, hién than caa OKRs

Gitra thap nién 1970 1a thdi diém danh dau sw ra doi cia nganh
céng nghiép may vi tinh ca nhan, mét thoi diém sbéi suc nhirng y



twdng mdi va sy phat 1&n clia mot sd doanh nghiép. Toi van Ia mot
“chd 1Un” bén canh cay cb thu Intel, mdt trwdng phong san pham
ndm dau tién, nhuwng Grove va t6i c6 mdt mdi quan hé. Vao mot
ngay dep trdi, tdi chd 6ng ay dén trién 1am may tinh 1an dau tién té
chirc West Coast Computer Faire & San Francisco Civic Auditorium.
Téi thAy mét “sép” cii cla Intel dang gidi thiéu chiéc may tinh Apple
Il v&i card d& hoa md&i nhat. Téi néi: “Andy, chung ta cd hé diéu
hanh, cé chip vi x& ly, c6 chwong trinh bién dich va cling c6 ban
quyén ngdn ngl* BASIC (b6 ngdn nglr may bac cao dau tién cho
may vi tinh). Tai sao Intel khédng sdn xuat may tinh ca nhan?”.
Nhwng khi chung téi thd bd doc theo cac 16i di & cudc trién 1am, di
ngang qua nhirng nha san xuét trwng bay nhirng con chip va bd
phan may tinh dwoc boc chat nhya déo, Grove thd dai va néi: “Day
chi 1a nhirng nguoi hiéu ky. Chang ta sé khdng dinh vao thi trudng
nay dau”. Gidc mo Ién cua téi bj tan hoang va Intel chwa bao gi®
bwdc chan vao thi trrdng may tinh ca nhan.

Grove khong phai la dang nguwdi wa gidi thich, nhwng qua that
6ng ay 1a moét 1anh dao cé long trdc an rat Ion. Khi thdy mot nguoi
quan ly khéng hoan thanh ndi nhiém vu, 6ng 4y cb tim mét vij tri
khac, thAp hon noi ngudi dé cé thé thanh cong va lay lai dwoc chd
dirng cling nhw sy t6n trong tr ddng nghiép. C6 vé nhw Grove c6
kha nang gidi quyét van dé tir trong mau. Nhw mét “si gia” cda Intel
nhan xét: “Ong 4y dwdng nhw biét chinh xac diéu 6ng 4y mudn va
lam thé nao dé dat dwoc diéu do”.

Intel xu4t hién vao dung thoi diém ndi Ién phong trao tw do ngdn
ludn & Berkeley va phong trao thanh nién bay té ly twéng bang hoa
(flower children) & Haight-Ashbury, San Francisco. Gigi tré hau nhw



xem thwdng viéc dang gid, tdn vinh sw tw do biéu cdm, ngay ca &
nhirng ky sw tré. Luc do, Intel nhan thay thach thic Ién néu mubn
nhirng nhan vién tré, ma&i gia nhap di lam dung gi®. Giai phap cua
Grove la dan mét t& gidy trén méi ban lam viéc, ai vao sau 8 gio 5
phut thi ky vao d6 — ching t6i goi do la danh séach di tré cla Andy.
Pung 9 gi® sang, Grove thu nhitng t& gidy do vé. (Cé vai lan t6i di
tré, t6i th(r pha binh hé thdng diém danh nay cla Grove bang céach
ngdi li trong xe dén 9 gi® 5 phat xem sao.) Khéng ai biét c6 nguoi
nao bj dudi viéc hay bi trirng phat gi hay khéng. Danh sach nay chi
nham gilp cac ca nhan tw chd ky luat trong mot céng ty khéng co
cho cho nhirng sai sét.

Grove rat nghiém khac v&i moi ngudi, va tat nhién véi ca ban
than 6ng ay. Mét nguoi tay trdng lam nén, c6 thé nhiéu ngudi cho
rang 6ng la nguoi kieu ngao. Ong y khéng chap nhan bj Itra, nhirng
bubi hop vong vo tam qudc, hay nhirng I&i dé& nghi yéu 6t. (Téi nhé
trén ban éng ay c6 mot mé con dau bang cao su, cé mét cai dwoc
khac chir “D6 v& van!”.) Céach tét nhat dé gidi quyét mot van dé
thudc vé quan ly chinh la théng qua cudc “ddi chat sang tao” — giap
mat ndi mot cach thang than, truc tiép, khéng bao bien(™ 7).,

(") Chung ta thdy anh hudéng cua Grove lén Steve Jobs nhw
thé nao. Giira hai nguoi cé6 mai lién hé khé phire tap. Grove chinh Ia
c6 van dan dat Steve Jobs & Silicon Valley.

Mac du cé tinh néng ndy, nhuwng éng ay van la nguoi hét sirc
thwe té va dé tiép can, luén mé long lang nghe bt ky y kién nao tw
nhan vién. Nhw éng 8y tirng noi voi t& The New York Times, cac sép
& Intel “khi buédc vao cudc hop déu thao ‘lon’ xudng hét”. Ong yéu
cau cac quan ly cap cao & Intel phai chién thang tinh nhat gan cla



ban than va dam dwong dau véi cac cude thao luan cang thang.
Grove cho rang bat ky mét quyét dinh 1&n nao ciing nén dwoc bat
dau twr tinh hudng tw do thao luan, va mét quy trinh “di hoa vi quy”
theo chi nghia binh quan sé& khéng dwoc danh gia cao. Cach dé
nhan dwgc sy danh gia cao tr Grove chinh 1 “khéng ddng y” va
“gitr quan diém”, va néu giéi thi dén cudi cung chirng minh duoc
quan diém cGa minh la dung.

Sau khi téi lam & Intel dwgc 18 thang véi vai tro 1a mét trwdng
phong san pham, Jim Lally — lac d6 1a giam dbc bo phan tiép thi, mot
ngwdi huwdng dan tuyét voi va mét nguwdi hing trong long téi — noi
rang: “M6t ngay nao dé, néu anh mudn tré thanh mét tbng giam déc
that sy gidi giang, anh can rdi khéi van phong, di ban hang, bi tr
chdi, hoc cach dat dwoc doanh sb. Anh c6 thé tinh théng tat ca cac
céng nghé trén thé gi¢i, nhwng anh chi sé thanh céng hoac thét bai
trong nghé& nay dwa vao viéc nhém clia anh ¢6 lam ra dwoc nhirng
con sb hay khéng ma thoi”.

Toi chon Chicago. Nam 1978, sau khi téi va nang Ann két hon,
t6i tré thanh dai dién kinh doanh ky thuat & vung Midwest. Do la
cong viéc tét nhat ma toi tirng co. Tadi thich gidp khach hang ché tao
ra nhirng chiéc loc thAm tach tét hon hodc bo diéu khién dén tin hiéu
giao thdng chinh xac hon. Téi thich ban nhirng con chip vi x& ly cua
Intel, bd ndo clia chiéc may tinh va thu that, téi rat gidi viéc dé.
(Thanh that ma ndi, t6i thra hwdng tai nang nay tr cha téi, Lou
Doerr, mét ky sw co khi nhwng lai yéu thich tiép xic nhiéu nguwdi va
ban hang cho ho.) B&i vi tdi da viét hau hét cac chwong trinh kiém
dinh chét lwong, t6i phat hién Iap trinh la mét nghé “ngudi lanh”.



DPinh mirc doanh sb cla t6i nam dau tién that 1a khing khiép — 1
triéu d6 la — nhwng may thay, t6i da vwot qua chat dinh.

Sau Chicago, t6i quay lai Santa Clara lam trwdng phong
marketing. O’ day, t6i phai trdng coi mot nhém lam viéc nhd cua toi
va hwdng dan ho cach do lwong két qua coéng viéc vaoi nhirvng ky
vong dat ra. Ky nang xt& ly cong viéc cua té6i dwgc mé réng thém, va
dén Iuc nay t6i méi hoan toan cam on hé thdng thiét 1ap muc tiéu
cua Grove.

M6t giam dbc cua Intel da day t6i ap dung quy trinh OKRs vao
céng viéc mai. Toi cang phat trién, t6i cang cd ky luat hon va kién
dinh hon. Téi dwa vao OKRs dé giao tiép mot cach rd rang hon va
gilp cho nhém cua t6i hoan thanh nhivng muc tiéu quan trong nhat
trong cong viéc. Khéng co cai gi dén mot cach tw nhién. Day 1a 1an
thtr hai t6i hoc OKRs nhwng & mirc d6 sau hon.

Nam 1980, mét co hdi méi cho téi & Kleiner Perkins, noi t6i co
thé tan dung nén tang kién thirc cong nghé ciia minh dé lam viéc voi
cac cong ty moi. Grove khéng thé hiéu vi sao td6i mubn roi Intel.
(Ban than Grove luén dat Intel I1&n hang dau, ngoai trir cac dra chau
ngoai.) Ong 4y cé kha nang lén vao 16ng ngwc va méc trai tim cla
ban ra ngay trwdc mat ban. Luc dé, Grove da tré thanh chu tich caa
Intel, 6ng &y nodi: “Coi nao Doerr, anh khéng mubn lam tdng giam
doc sao? Toi sé& dé anh quan Iy boé phan phan mém & Intel nhé?”. O
Intel chwa cé bd phan phan mém, nhung dng Ay noi sé thiét 1ap mot
bd phan nhw thé cho téi. Rdi dng 4y con dua: “John, coéng ty dau tw
mao hiém a, dé khdng phai la mot céng viéc that sw, nghe sao gidng
mot cdng ty méi gidi bat ddong san vay!”.



Di san cua Andy Grove

Khi Grove mat & tudi 79, sau bao nhiéu ndm chiu dwng can bénh
quai ac Parkinson, t& The New York Times da goi 6ng la “mét trong
nhirng ca nhan cé anh hwéng va duwoc tén vinh nhat trong nganh
may tinh va thoi dai Internet”. Ong &y khéng phai la mét nha Iy luan
bat hi nhu Gordon Moore hay mét gwong mat biéu twong cho céng
ching nhw Bob Noyce. Grove ciing khéng xuéat ban sach du nhiéu
dé dwoc ton vinh bén canh Peter Drucker vé triét ly quan ly. Tuy
nhién, Grove da thay ddi dwoc cach ching ta séng va lam viéc. Nam
1977, ba thap nién sau khi nhirng thi nghiém cua 6ng tai Fairchild,
Andy Grove da dwoc tap chi uy tin Times binh chon |la nhan vat cta
nam, “mot ngudi cd dong gop nhiéu nhat cho sy tang trwdng kinh
ngac trong nang suat va nhixng sang tao vwot bac trong nganh chip
vi x& ly”. Andy Grove 1a mot nguoi lai hiém thay, gitba mot nha ky
thuat xuat ching va gidm déc diéu hanh tuyét voi trong thei dai cla
éng ay.

Cac diém co ban vé OKRs cua tién si Grove

Ban chéat ctia van hdéa OKRs lanh manh — néi mét cach thang
than, khdng quan tdm dén quyén Ioi cd nhan, ma dat ndng sw cong
hién cho tap thé — xuét phat tr “mau thit” cia Andy Grove. Nhung do
la cach tiép can co ban nhat cia mét ky sw nhw Andy Grove, lam
sao cho hé théng hoat dong. OKRs la di san cua éng — phwong
phap quan ly c6 gia tri nhat ctia 6ng. Dwdi day la mét sd bai hoc toi
hoc dweorc tai Intel tir chinh Andy Grove va Jim Lally:



It tire 1a nhiéu. Grove viét: “Chi can vai muc tiéu nhwng dwoc
chon lwa rat ky co thé truyén dat rat rd thong diép vé nhirng gi ching

ta ndéi ‘CS’ va nhirng gi chung ta n6i ‘Khéng™. Doanh nghiép, nhém
lam viéc va cac ca nhan chi can dwa ra tr 3 dén 5 muc tiéu dé chon
lwa “Cai gi la quan trong nhéat”. Néi chung, méi muc tiéu nén cé 5
hodc it hon cac két qua then chét. (xem chuong 4 vé sw tap trung va
cam két cac wu tién)

Thiét 1ap muc tiéu ttr dudi 1én. D& khuyén khich sw tham gia nhiét
tinh vao OKRs, nhém lam viéc va ca nhan nén dwoc khuyén khich
dwa ra gan phan nlra OKRs riéng cla ho, cung v&i sy tw van cla
cac quan ly. Néu tat cd muc tiéu déu dwa tir trén xubng, dong lwc
lam viéc dan dan bi &n moén. (xem chuong 7 vé sdp xép va két nbi
cho nhém lam viéc)

Khéng ra ménh Iénh. OKRs la mét dang hop dc‘“)ng hop tac xa hoi
dé thiét lap cac wu tién va dinh nghia cac tién trién cong viéc dwoc
do dém nhw thé nao. Ngay ca sau khi da ddng thuan cac muc tiéu,
nhirng két qua then chét van tiép tuc dwoc thao luan, thwong lwong
gitra quan Iy va nhan vién. Thda wdc tap thé 1a can thiét nham ti da
hoa kha nang hoan thanh muc tiéu. (xem chuwong 7 vé sdp xép va
két nbi cho nhém lam viéc)

Linh hoat. Néu hoan canh thay ddi va mét muc tiéu khéng hiru
dung ni¥a, hay khéng thich hop nhw da viét ra, cac két qua then chébt
c6 thé dwoc thay dbi hodc bd udn gitra chivng chu ky OKRs. (xem
chuong 10 vé theo déi dé néng cao tréch nhiém)

D&m thét bai. Grove viét: “Két qua sé cd xu huwéng tét dan 1én khi
moi nguwdi N6 lwe & mot mire dd6 ndo dé vwot xa kha nang trung binh
cia ho... Céach thiét 1ap muc tiéu nhw thé cwc ky quan trong néu



diéu chung ta mudn 1a biéu hién céng viéc ctia ban than va thudc
cép dat dinh t6i da. Trong khi cac muc tiéu cam két phai dwoc hoan
thanh day dud, thi muc tiéu nguyén vong cé thé khéng hoan thanh
mot cach dé& dang hoac coé thé that bai. Grove goi d6 Ia “muc tiéu mé
réng’, dé dwa doanh nghiép l1én mo6t tdm voc cao hon. (xem chuong
12 vé mé réng dé doét pha)

Mot céng cu chir khéng phéi vii khi. Grove viét: “Hé théng OKRs
ddng nghia vé&i diéu khién nhip dd cla mdt nguwdi ndo dé — dat chiée
ddéng hd badm gi®& vao tay ho dé& ho cé thé tw diéu tbc minh trong
cong viéc. Bo khéng thé 1a moét van ban hanh chinh dé dwa vao dé
danh gia biéu hién coéng viéc ctia mét ngudi. D& khuyén khich moi
nguw®i chap nhan rdi ro va chdng lai tdm ly phong thu tiéu cwe trong
coéng viéc, OKRs va tuwéng thwdng tdt nhat 1a nén tach biét. (xem
chuwong 15 vé OKRs va CFRs)

Kién nhan nhung kién quyét. B4t cr quy trinh ndo ciing can co
thoi gian thdr nghiém va co 16i. Nhw Grove noi voi sinh vién tai cac
bubi IOPEC, Intel sy chan rat nhiéu lan sau khi ap dung OKRs:
“Chung ta khéng hiéu hoan toan muc dich co’ ban ctia OKRs nhwng
ching ta cé thé lam cho OKRs ngay mai tét hon hédm nay”. Mét
doanh nghiép c6 thé can dén 4 hodc 5 chu ky OKRs theo quy dé
hoan toan cé thé hiéu dwoc hé théng nay va ngay ca nhiéu thdi gian
hon dé ciing cd mét hé thdng thiét 1ap muc tiéu virng vang.



3
CAU CHUYEN CUA INTEL VE CHIEN DICH MANG TEN CRUSH

Bill Davidow
Cwu phé chu tich, phu trach bd phan Hé thong mach vi xi ly

Operation Crush — mét cudc chién sbng con tai cong ty non tré
Intel — 1& chi dé& chinh cho cau chuyén bén I& dau tién cla quyén
sach néi vé OKRs. T “crush” minh hoa cho bén siéu quyén lwc cia
OKRs: tap trung, sdp xép, theo déi va mé rong. Hau nhw ca bén yéu
t6 déu cho thay hé thdng thiét lap muc tiéu cé thé khién cho nhiéu
phong ban va hang ngan ngw&i cung di theo mét muc tiéu chung.

Gan vao cudi thoi gian toi lam viéc tai Intel, cdng ty dang dbi mat
v&i moét thach thire Ion vé sy sbng con. Pwoc dan dat bdi Andy
Grove, cac quan ly cap cao thiét 1ap lai cac muc tiéu wu tién cho
cong ty trong thei gian bdn tuan. OKRs cho phép Intel thyc hién mot
cudc chién voi sw rd rang, chinh xac va that nhanh nhw tdc dd anh
sang. Ca cong ty déu phai “gai s6” dé& cung tap trung vao mét muc
tieu Ion.

Tré lai nam 1971, ky sw Ted Hoff cla Intel phat minh kién trac vi
x&r ly dau tién, goi la “chiéc may tinh trén mét con chip”. bén nam
sau, Bill Gates va Paul Allen 1ap trinh cho chip thé hé th& ba trén
kién tric 8080 cua Intel va tré thanh cudc cach mang may tinh ca
nhan. Nam 1978, Intel phat trién dwoc chip xt ly tbc do cao 16 bit



dau tién, chip 8086 va da nhin thay thi truéng mé ra trwdc mat.
Nhwng chang may chéc, chip 8086 bij I4n at b&i hai loai chip nhanh
hon va dé lap trinh hon, dé la 68000 cia Motorola va Z8000 cua
Zilog.

Cudi nam 1979, mot giam déc kinh doanh tai khu vwe tén 1a Don
Buckout da gtri cho cép trén ctia anh 4y mét ban telex dai 8 trang vé
nhirng truc trac cua chip 16 m&i nay va nhirng phan rng cua thi
trwéng, dac biét tir nhirtng hang dbi thi. Casey Powell, sép cla
Buckout chuyén ngay cho Andy Grove, luc dé 1a chu tich va COO
cda Intel. Trong vong mét tuan, ban giam déc da hop dé dwong dau
v&i nhirng thdng tin xau. M6t tuan sau nira, mdt nhém céng tac dac
biét bao gdbm nhirng ky sw gidi nhat Intel dwoc tap hop dé phan
cbng. Theo nhan dinh cua Intel, Zilog khdng dang ngai. Nhwng
Motorola, mét dng I&n trong nganh va ciing 1a mét thwong hiéu tam
c& ma&i that sy 18 mbi de doa nguy hiém hién tai. Jim Lally néi vé
cudc chién trwd'c mat:

“Chung ta chi cé mét dbi tha, dé la Motorola. Chip 68000 chinh la
s canh tranh dang lo ngai. Chung ta phai tiéu diét Motorola, do
chinh 1a tén cia cudc chién nay. Chang ta phai nghién nat ‘thang
chét tiét' nay. Chang ta phai dé bep chung dé ching khéng ¢ co’ hoi
quay trd lai thj tredng.”

D6 dwoc xem nhw 10 khai chién cho chién dich ma chung toi goi
la “Operation Crush”, mét chién dich lay lai vi tri d&n dau trén thj
trdng cla Intel. Vao thang 1 nam 1980, dwoc trang bi b&i nhirng
doan video ctia Andy Grove thic day tinh than chién dau cho cac kj
sw, d6i cong tac dac biét, ménh danh la nhém “Crush”, da dwoc phai
dén cac van phong trén khap thé gidi. Vao khoang quy 2 ctia ndm



1980, cac bd phan kinh doanh cla Intel d3 trién khai chién lwoc méi.
Khoang quy 3, ho dang trén da dat dwgc mét trong cac muc tiéu tao
bao nhat lich s nganh céng nghé thé giéi: cé dwoc 2.000 san pham
m¢&i khac nhau st&r dung chip 8086 — mét bao chirng quan trong cho
dbi tac s dung chip 8080 vao cac &ng dung va thiét bj cia ho. Vao
cudi nam 1980, Intel da ha guc dwoc dbi tha va gianh chién thang
vang doi.

Chién dich Crush nay khéng chi géi gon cho mét san pham cua
Intel, Grove va ban lanh dao cla éng diéu chinh lai nhirtng diéu
khodn cam két véi thi tredng, thay ddi chién dich marketing dé phé
trvong dwoc thé manh cda Intel. Ho hwédng khach hang dén viéc
nhin thay gia tri ciia nhitng hé thdng lau dai va nhitrng dich vu kém
theo cua Intel so v&i cach nhin vao nhirng chirc nang mang tinh
ngan han cta dbi thu. Intel chuyén hwdng ban hang cho cac CEO
thay vi ra strc thuyét phuc céc tay 1ap trinh vién, chi cha y nhiéu dén
nhirng tién dung trwdc mat.

Grove da chon Bill Davidow, nguw®i lanh dao bd phan hé théng Vi
x ly cha Intel, dan dat chién dich Crush. Trai qua mét khoang thoi
gian dai 1am ky sw, quan ly, chuyén gia vé marketing, nha dau tw va
viét sach, Bill da dong gop that nhiéu khéng chi cho Intel ma cho ca
nganh vi x& ly. M6t trong nhirng diéu lam tdi khéng quén, dé Ia cach
6ng ay ghép hai vé& OKRs bang tir “as measured by’ (dwoc do bang)
hay chung t6i goi tat 1a a.m.b. “Chung ta sé dat dwgc mét s muc
tiéu duoc do bang nhirtng két qua then chét sau day...”, Bill da lam
rd nhirng két qua dat dwoc mot cach hoan toan tuyét dbi.

Nam 2013, Vién bao tang Lich s&r May tinh da t6 chirc mét cudc
hoi thdo vé chién dich Crush nay. Tai dé, mét sé “cwu chién binh”



tham gia chién dich da nhac dén tdm quan trong clia phwong phap
thiét 1ap muc tiéu cda Intel — va l1am sao dé nhirng muc tiéu va két
qua then chét di vao dwoc tan hang cung ngd hém cua Intel. OKRs
cho chién dich Crush, ching ta sé& thdy dwoi day, rat kinh dién: cé
khéng ché thdi gian va khéng mu mé kho hiéu, véi tirng tir “céi gi”
va “lam nhw thé nao” trong mdi hoan canh. Quan trong hon hét la
OKRs nay da phat huy tac dung.

Jim Lally néi v&i téi: “Téi cling hoi nghi ng& vé nhirng muc tiéu
va két qua then chdt cho dén khi Grove ngdi v&i t6i va giai thich tai
sao chdng quan trong. Néu anh ké&u moi ngudi dén trung tam chau
Au, mét sd ngudi sé dén Phap, mot sd dén Blc, con mot sd qua Y,
nhw vay khéng tét chut nao. Néu anh néi chinh xac, moi ngudi sé
cung dén Thuy ST. Trong toan hoc, néu cac véc to chia nhiéu huwéng
khac nhau, khi cdng lai, gia tri s& bang zero. Néu anh cé thé chi moi
nguwdi di dén cung mot hwéng, anh sé cé gia tri cwe dai. P6 chinh 14
diéu ma Grove gidi thich v&i t6i — va yéu cau t6i day lai cho nguoi
khac”.

Nhuw Bill Davidow thuat lai cau chuyén, muc tiéu chinh la v khi bi
mat trong chién dich Crush. Ho da nén ndng lwong vao mét chiéc
may c& lon, sau d6 day sirc manh dé ra voi tbc dd rat nhanh lam
ngac nhién dbi tha. V&i mot Intel théng nhat va dwoc muc tiéu dan
huwdng, Motorola chwa bao gid ¢c6 co hdi phan céng.

Bill Davidow ké: Hé thdng két qua then chét la cach ma Andy
Grove hinh thanh cach x& ly van dé. Andy chi theo dudi mét muc



dich duy nhat 1a 1am cho Intel hung manh. Khi chung ta dat dwoc vi
tri cao trong quan ly, chung ta sé day lai ngu®i khac — do la diéu ma
Andy da lam. Muc tiéu va két qua then chét dwoc nhing vao hé
thdng quan ly cla Intel va tré thanh mot triét ly, mot hé thdng gido
duc tai Intel. TAt ca chang t6i dwoc day rang néu biét do lwdng két
qud, moi viéc sé tét hon lén.

Chung t6i cung Andy viét ra nhirng muc tiéu & cap quan ly cao
nhat trong cac budi hop 1&anh dao. Chuing téi ngdi xung quanh ban va
quyét dinh: “Chinh la cai nay day!”. O vj tri trwéng phong, téi chap
nhan bat ky mot két qua then chdt nao cla céng ty dwa ra nhu 1a
muc tiéu cha chinh t6i. Sau doé, t6i dem vé cho nhdém lam viéc cla toi
nghién ctru, va ho bd ra mét tuan dé ban bac vdi chung t6i sé lam gi
cho quy nay.

Cai gi lam cho hé théng tré nén manh mé&? Andy néi: “D6 chinh
la diéu ma coéng ty sé& dat dwoc”, va moi nguwdi phai nd lwc hét sirc
dé Gng hd muc tiéu chung. Chang ta la mét phan cha ddi chién
thdng va muén tiép tuc chién thang.

<39

Andy Grove (trai) va Bill Davidow (phai) nam 1980 tai dai ban doanh
Intel.

O cép thap hon, muc tiéu va két qua then chét clia nhan vién
gan nhw l1a 100% san pham ho lam ra. Nhwng & cap quan ly con co
thém trach nhiém hang ngay. Néu muc tiéu cla t6i la trébng mot bui
hoa héng xinh dep, khéng can phai hoi, téi biét anh cling mudn tbi
gilr cho bai cé xung quanh ciing xanh twoi. T6i phan van la minh da



c6 mdt két qua then chbt chwa va noi: “Hay di mot vong xem tinh
than cla nhan vién thé nao”. Chung ta hay viét ra nhirng thir can
thiét dé cé dwoc mét sw tap trung nd lwc déc biét.

Y thirc cap bach cua Intel

Thang 12 nam 1979, t6i cdé mat trong budi hop cac 1anh dao cung
v&i Andy Grove nghe toan nhirng 1&i phan nan ti thj truéng vé chip
mé&i 8086. Téi nghi nhirtng nguwdi trong budi hop c6 thé lam tét hon
dé gianh giai thwédng vé cho 8086. Tdi mudn kich thich ho dé phan
céng va dé ho co Iong tin vao chinh minh. Nhwng Andy dén vé vai
t6i va noi: “Gidi quyét van dé nay di anh ban”. Thé la chién dich
Crush tré thanh cong viéc cua toi.

Ban than chip 8086 khéng mang nhiéu doanh thu cho Intel
nhwng theo danh gia, sy xuat hién cla loai chip ma&i nay sé tao hiéu
tng gon song réng cho thj trwong (hiéu qua sé lan truyén to khu
vwe nay sang khu vwe khac). Bé phan cla t6i phu trach hé tro phat
trién phan mém cho nhirtng hé théng st dung bé vi x& ly cua Intel.
Mac du ching t6i phat trién rat nhanh nhwng van phai phu thudc rét
nhiéu vao viéc khach hang c6 chon nén tang phat trién la Intel hay
khoéng. Khi Intel dat chan vao canh ctra kién trac vi xi ly méi 8086,
chung t6i c6 loai b6 nh¢ EPROM (loai bé nhé& chi doc va co thé lap
trinh dwoc, chira mot lwong nhé di liéu khédng bi mat méi khi tat
dién), cac thiét bi ngoai vi va cac chip diéu khién hé théng. Téng
cdng, nhirng sdn phdm nay cé thé dem lai doanh thu g4p 10 1an so
v&i chip 8086. Nhwng néu 8086 bién mat, hé thdng san pham cla t6i
cling bién mét theo luén.



C6 thé thay bd phan clia ching téi chju thr thach rat I&n. Sau khi
thanh céng trong cac mang chip bé nhé, Intel dwdng nhw dang bi
bao vay. Vao thoi diém do, Intel d& méat vi tri dan dau thj trwong
mang DRAM (con goi la bé nh& déng dwoc sir dung réng rai & cac
loai may tinh tdm trung) vao tay mét start-up méi ndi, va cé vé nhw
Intel khéng thé tr& minh dé chiém lai phan khac nay. Nhirng céng ty
cia Nhat dang 6 at tAn céng lam lung lay vi tri dan dau thj trudng
mau m& EPROM clia chang t6i. Vi thé bd vi x& ly mai chinh 1a hy
vong tét nhét cho twong lai cua Intel trén thij trwéng, cho nén ching
t6i phai quay lai vi tri ddu bang & phan khac nay. Trong ban ké
hoach d4u tién, t6i van con nhé slide dau tién nhw thé nay:

Muc tiéu ctuia Crush: Thiét I4p mét y thirc vé sw cép bach va khéi
déng ké hoach hanh déng réng khdp céng ty dé gidi quyét théch
thire canh tranh mang tinh séng con nay.

Nhom cong tac dac biét caa chung téi tap hop vao thr Ba, ngay
4 thang 12. Chang toi lam viéc lién tuc ba ngay, muwdi may tiéng
ddéng hé mbi ngay, gibng nhw dang gidi mét 6 chir khéng 16. Khéng
con da thoi gian dé xay dwng lai kién tric cta chip 8086, vi vay hau
hét thdi gian chung téi chi danh dé tinh toan xem chuing t6i phai ban
céi gi va lam sao dé gianh lai lgi thé thj trwérng so véi Motorola.

T&i nght chung téi ¢ thé thdng bang cach dwa ra mét cach giai
thich, thuyét trinh méi vé 8086. Chung tdi can thuyét phuc khach
hang rang bo vi x Iy ma ho chon hém nay sé la mét quyét dinh
quan trong cho 10 nadm t&i. Tat nhién, Motorola ciing biét 1am nhw
vay, ho dén khach hang va néi: “Bo x ly ciia chung tdi c6 mot tap
lénh gon gang va sach s& hon”. Nhwng cai ho thiéu chinh 1a
Motorola khéng c6 mét bd sdn phdm cé thé phdi hop vdi ca hé



thdng va dam bao dwoc hiéu suat hoat ddng & mirc dd ca hé théng.
Bén canh do, ho khéng thé canh tranh véi bo phan hé tro ky thuat
tuyét v&i cua Intel hay gia thanh rat hop ly cia Intel. V&i cac thiét bi
ngoai vi, ching t6i lwu y v&i moi nguwdi trong nhém, san pham cla
ching ta phai vao thi trwong nhanh hon va ré hon. V&i sy ho tro
ctia bd phan phat trién phdn mém hé théng, cac ky sw Intel sé& lam
viéc hiéu qua hon rat nhiéu.

Motorola 1a mét cdng ty I&n, da dang san pham, ho san xuét moi
thir tlr loai radio hai chiéu (may phat séng va thu séng) dén céc loai
tivi bd tai. Trong khi do, Intel 1a céng ty cong nghé dan dau chuyén
vé chip nh&, bd vi x&r ly va cd mot hé thdng hd tro phan cirng kém
theo. Ai 1& nguw®i ma khach hang sé tim dén khi hé théng co gi
khéng 6n? Ai 1a ngudi khach hang sé chon dé san pham cda céng ty
minh tré thanh ngudi tién phong trén thj tredng?

Chung t6i da phac thdo ra rat nhiéu y twéng hay va can xau
chudi tat ca lai thanh mét gidi phap toan dién. Jim Lally viét tat ca 1én
bang va néi: “Hay gop lai va xuét ban thanh mét cudn catalog giai
phap cho twong lai”; “phat trién thanh mot bd hd so ban hang danh
cho 50 cubc hdi thao va phat catalog cho nguw®i tham dy”. Vao thw
sau, chung téi c6 mot ké hoach huy déng hét ca cong ty Intel. Th
Ba ké tiép, chung t6i dwoc phé chuan cho mét chwong trinh gém 9
phan — bao gbm mot ké hoach quang cao hang triéu dé la, mét diéu
ma Intel chwa tirng lam trwdc day. Mot tuan sau do, chién lvoc maoi
da dwoc phd bién dén bd phan kinh doanh va ho tr& nén day hing
kh@i. Dau sao, bd phan chinh 1a noi phat ra tin hiéu cta cudc khing
hoang 8086 va bay gi® ho da dwoc tran an 1a moi viéc sé tré nén tét
dep hon.



Tat ca déu dién ra trwédc ky nghi Giang sinh nam dé.

Motorola van hoat dong cwc ky t6t, nhwng ho c6 mét y thire cip
bach khac. Khi Casey Powell “bup” chung tbi, chung téi c6 cau tra I&i
trong vong hai tuan. Khi chang téi “bup” lai Motorola, ho gan nhw
khéng thé tién xa hon dwoc niva. Mot giam dbc da noi voi toi: “Tai
anh ma t6i khdng dwoc duyét mua vé may bay di tr Chicago dén
Arizona trong luc kh&i déng chién dich clia anh”.

Intel rat xuét sac trong viéc cong bd nhirng thédng tin mang tinh
khai quat cao va sau do dién giai y twéng do thanh hanh dong cu
thé, cac ké hoach phdi tri. Tirng ké hoach trong 9 chwong trinh hanh
ddng cla chang t6i da tré thanh mot két qua then chét cla Intel. Day
la OKRs cuia ké hoach Crush tai Intel va OKRs lién quan cho quy 2
nam 1980:

MUC TIEU (cap cao nhat cua Intel)
Thiét 1ap 8086 tré& thanh dong chip 16 bit tbc dd cao nhat

KET QUA THEN CHOT (quy 2/1980)

1. Phat trién va cdng bd 5 bd tiéu chuan do lwong cho thay kha
nang cua dong chip 8086 (b6 phan trng dung)

2. Déng géi lai ca dong chip 8086 (bd phan san pham)

3. Puva phan 8MHz vao san xuat (bd phan san xuat va céng
nghé)

4. LAy mau bd ddng x&r ly sb6 hoc khdng tré hon 15/6 (bd phan
cbng nghé)

MUC TIEU (b6 phan céng nghé — quy 2/1980)



Giao hang 500 bé chip tbc d6 8MHz cho CGW vao 30/5/1980
KET QUA THEN CHOT
1. Phat trién mau cubi cung dé in khuén vao 5/4
2. Giao khudn Rev 2.3 dén bd phan san xuat 9/4
3. Hoan thanh kiém tra san pham 15/5
4. B6 phan san xuat dong dau khong tré hon 1/5

OKRs clia ké hoach 8086.

Cong ty ty dé dau tién

Chi mét ndm sau khi Bob Noyce va Andy Grove cdng bd khdi
ddng chién dich Crush tai San Jose Hyatt House, théng diép dwa ra
cho Intel rat don gian va rd rang: “Chang téi sé chién thang trong
mang Vi X ly 16 bit. Ching tdi cam két nhw thé”. Andy néi véi ching
t6i can phai lam nhirng gi va tai sao phai 1am nhw vay, va yéu cau
chung téi xem dé la wu tién hang dau cho dén khi xong chién dich.

C6 gan 100 ngwdi & budi hop. Thoéng tin lap trc dwoc truyén
ngay dén hai cap quan ly cao nhét, va xubng cép th& ba trong vong
24 tiéng dong ho. Théng tin di nhanh khing khiép. Intel céng bd
dang tién gan dén muc tiéu tré thanh cong ty 1 ty dé la vao thoi
diém doé va day 1a cdng ty dau tién trén thj trwong dat quy md nhw
thé.



Diéu nay khéng thé xay ra néu khong c6 hé théng OKRs. Néu
Andy diéu khién cudc hop & San Jose ma khéng cé OKRs, lam sao
éng 8y co thé khéi ddng ddng thai tat ca nhirng hoat déng cuia chién
dich Crush? T6i da ting chirng kién rat nhiéu Ian, nguoi ta budc ra
khdi nhirtng bubi hop va tuyén bd: “T6i sé tan cong ca thé gioi”... 3
thang sau, chang cé gi xay ra. Anh c6 thé khich & tinh than dé khién
moi ngudi xdng x40, nhiét tinh 18n nhwng sau d4 ho khéng biét phai
lam gi dé dat dwoc két qua. Trong mot cude khiing hodng, ching ta
can mét hé thdng dwoc trién khai dé dan hwéng cho sy chuyén doi
nhanh chéng. Chinh hé thdng két qua then chét da giup Intel. OKRs
trao mét cong cu cho hoat déng quan ly dé thwc thi hanh déng
nhanh choéng. Va khi nhan vién duwoc cap nhat cu thé ho phai lam
nhirng gi, ching ta c6 nhirng tiéu chuan “trdng - den” rd rang dé
danh gia cé dat dwoc két qua then chét hay khdng?

Andy Grove sdp xép ddi ngii cho Operation Crush vao thang 1 ndm
1980.

Crush bao gdbm mét bd OKRs dwoc phan cép, chd yéu tap trung
vao cap quan ly cip cao, nhung khi xubng cép thap hon dwoc bd
sung cac chi tiét khac nhau. O’ cip cta Andy Grove, hay & cap thap
hon nhw t6i, cling khdng thé biét tat ca co ché “lam nhw thé nao” dé
tran chién nay chién thang. Cé rat nhiéu th phai chay nguwoc dong.
Anh c6 thé yéu cau moi ngudi don dep sach s& dbng btra bon do,
nhwng anh c6 nén yéu cau ho dung cay chdi nao dé quét hay
khéng? Khi mét quan Iy cip cao noi: “Chung ta phai d& bep



Motorola!”, mét sé ngudi & cap dudi cé thé sé néi: “Chwong trinh do
lwdng tiéu chuan cla téi tréng g&m qua, téi phai viét lai cai khac tét
hon”. B6 chinh Ia cach hé théng OKRs hoat déng.

Nhirng diéu tot dep I&n lao

Intel da kéo dai cudc chién subt 6 thang. Téi & cip quan ly
nhwng khéng c6 quyén hanh rong Ién diéu déng ca Intel, nhwng toi
c6 tAt cad nhirng gi tdi can bdi vi ca Intel déu biét chién dich nay co
tam quan trong thé nao dbi véi Andy Grove. Khi nhirng két qua then
chét tr cac phong ban quay tré lai ché cua téi, hau nhw khéng ¢ sw
bat déng quan diém nao ca. Tat cd moi nguwdi déu da “léen day cot”.
Chung toi diéu chuyén nguén lwc nhanh chéng thich rng theo chién
dich.

Chién dich Crush bao gébm ca quan Iy cap cao, ca bd phan kinh
doanh, 4 phong marketing khac nhau va 3 chi nhanh I&n trén thé
gioi — tat ca két hop véi nhau nhw mét. Biéu gitp cho Intel khac biét
chinh la ho khéng c6 nhirng phe phai, bang nhédm c6 nhirng Igi ich
hay quyén lwc riéng. Cac quan ly déu hy sinh “ct dia” nhd bé cla
minh cho nhirng diéu tét dep 1&n lao hon. Khi bd phan vi x& ly dwa
ra bd catalog san pham va dich vu, mét vai ngudi co6 thé lvu y: “Oi
Troi, sao lai thiéu moét thiét bi ngoai vi?!”. Sau dé tai lieu duwoc
chuyén dén bd phan thiét bj ngoai vi dé bd sung. B6 phan kinh
doanh tb6 chlrc cac cudc hdi thao, nhwng ho cling “leo” qua lanh dia
cda cac kj sw (rng dung va bd phan marketing, k& ca bdé phan phan
mém hé thdéng cla t6i. B phan truyén théng doanh nghiép tranh



luan “i xéo” dé& phat hanh cac tai liéu bao chi cho tat ca thj trwong.
D6 chinh 1a mét 16i da “tdng Iuc”.

M®bi khi nght vé Crush, t6i vAn khéng thé tin chung téi da thanh
céng. Andy ludn ludn mudn moi ngudi dem nhirng khé khan ra dé
gay chl y véi cap quan ly. Mot ky sw néi voi giam ddc bd phan cla
anh &y: “Cac anh cha hiéu thj trwéng chat nao hét”, va trong vong
hai tuan, ca cong ty tap hop lai tlr trén cao xudng thap, phan tich
cau noi do. Cudi cuing, moi ngwdi déng v: “Ngudi dwa théng tin do 1a
chinh xac. Chang ta phai l1am cach khac théi!”. Néu Don Buckout
khéng liéu Iinh dwa ra ban bao céo 8 trang gidy va cap trén cla éng
ay, Casey Powell gidu nhem ban bao cdo do6, hodc hai nguoi chi
nhin nhau cho qua vi lo s¢ phién phtrc thi s& khéng cé chién dich
Crush Itrng danh.

Andy Grove thuwong co thoi quen dwa nhirng théng tin hay vao
gi® chot. Ong néi: “Cac cdng ty yéu kém bi tan pha bdi vi khing
hoang. Cong ty gidi thi vwot qua dwgc khing hoang. Con cong ty
xuét sac thi cang dwoc ciing ¢b sirc manh bang khiing hodng”. Nam
1986, khi Intel tir bd mang chip bé nhé dé tap trung toan lwc vao
mang bd vi xt ly, chip 8086 da tai chiém 85% thj phan thj trwdng bo
vi Xt ly 16 bit. Mot dong vi x& ly méi, ré hon twong dwong xuét hién,
do la chip 8088, gay dwoc tiéng vang voi sy ra doi cia cac dong
may tinh ca nhan cia IBM va chinh 8088 tr& thanh tiéu chuan cho
thi trwdng may tinh ca nhan thoi dé. Ngay nay, hang chuc triéu bd vi
xr ly diéu khién — tr may tinh dén xe hoi, bd diéu khién nhiét do



théng minh dén may ly tdm trong cac ngan hang mau — tat ca déu
chay trén nén kién trac vi x& ly cua Intel.

Va nhw ching ta da thdy, khdng diéu gi cé thé lam dwoc néu
khéng c6 OKRs.
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YEU TO SIEU QUYEN LUC #1: TAP TRUNG VA
CAM KET VOI NHUNG WU TIEN HANG PAU

“D6 1a nhitng chon Iwa cda ching ta... dé cho thay that sw céi gi
vwrot xa hon nhiing thtr ma kha nang cua ban than lam duwoc.”

J. K. Rowling

Phuo’ng phap do lwdng cai gi 1a quan trong bat ddu bang cau
hoi: Cai gi quan trong nhét trong 3 thédng (hay 6 thang, hay 12
thang) toi?

Nhirng doanh nghiép thanh cdng tap trung vao mét sb sang kién
ma ho cho réng co thé tao nén sy khac biét Ién, hoan lai nhirng tho
it cAp bach hon. Cac Ianh dao clGa ho cam két tap trung vao nhirng
chon Iwa ndy bang van ban va bang hanh déng. Nhirng dong dau
tién cia OKRs (danh cho cap quéan ly cao) chinh Ia chiéc la ban va
cay thwdc doi d& cap dwdi can clr theo dé6 ma dwa ra nhitng wéc
dinh cho OKRs cuta ho. (Nhirng quyét dinh sai c6 thé duwoc diéu
chinh khi két qua then chét bat dau xuét hién. Khéng ra duwoc quyét
dinh ho&c voi vang tr bd quyét dinh chang day chung ta dwoc diéu
gi.) Dau la nhirng wu tién chinh cua chang ta trong thoi gian xac dinh
sap t6i? Moi ngudi cén tap trung né luc vao ddu? Mot hé thdng thiét
lap muc tiéu hiéu qua bat dau bang nhirng bd 6c rat ky luat tlr phia



trén cao, nhirng lanh dao chju dau tw thoi gian va stre lwc dé chon
lwa ra nhirng muc tiéu quan trong.

Cat xén, thém vao, bdt ra danh sach nhirng muc tiéu IGc nao
cing la mot viéc lam hét strc gian nan va thach thirc, nhwng dang dgé
bd céng bé strc. Nhirng l1anh dao day dan kinh nghiém sé cho chung
ta biét mét diéu tha vi, khéng c6 mot ca nhan hay céng ty nao co thé
dwa ra toan bé cac muc tiéu quan trong ca. Trong mét danh sach
OKRs, ching ta chi c6 thé danh dau mét vai th& — nhirng thi mang
tinh chéat séng con — ma chang ta budc phai hoan thanh dung nhw
ké hoach va dung thdi gian hoach dinh.

Van sw kh&i dau nan...

Pbi v&i nhitng OKRs c6 phan cap trong mét td chirc, y chi Ianh
dao 1a yéu t6 then chét. P& nudi duwéng sw cam két véi hé thdng
thiét 1ap muc tiéu, chinh ca nhan cac lanh dao phai hoan toan cam
két vao quy trinh nay.

Vay chung ta bat dau tlr dau? Lam sao dé quyét dinh cai gi la
quan trong nhat? Google da tim thdy muc tiéu ndm & s& ménh cla
ho: Kién tao hé théng théng tin c& thé gi6i va lam cho Internet tré
nén hiru dung, dwoc truy cap tor khdp moi noi. Android, Google
Earth, Chrome, may tim kiém trén YouTube — va hang chuc cai khac
déu cung huyét thdng. O mbi s&n pham, xung lwc dé phat trién dén
t cac nha sang lap va nhém lanh dao, nhirtng ngudi déc toan tam
vao cdng viéc thdng qua cac OKRs.

Nhwng nhirng y twdng hay thwdng khdong bi rang bubc bdi hé
thdng phan cap. Nhirtng hé théng OKRs manh mé nhét va kich thich



nhat thwdng xuéat phat tr nhirng nhan vién & tién tuyén. Vi du, giam
dbc san pham cla YouTube, Rick Klau chju trach nhiém trang ch
cda Youtube, trang c6 lwong truy cap 1&n th ba trén thé gi¢i. Diém
khé khan la chi cé mét it ngwdi chiu dang nhap vao trang YouTube.
Vi vay, moét sb chirc nang trén trang sé bi v6 hiéu hoa tw viéc lwu lai
video dén dang ky xem nhirng ké&nh YouTube khac. Diéu nay dan
dén hau hét cac gia tri cia YouTube déu bj 4n dbi v&i hang tram
triéu ngudi st dung trén thé gidi. Nhw vay, YouTube bj mét nhirng
dir liéu vo gia. Dé giadi quyét tinh trang d6, nhém cla Rick duwa ra
mot OKRs trong 6 thang dé cai thién tradi nghiém dang nhap cuda
ngudi s dung. Ho dwa van dé 1én CEO cua YouTube, Salar
Kamangar, sau dé da héi y cung véi CEO cua Google Larry Page.
Lap twe, Larry da chon nang muc tiéu “dang nhap” tir YouTube Ién
thanh OKRs cua Google, nhwng v&éi mét I1&i canh bao: “Han dinh sé
la 3 thang, ch&r khéng phai 6 thang”.

Khi mot OKRs dwoc ddy 1én cip cao nhét, Rick néi: “Moi con mét
trong cdng ty déu nhin vé phia ban. R4t nhiéu mat! Chung t6i chwa
biét lam thé nao dé thyc hién dwoc viéc do trong 3 thang, nhung
cling hiéu rang chang téi dang mang ndng mét OKR cua cong ty
(ch& khéng chi riéng clia YouTube). Piéu dé cho thay céng viéc cla
chung t6i dwoc dat vao hang wu tién nhat”. Bang cach nhin manh
thém tdm quan trong cho cac muc tiéu cta giam ddc san pham Rick
Klau, Larry Page ciing da lam rd céng viéc cla cac nhém khac dé hd
tro Rick. Cling gibng nhw chién dich Crush & Intel, tai Google, moi
nguwdi tp hop lai dé giup nhém cla Rick thanh céng trong chién
dich “dang nhap” nay.



Két qua la nhdm YouTube da hoan thanh dung thei han dwoc
giao, mac du sau d6 ho dwa san phdm mai cham hon mét tudn. Cho
du cac muc tiéu tir cac phong ban c6 dwgc chon dé tré thanh muc
tiéu cao nhét cla cdng ty hay khéng, ho van can nhitng muc tiéu
riéng. Cling giéng nhw gia tri thi khéng thé chuyén nhwong véi nhau
trén gidy dwoc, thiét lap muc tiéu ciing khéng thé ban hanh bang sac
lénh tir trén xudng. Chang ta sé thdy trong chwong 6, Jini Kim cda
Nuna phat hién OKRs ddi héi sw cam két cbng khai cta lanh dao
bang van ban va hanh ddng khé khan téi mirc nao. Khi ching ta
nghe cac CEO néi: “Tat cd muc tiéu cla t6i chinh la muc tiéu cda
nhém cac ban”, d6 la diéu dang budn hon vui, vi d6 1a du hiéu cla
suw trdn chay, né tranh cla lanh dao. N6i vé OKRs hay ho chwa du
ma phai dan than mé&i da. Toi trich dan 16 cha Bill Campbell qua cb,
nguwdi da giang day cho déi ngd lanh dao Google: “Khi ban lIa CEO
hay ngudi sang lap cong ty... ban phai néi ‘Day Ia diéu ching ta sé
lam’, va sau dé ban phai lam gwong. B&i vi néu khéng, sé khéng ¢
ai lam theo ca”.

Trinh bay muc tiéu bang ngdn ngi¥ ré rang

Dé co6 thé ra quyét dinh tét, kéu goi tinh than ddng ddi, cé duwoc
biéu hién cong viéc xuéat séc, nhirng muc tiéu tr cap cao phai dwoc
trinh bay bang ngdn ngir sao cho ca céng ty hiéu dwoc. 2/3 cong ty
trong mot cudc khao sat cho biét ho khéng hiéu dwoc muc tiéu cla
ho mot cach déng nhét, tirc 1& méi ngudi hiéu theo mét kiéu. Trong
mot cudc khdo sat khac véi 11 ngan nha quan ly clp cao, hau hét
déu cho biét ho khoéng thé ké ra nhirng wu tién hang dau cua céng ty



ho, ngay ca sau 5 lan th®r, ho van khoéng tai nao noi gibng nhau.
Phan nira sb ngudi do co thé ké ra nhwng chi dwoec mdt muc tiéu wu
tién ma théi.

Lanh dao phai lam cho nhan vién hiéu dwoc “tai sao” ciing nhw
“cai gi”. Nhan vién can nhiéu hon nhirng c6t mbc dang nhd dé lam
dong lwe; ho can phai tin rang céng viéc ciia ho mang nhiéu y nghia
|&n cho cong ty. CEO cua Linkedln, Jeff Weiner noi: “Khi anh néi mét
roi thi cling la Itc ho bat dau Iang nghe”.

Két qua then choét: nang niu va cham séc

Muc tiéu va két qua then chét 1a cwc Am va dwong cla viéc thiét
lap muc tiéu, Ia méi lién hé gitra nguyén tac va thuc hanh, gitra tdm
nhin va hanh ddng. Muc tiéu la nhirng thir thudc vé truyén cdm hing
va co tdm nhin xa. Két qua then chét la nhirng thr & dwdi mat dat
va do dat dwoe. Thuong thi ho dwa nhivng con sb vao dé do dém:
doanh sé, tadng trwdng, sd ngudi st dung tich cwe, chat lwong, an
toan, thi phan. Peter Drucker néi: “Dé co thé kiém soat biéu hién
céng viéc ciia minh, nguwdi quan ly can biét nhiéu hon nhitng muc
tiéu ctia minh. Anh 4y phai do dwoc biéu hién céng viéc va két qua
dat dwoc so v&i muc tiéu”.

NGi cach khac, két qua then chét chinh la cai don bay, dau bén
nay anh 4n dé dau kia ndy lén dén muc tiéu anh can. Néu muc tiéu
dwoc xay dwng virng chac, vira tdm, chi can 3 hodc 5 cu day (két
qué then chét), anh c6 thé dat dwoc muc tiéu anh muén. Trong qua
trinh 4n (thwc hién két qua then chébt), cé rat nhiéu yéu té lam mét
tap trung, khién méat strc va gidm hiéu qua cla qua trinh vuon 1én



dén muc tiéu. Mbi két qua then chdt nén Ia mot thdr thach cho chinh
ban than. Ciling trong qua trinh st dung don bay, néu anh chéc rang
anh sé& kim chat dwoc can don bay, co thé anh khéng can dung qua
nhiéu strc.

Cai gi, nhw thé nao, khi nao?

Khung thdi gian thwe hién rd rang va dit khoat sé ciing ¢b sy tap
trung va cam két cta chung ta; khéng co gi thuc day chang ta tét
hon 1a “th&i han chét” sdp dén. Theo kinh nghiém cla t6i, OKRs
theo quy la phu hop nhat dé bat kip nhip thay dbi clta thi trwong,
giam b&t sy tri hodn va dan dén cai thién nang suat that sw. Trong
quyén High Output Management, Andy Grove viét:

DPé co6 nhivng phan héi hiéu qua, nén thiét 1ap hé théng dé nhan
hdéi am trong thoi gian kha nhanh sau khi hanh ddong dworc trién khai.
Vi thé, mot hé théng OKRs nén thiét 1ap muc tiéu cho mét thdi gian
kha ngan. Vi du, néu ching ta hoach dinh khung thoi gian 1a mét
nam, thdi gian twong tng cho mdi OKRs it nhat 1a quy hoéc tét hon
la theo thang.

M6 hinh doanh nghiép thé ky 20 — i ach, bj that ¢b chai, phan qua
nhiéu cip — khéng hop vdi thé gigi that sy bén ngoai: phéng, nhanh
va hay thay dbi. D& gianh chién thdng & thj trwong toan cau, chung
ta can phai nhanh nhen hon bao gid hét. Vay ma gan phan nira
céng ty My ngé ngang dén muc tiéu cong ty mbi ndm mét an, co khi
la vai ndm — ho dat ra muc tiéu, rdi sau d6 quén di. Nhirng cong ty
nhw vay khong thé theo kip thj trwong, ho sé khéng ton tai. Co thé



goi ho 1a “qua cham dé ndm bat co hdi thoang qua hodc gidm bat
nhirng méi de doa chuc cho”.

B&i vi OKRs dwoc xem la mot “cu sbc” dbi voi trat tw da dwoc
thiét 1ap trong cong ty, cho nén cé thé ching ta phai c6 nhirng “déng
tac” 1am mém sw xdo tron nay. Mot sé cdng ty chon hinh thic
chuyén dbi tlr cac muc tiéu dwoc thiét 1ap mang tinh cuc bd, tr cé
nhan va phong ban, chuyén thanh céng khai cho toan coéng ty theo
t'ng nam. Hodc chuyén quy trinh tl trén cao xubng tr& thanh quy
trinh hop tac ngang hang hon. Cach ng dung tét nhat co 18 14 theo
co ché song song v&i OKRs theo quy dé hé tro OKRs theo ndm va
céac chién lwvgc dai hoi hon. Nhung lwu y, nhivng muc tiéu ngén han
mai 1a th&r gilp van ddng cdng viéc that sw, trong khi van duy tri ké
hoach hang ndm. Khéng cé bat ky sw sung bai OKRs, cling nhw
khéng c6 mé thirc chuan dé ap dung cho tat cd cac cong ty khac
nhau hay cac bd phan khac nhau. Mét nhém ki sw cé thé chon loai
OKRs c6 chu ky 6 thang dé déng bd véi bd phan phat trién san
phadm. Ddi v&i nhirtng cong ty méi thanh 1ap cé thé ap dung chu ky
trng thang d& mdé mam phan (ng thi trwong. Chu ky tét nhéat cua
OKRs la chu ky phu hop v&i nglr canh va van hoéa cua céng ty
chung ta.

Doi chiéu cac két qua then chét

Lich s&r khéng hay ho gi clia vu xe Ford Pinto da dé 16 nhirng so
h& cla loai OKRs mét chiéu. Nam 1971, sau khi d& méat thém thi
phan cla loai xe it hao xdng vao tay cac nha san xuat Nhat va Burc,
hang xe My Ford lai quay sang san xuét xe gia ré loai nhd. Dé dap



tng nhirng doi hoi rat “hung hang” ciia CEO Lee lacocca, cac giam
dbc san pham da bé qua khau kiém tra an toan trong khau hoach
dinh va phat trién, cu thé 1a: binh xdng cho loai xe mé&i dwoc dat
cach can sau méng manh chi cé 6 inch(""7).

(") Khodng 15 cm.

Thiét ké cla Pinto cé nguy co chay rat cao vi khéng khi khéng co
16i thoat va cac ky sw déu biét nhw vay. Nhwng muc tiéu cta Ford
déi voi thi tredng qua “kéu” — “nhe dwdi 2.000 pound™ ) va gia
dwdi 2.000 d6 la” — do ban tay sat cia CEO lacocca dwa ra. Khi thir
nghiém va cham, cac kj sw phat hién phai gia c¢d binh xdng cho xe
Pinto d& khong bi thing. Diéu dé cé nghia la phai tdng chi phi va
trong lwong cda xe. Ba muc tiéu chinh cua xe Pinto dwoc dwa ra khi
thiét ké sadn phdm: “that sw nhé gon” (vé kich c& va trong luvong);
“gia thanh thap cho ngudi st dung” (gia mua, tiéu thu it xang, dé tin
cay cao, kha nang sra chira dé dang); va “tinh vuwot trdi rd rang”
(kiéu dang, tién dung, chirc ndng, dé 1ai, hiéu suét). RS rang, tiéu chi
“an toan” khéng nam trong danh sach muc tiéu ctia san pham.

(") Khoang 0,9 tan.

Hang tram ngwdi thiét mang vi xe phat nd sau khi bj va cham tw
phia sau va hang ngan ngudi bi thwong nghiém trong. Nam 1978,
Ford phai cho triéu hdi 1,5 triéu chiéc Pinto va Mercury Bobcat — day
la vu triéu hdi xe I&n nhat lich st tinh dén thoi diém dé. Uy tin cla
Ford giam sut khang khiép.

Nhin lai sy viéc, Ford khéng hé thiéu muc tiéu va két qua then
chét. Tuy nhién, quy trinh thiét 1ap muc tiéu mac 16i chét ngui: “Muc
tiéu ddy thach thire va cu thé da dwoc dap &ng (tung vao thi trwdng
nhanh, it hao xang, chi phi tét), trong khi nhirng chirc nang quan



trong khac lai khong dwoc dé cap dén (an toan, dao dirc san xuét,
uy tin cong ty)”.

Cau chuyén vé xe Pinto chi 1a mét trong nhitng canh béo vé van
dé OKRs mét chiéu. Wells Fargo, cong ty cho vay tin dung ciing cé
mot bai hoc twong tw, xuat phat tir cac muc tiéu doanh sb “tan
nhan”. Cac giam déc chi nhanh cia Wells Fargo cdm nhan duwoc ap
lwe tir phia trén nén chdp nhan cho mé hang triéu tai khoan “ma” bét
chap khach hang cé can hay khéng can. Mét treéng hop hi hiru, con
gai con di hoc cua mét ba giam déc chi nhanh coé dén 24 tai khoan,
chéng ba s& hiru 21 tai khodn. Khi hé thdéng tin dung Wells Fargo
sup dd, hon 5.000 nhan vién bi dudi viéc; thwong hiéu Wells Fargo
bi tbn that ndng né khoéng thé ctvu van. Dau nam 2017, sb tai khoan
mé& mai va cac don xin cap thé tin dung rét xubng con phan nira so
v@i cung ky nam 2016.

OKRs cang nhiéu tham vong, nguy co khéng nhan biét nhirng
yéu t& mang tinh séng con cang cao. Pé bao vé chat lwong trong khi
van day manh sb lwong, mét gidi phap dwoc dé xuat, dé la déi chiéu
cac két qua then chdt — tirc 1a do lwdng ca “tac dung va phan tac
dung”, khi két qua then chét tap trung vao san lwong, Andy Grove
viét:

... ban dbi chiéu két qua then chét nén nhdn manh vao yéu tb
chat lwong. Vi du, s6 mét vudng dwoc vé sinh bédi mét nhém bj phat
lam lao ddng céng ich tai mot tda nha van phong nén duwoc dbi chiéu
v&i chat lwong cong viéc vé sinh do mot giam déc cap cao ctia mot
van phong nao do tai toa nha danh gia.

“b2



Béang 4.1: Két qua then chét duoc dbi chiéu vé sb luong va chét
lurong.

Hoan hao va tot

Pau tu thoi gian vao mot OKRs dworc thiét ké tot sé dwoc dén bu
xrng dang. CEO cla Google Sundar Pichai k& v&i tdi rang nhom
ctia 6ng &y thwong bj “quan quai” véi quy trinh OKRs: “Chi ¢c6 vai
dong OKRs ma ching tdi phai bd ra mét tiéng rudi dé suy nghi
nham bdo dam tap trung lam cai gi dé tot hon cho ngudi st dung’.
Nhwng hay lwu y cau néi cia Voltaire: “Ding dé sy hoan hao tr&

********)

thanh ké thu cta sw tét dep’ . Hay nh& 1a mot OKRs ¢6 thé
dwoc chinh sira hodc loai bd & bat ky chd nao, lic nao trong chu
trinh. D6i khi, két qua “dung” chi xuat hién sau vai tuan hodc vai
thang sau khi mot OKRs dwoc khéi dong. OKRs von di da phai hoat
dong theo sw tién trién cla cbng viéc, chir khéng theo mét 1o ran
day nao dwoc khac ghi 1én bia da ca.

(") Sheryl Sandberg lai thwong dung cdu: “Hoan thanh lic
nao ciing tét hon hoan hao”.

M6t sb nguyén tac dé thiét 1ap muc tiéu: OKRs phai ¢d dong, cu
thé va do ludng duoc; cd sy phdi hop gitra dau vé va dau ra; hoan
thanh tat ca cac két qua then chdt déng nghia vai viéc dat dwoc muc
tiéu. Néu khéng, do khdng phai la OKRs (xem thém Phu luc 1).

“b3
Béng 4.2: M6t OKRs vé chét luong.

it hon c6 nghia la nhiéu hon



Nén tap trung OKRs vao ca chéat lwong 1an sb lwong. Nhw cach
Steve Jobs dién gidi: “Sang tao nghia la noi khéng véi moét ngan
diéu hién nhién”. Trong hau hét cac trwdng hop, con sb ly twdng cho
mot OKRs hang quy nam gitra sb 3 va 5. Diéu dé giup khoi goi dé
dan dén nhiéu muc tiéu hon sau “tdm man nhung”, néu con sb qua
cao sé dan dén nhirng sai ldam. Qua nhiéu muc tiéu c6 thé lam lu me
nhirng diéu chung ta dat dwoc hoac lam chung ta xao lang san dudi
nhitng muc tiéu sang chéi hon & phia trwdéc. CEO cula
MyFitnessPal, mét ng dung di ddng vé luyén tap thé duc va sirc
khde, noi rang: “Chang ta mudn quéa nhiéu thlr cing mét luc va dat
nhirng wu tién khéng rd rang. Vi thé, ching ta phai tim cach dat it
OKRs hon dé chac chan muc tiéu nao 1a that sy quan trong can thiét
lap”.

Vé mat ca nhan, khi t6i con lam viéc & Intel, t6i phat hién viéc
thiét lap muc tiéu cé chon Iwa chinh 1a hang rao phong tha dau tién
dé chéng lai viéc vuot qua mire dd hop ly. Khi nhan vién tham khao
v&i quan ly va cam két OKRs clia ho trong quy, bat ky muc tiéu phu
hodc két qua then chdt nao dwoc thém vao nhat thiét phai phu hop
vGi lich 1am viéc da dwoc hoach dinh. Lam thé nao dé muc tiéu moi
chdng 18n nhitng muc tiéu dang lam dang d& cua t6i? Cé nén loai bd
b6t vai thir ci dé don chd cho thir méi hay khdéng? Trong mot hé
thdng OKRs van hanh tbt, kiéu ra 1&nh tir trén xubng “c viéc lam
thém” da 16i thoi. Khi ra 1énh, nén nhé chira chd cho nhirng cau hoi
ngwoc lai va mot trong cac cau héi dé chinh la: Cai gi quan trong
nhét?

Trong cach thiét lap muc tiéu, Grove cdm nhan manh mé réng
yéu cau it hon sé& dwoc nhiéu hon:



Co mdt thr ma hé théng OKRs bubc phai c6 chinh la sy tap
trung. Diéu d6 chi co thé lam dwoc néu ching ta gitr cho sé muc tiéu
mudn dat dwoc & con sb nhd théi... C» méi lan anh cam két lam
mot viéc gi, thi ddng thdi anh cling dé mat co hdi cam két 1am moét
viéec khac. Tat nhién, day la mét hé qua khéng thé tranh khoi khi
phan phdi bat ky mét ngudn Iwc cé gidi han nao. Nhitng nguwdi co
day can dam, sw trung thwc va ky luat dam “buéng bd” hodc “6m” dw
an, trc 1a dam lac dau néi “Khéng”, cling nhw gat ddu mim cuwdi noi
“Co”... Nén nh& rang néu chung ta cd gang tap trung vao moi thi,
trc 1a chung ta khéng tap trung vao viéc gi dwoc ca.

Hon thé niva, cac muc tiéu phai cé y nghia quan trong. OKRs
khéng phai 1a mot danh sach liét ké tat ca nhirng thir cdng ty mudn
c6 hodc mét bang tdng két nhirng cong viéc hang ngay ctia nhom.
D6 la nhirng gach dau dong cho nhirng muc tiéu cap thiét, can phai
c6 s quan tdm dac biét va khién moi ngudi phai hwéng téi ngay 1ap
tirc. Mat khac, muc tiéu ciing c6 méi lién hé véi sie ménh ma cong ty
mudn vwon téi. Grove viét: “Nghé thuat quan Iy ndm & kha nang
chon Iwa mét, hai hodc ba tir kha nhiéu hoat ddng dwoc cho la quan
trong, 1am sao dé cai nay trudc cai kia, lam don bay cho cai kia va
tap trung vao cai nao truéc’.

Larry Page noi: “Quy hd tinh, bat quy hé da” — it nhwng tét, con
hon nhiéu ma loéang. DAy ciing chinh la cau trich dan dé khép lai yéu
td siéu quyén lwc thir nhat ciia OKRs: s tap trung.



5
CAU CHUYEN VE SU TAP TRUNG CUA REMIND

Brett Kopf
Poéng sang lap Remind/LinkedIn

Nhu ching ta da thay, sw tap trung can thiét nhw thé nao dé
chon dwoc nhirng muc tiéu dung — ciing gibng nhw qué trinh sang
nia tach vé trau ra khéi hat gao. Brett Kopf phat hién tinh cap bach
cda sw tap trung khi xady dwng Remind, mét nén tang truyén théng
sb6 cho phép nha trwdng nhan tin cho hoc sinh va phu huynh trong
moét méi trwdng an toan va bao mat. Bang cach st dung OKRs,
Remind da phuc vu cho hon hang triéu nguwdi str dung, ciing chinh
la twong lai ctia dat nwéde nay.

Khéng ¢6 gi la, hé thdng gido duc My can phai dwoc cai tién. Mot
nghién cliru tai Brown University da chi ra dwgc mét giai phap: cai
thién giao tiép gitra gido vién va gia dinh hoc sinh. Khi gido vién day
hé goi dién hang ngay va glvi bai tdp hodc g tin nhan vé nha cho
hoc sinh, cac em I&p 6 nay da hoan thanh hon 42% bai tap vé nha.
Ty 1é vao I&p tdng gan phan nlra.

Hang thap ky qua, cac doanh nghiép da cb gang thuc day thanh
tich ctia hoc sinh bang cach dwa céng nghé vao trwdng hoc, nhwng
dwong nhw khéng hiéu qua. Va béat ngd thay, khéng ai nhin ra mét
hién thwc la hang chuc triéu tré em My vao I&p déu mang theo



nhirng thiét bi cdng nghé trong cap. Nhd vao sw phd bién cla dién
thoai thdng minh, céng nghé tin nhan da tr& thanh cach phd bién
hang dau trong giao tiép cua thiéu nién & M{. Remind da phat hién
ra mét co héi cho thi trwdng cia minh: thiét lap mét mbi trwdng an
toan va hé théng giao tiép mang tinh &ng dung cao cho hiéu truéng,
giao vién, hoc sinh va phu huynh.

Khi Brett va t6i gap nhau lan dau, éng 4y da gay an twong manh
v&i tdi bang niém dam mé phuc vu cho khach hang cua 6ng &y —
nhirng dam mé dé rat manh mé va rd rang. Start-up cla Brett tap
trung vao giao vién. T6i khéng bao gi& quén khi bwédc chan vao nha
vé sinh ciia mét van phong nhd xiu, téi nhin thdy mét danh sach cac
muc tiéu cla cong ty viét ngay trén tdm gwong, ngay phia trén bdn
cau. T6i hiéu tai sao & noi nhw vay lai treo mét thi cwe ky quan
trong va nghiém tuc cua céng ty.

Téi lai phat hién Brett c6 kj ndng réat cao trong viéc thiét lap cac
wu tién va thu hat dwoc nguwoi khac tham gia hanh dong. Nam 2012,
Brett va anh trai David dwgc tap chi Forbes binh chon trong danh
sach xuat sic “30 Under 30 Education”. Nhwng v&i tbe dd phat trién
quy mé, céng ty cla ho can phai tap trung nhiéu hon. OKRs dam
bao dwoc quy trinh nén ho da chon dé dwa vao hoat dong.

Brett Kopf ké: Lon 1én & Skokie, bang lllinois, téi phai ¢ gang
ldm méi tap trung vao viéc hoc hanh dwoc. Toi chi thodi mai khi toi
chay dau nay dau kia, néu ngdi mét ché tai ban, d6 1a mot cuwe hinh.
Mot tiét hoc toan 45 phut véi tdi dai bat tan thién thu. Toi Ia mot dira



tré luén ludn dem rac réi cho hang xém va hay choc pha cac ban.
Téi khdng lam dwoc gi ra hén.

Lop 5, t6i dwoc bac si kiém tra va két luan: téi bi hdi chirng rbi
loan tap trung va doc kho. N&i cac virng va chir cai déi voi toi la
viéc rat khé khan. Ddi vai con sb lai cang kho khan hon.

Ca cha me téi déu Ia doanh nhan. Téi chirng kién ho thirc day va
lam viéc tir 5 gi®& sang. T6i cling cd gang hét strc, nhung diém cla
t6i clr rét xudng va sw tw tin cling rét theo. O trung hoc, trwong
North Side of Chicago, tdi ciing rat té. Khi nhirng dira khac choc t6i
la “Db dan dén”, téi tin ching no néi that.

Pén ndm hoc 1&p 11, mdt cd gido tén Denise Whitefield bat dau
kém cap riéng cho téi — va cd dy da thay dbéi cudc doi tdi. Méi ngay
c6 Ay bat dau bang cau hoi: “Hém nay em sé& lam gi?”. Toi phai viét
ra danh sach céng viéc: mét bang biéu mén lich st», mdt bai luan
tiéng Anh, mét bai kiém tra toan. Sau do, cd dy ndi mét diéu that sy
khién tdi sdng mat: “Vang, hay chon mét thir va néi vé th&r dé cho co
nghe”. Méi 1an ching téi chi tap trung lam mot viéc, va thé Ia téi hoan
thanh. C6 4y dong vién téi: “Cw tiép tuc nhw vay nhé cung! Em sé
lam dwoc hét”. Néi lo so, tiéng dap thinh thich trong Idng ngwe giam
dan. Chuyén hoc hanh chwa bao gi&r d& dang v&i téi nhw vay, nhwng
quan trong nhét Ia t6i bat d4u tin tdi co thé 1am mot cai gi do.

Me t6i trao dbi vé&i cd Whitefield hang tuan va dén trwdng it nhat
mdi thang mét 1an. Ho tré thanh nguwdi bam sat goét toi dé téi khéng
bi nga. Téi biét chac rang t6i khédng thé hoan toan tr& nén thanh
céng ngay, nhung diéu dé nhw mét hat gibng ho gieo vao con nguoi
toi.



Ngay ca sau khi diém sb & trwdng cla t6i dwoc cai thién, cudc
thi ACT kiém tra ndng lwc trwéc khi vao dai hoc — tra I&i 600 cau hdi
va khéng nhuc nhich trong vong 4 tiéng déng hd — that sw la mot bd
phim kinh di dbi v&i mot nguwdi bi hdi chieng ADHD (rc“')i loan tang
ddng, giam cha y) nhw t6i. Nhwng khong biét vi sao t6i da vwot qua
va vao dwoc trwdng Michigan State, mét thang loi vé vang dau tién
trong cudc doi toi.

Khi moi ngudi tim cach pha v& nhitng khé khan Ién trong hé
thdng gido duc quéc gia, ho thuwérng bat dau véi cac “gido trinh” hay
“tinh trach nhiém” vi nhirng th& nay truc tiép dan dén diém sb tt dat
duoc & trwong. Trong khi d6, ho bé quén sw két ndi gitva ngudi voi
ngwoi. D6 chinh la diéu ma Remind lam cho giao duc.

Twitter danh cho giao duc

Ciing gibng nhw cac céng ty dwoc dau tw mao hiém khac,
Remind kh&i sy v&i van dé con nguwdi. M6t sinh vién nam thi(r nhét
nhw t6i ludn tuyét vong véi cac thdi han va thdi khéa biéu ma nhivng
éng gido suw thay déi nhw thay do. Khéng con “hé théng” tro giup
nhw con hdi trung hoc tlr c6 Whitefield va me t6i, t6i rot 3 mon trwde
khi bat nhip kip v&i mén kinh t& néng nghiép, mén ma téi thay dé
nhat. Nhwng t6i van con 5 dé cwong mdi hoc ky va méi dé cwong co
thé c6 35 bai tap, cau héi va bai kiém tra. Thanh céng & dai hoc
thudc vé van dé biét cach quan ly thoi gian. Khi nao co thé bat tay
viét bai luan vé mén khoa hoc dai 10 trang? Lam sao dé& chuéan bj
cho ky thi cudi khéa mén hoéa hoc? Tat cd nam & chd cach thiét 1ap
muc tiéu linh déng va tdi van cu tiép tuc “rét dai’.



Moi thi¥ lai dén vao nam th( ba sau khi tdi b kha nhiéu thoi gian
cho mét bai ludn van nhwng van chi dat dwoc diém “xoang xinh”. Bi
ban bé si nhuc, t6i phai truy tim théng tin dé& cai thién bai luan trén
mot hé théng web trén chiéc laptop cla téi. Trong khi tdi va ban t6i
nhan tin qua lai bang chiéc dién thoai BlackBerry — thi tai sao tai liéu
hoc tap cda trwdng chung t6i lai khdng thé truy cap bang dién thoai
cho tién 10i? Tai sao gido vién khéng thé két ndi va&i sinh vién bang
dién thoai théng minh bét ky luc nao, bat ky noi dau? T6i cdm thay
c6 hwéng di dé 1am céi gi d6 dé giup nhirng sinh vién nhw téi. Toi
goi anh t6i David, dang lam viéc vé an ninh mang cho cac dich vu
web clia mot céng ty bao hiém kha Ién & Chicago. Tdi néi: “Anh cd
24 tiéng ddng hd dé quyét dinh néu anh mudn cung em m& mét
coéng ty”. Chi 5 phut sau, anh &y goi tré lai cho téi va néi: “OK, anh
choi voi em”.

Trong hai nam, David va t6i c&¢ do dam trong bong dém. Chung
t6i khéng biét gi vé cdng nghé va chi biét chit xiu vé phat trién san
pham. (Kinh nghiém lam viéc cta tdi chinh la thdi gian téi thwe tap &
Kraft Foods, noi t6i chi lo lwom may cai banh quy). Tai thu lwom
nhirng d& cwong t& cac sinh vién ngau nhién va dwa vao bang tinh
Excel tw dong cha David dé gii ra nhirng tin nhan vao dién thoai
cla ho: “Brett Kopf, ban cé mét bai kiém tra vao luc 8 gid sang mai
mén lich s 101, dirng quén 6n bai nhé”. Hé thdng nay rat xwa ci va
khéng thé mé& rong dwoc. Nhung véi vai trdm sinh vién s dung,
trong doé co t6i, hé thdng ciing tam “xai dwoc”. Cubi cung, téi cling
tét nghiép Michigan State.

Pau nam 2011, téi d&i dén Chicago dé tiép tuc sw nghiép lam
trng dung cua chung t6i. V&i 30.000 d6 la mwon tr ban bé va gia



dinh, David va téi quyét tam kh&i nghiép va an pasta hang dém.
Nhwng réi chung téi cling that bai vi t6i qua kiéu ngao. Chung toi
danh hau hét thdi gian dé gap cac nha dau tw tiém nang va cl loay
hoay v&i cac so dd website qua phirc tap, khé hiéu, khéng con thoi
gian dé tim hiéu nhirng van dé thuc sy xay ra v&i cac thay cd gido,
diéu ma 1& ra chung téi phai tap trung gidi quyét bang san pham cla
minh. Chung téi da khéng tap trung vao th(r quan trong nhat.

Khi chi con vai tram dé la, cong ty chung t6i dwoc kéo dai sy
sbng nho két hop voi Imagine K12, mét start-up & Silicon Valley
danh cho thi trwdng giao duc. S&* ménh cua chung téi dai khai la:
“Remind101: mét médi trwdng an toan danh cho gido vién nhan tin
cho hoc sinh va phu huynh. Chung t6i xay dwng mét nén tang giao
tiép manh mé nhét trong linh vwc gido duc va st dung SMS l1am nén
tang; gidbng nhuw mét dang Twitter danh cho gido duc”. Co hang triéu
tré& em c6 van dé trong chuy&n hoc hanh nhuw t6i va rat nhiéu giao
vién dang cd géng gilp cac em. Téi cling kha bao gan nghi rang
chung téi co thé 1am diéu gi d6 vé van dé nay.

Con 90 ngay nira dén ngay Demo Day, David da nghi han céng
viéc cla anh 4y dé chuyén dén Silicon Valley. Chung t6i hoc duwoc 3
cau khau Iénh danh cho doanh nghiép:

- Gidi quyét van dé

« Tao ra mét san pham don gian

* N6i chuyén véi ngudi str dung

Trong khi David nhét minh trong phong dé tw rén luyén |ap trinh,
t6i tap trung vao modt muc tiéu duy nhat trong sudt 10 tuan: phéng
van 200 gido vién trén khdp nwdc My va Canada. (Co thé goi dé la
OKRs dau tién trong doi t6i). Sau khi lién lac véi 500 gido vién trén



Twitter, t6i chon loc lai dwoc 250 cudc tiép xuc truc tiép, vuot qua
muc tiéu ban dau la 200. Khi dwoc nghe truc tiép cac nha lam gido
duc nai, t6i nhanh chéng hiéu dwoc giao tiép bén ngoai trwdrng hoc
dwoc cac gido vién danh gia la cong viéc “dau khd” nhat. Méi 1an
chuéng tan hoc reo 1&n, gido vién phai nhirng t& gidy dan ghi chu —
“‘Ngay mai n6p bai tap” — Ién vai ao cac cé cau hoc tro. Tai sao
chung ta khdéng thé 1am tét hon thé?

Nhan tin gitra gido vién 30 tudi va hoc sinh 12 tudi 1a mét viéc ma
phap luat phai giam sat. Gido vién can mot méi trwdéng an toan, dam
bdo khéng co bat ky di liéu riéng tw nao dwoc dinh kém va quan
trong hon hét, gido vién can bt viée chir khédng thém viéc cho ho.

Vao khoang ngay th&r 15, chung téi da cé “so so” ban beta cho
Remind dé trinh bay v&i cac gido vién. Trén t& gidy A4, bén canh
nhirng biéu twong vé tay cac hinh dién thoai di dong, email, t6i viét
nguéch ngoac “Cac hoc sinh cé thé nhan tin nhan...”. Bén dwdi ¢6 3
chon lya: “M&i thém nguwoi”; “In”; “Chia sé”. Sau khi néi chuyén vo&i
mot gido vién trén Skype, t6i cadm t& gidy dén man hinh va néi: “Gido
vién co6 thé soan bat ky tin nhan gi mudn g cho hoc sinh, nhan nat
glri. S6 dién thoai hay dir liéu ca nhan trén mang xa hoi cda gido
vién sé khong bao gi®& xuét hién céng khai”. Téi thao tac khoéng biét
bao nhiéu Ian cho ho xem va céac gido vién cr tré6 mat ra nhin: “Oi
trévil Co vé nhw cai nay gidi quyét dwoc van dé Ién cho téi day!”.

Pén Iuc d6, David va t6i biét rang chung téi dang di dung huéng
roi.

Liéu com gap mam



Ngay th 70, phan mém clia chang téi da dwoc trién khai. Gido
vién co thé dang ky st dung trén giao dién web, tao ra mét I&p hoc
&0, cung cap mét sb dién thoai riéng cho hoc sinh va phu huynh chi
dé nhan tin. Lwu lwong st dung tang trwdng kha tét — 130.000 tin
nhan trong vong 3 tuan dwa vao s dung. Chang t6i c6 thir ma tat ¢
céng ty mdi déu mubn cé — dwdng cong tang trwdng hinh cay gay
khuc con cau. Ngay trong dai da dén — Demo Day — tdi budc vao
can phong roéng I&n cung v&i 11 cong ty start-up khac va hang tram
nha dau tw. Toi ¢o 2 phut trinh bay va sau d6 1a 2 tiéng ddng hd lam
quen, giao tiép v&i cac nha dau tw, t6i nhé t6i da trao dbi danh thiép
v&i it nhat 40 ngudi & dé.

Tang trwdng ddng nghia v&i viéc can thém tién. Pau nam 2012,
David va tdi con no 10.000 d6 la. Nhwng ngay sau d6 quy dau tw
Ulu cGia Miriam Rivera va Clint Korver da chap nhan khoan dau tw
ban dau 30.000 d6 la. Tiép tuc cac khoan dau tw t&r Maneesh Arora,
giam dbc san pham cla Google, ngw®i sau nay thanh Ilap
MightyText va tré thanh nguwdi cb van cla t6i. Remind cda chung toi
tiép tuc mé réng quy mé dwa trén cac khoan gép vén ban dau it di
do. Dai khi t6i c6 cam giac moi viéc dién tién qua nhanh va vuot khai
vong kiém soat. Dén mét thdi diém, ching tdi c6 80.000 ngudi st
dung moi ngay chi v&i 5 nguwdi lam viéc, trong do chi co 2 ky sw.
Chung t6i chwa tdn xu ndo cho marketing. Téi néi chuyén véi mot sb
gido vién dé xin ho nhirng héi am vé phadn mém va ho giup téi lan
truyén dén 50 gido vién khac. Vi dich vu ciia Remind 1a mién phi,
nén chung t6i cling khéng can xin phép co quan quan ly trwdng hoc.

Muc tiéu clia chung t6i tap trung manh vao chét lwong dich vu
cho dén mua thu 2013, khi chung téi dat dwoc 6 triéu ngwdi va dwoc



nang hang m&c dau tw 1&n Series A t¥ nha dau tw ndi tiéng
Chamath Palihapitiya va Social+Capital Partnership. Luc 4o,
Maneesh thdc chung t6i tao ra thém nhiéu di liéu khac va Chamath
chi cho chung téi cach phac thao mét bire tranh chi trén moét trang
gidy. Thém vao do, éng ay day téi cach nhin thay nhirng gi khoéng
can thiét, vi du nhu sé lwong nguwdi dang ky st dung. Khéng ai quan
tam c6 bao nhiéu gido vién dang ky st dung trén Remind néu ho
khéng quay tré lai str dung dich vu thyc suw.

Pén Iuc John Doerr (tac gid quyén sach nay) nhin thdy nhirng
muc tiéu cua chung t6i & phong vé sinh cua van phong cong ty,
nhirng muc tiéu d6 da virtng chai hon rat nhiéu réi. Chang toi liét ké
ra 3 chi s6 do lwéng: sb gido vién s dung chd déng hang tuan
(WAT), hang thang (MAT) va chi sb duy tri s& dung.

Nhirng séng Iap vién ctia Remind: Brett Kopf: déng hiéu trudéng
Clintondale Community Schools, Meloney Cargill va Dawn Sanchez;
David Kopf nam 2012.

Sau do toi siét chat mot vai muc tieu mai: doi cac co s& dir lieu
qua hé thdng mai; tao ra ing dung di dong; thué thém 4 ngudi niva.
Téi mudn moi ngwdi trong cdng ty thay ching t6i dang lam cai gi.

Giai quyét dwoc van dé van phong nho, ching téi van con vuéng
phai “can bénh dich” cla cac start-up dang tang trwdng: thiéu ky sw
trong lic hau nhw da tung ng dung di ddng ra chay réi. Nhwng
John Doerr bao téi nén tap trung vao cai gi quan trong. Muc tiéu cua



chung t6i da rd rang va dwoc dinh lwong réi, ngay tr dau ching toi
da bi “dinh chat” vao dbi twong gido vién roi.

Thang 2 ndm 2014, chi trwdce khi “chét” khodn dau tw giai doan
Series B v&i Kleiner Perkins, John Doerr “ném” OKRs cho chung tai.
Ong 4y noi voi t6i rang mot sbé cong ty da st dung OKRs: Intel,
Google, LinkedIn, Twitter. Day & céng cu dé& giup chung t6i tap
trung, dan hwéng, kiém soat va hd tro chung téi trén tirng budc di.
Va téi nghi: “Tai sao lai khong thir?”.

Muc tiéu cho tang trwéong

Vao thang 8 ndm do, mua twu trwdng da dén, ieng dung Remind
bung nd: hon 300.000 hoc sinh va phu huynh tai (’ng dung méi
ngdy. Chung t6i lap tlrc dirng th&r 3 trong Apple App Store! Cubdi hoc
ky mua thu do, chung t6i da vwot mbc véi hang triéu tin nhan. Céc
hoat déng cua chung t6i bwéc sang giai doan véi va & khap moi ché
trong céng ty. Khdng muc tiéu nao la dep dé ca, nhwng cai nao ciling
tr& nén can thiét.

Chung t6i bat dau str dung OKRs khi cdng ty cé 14 ngudi. Trong
vong 2 nam, 1én dén 60 nguwdi, chung tdi khéng thé hop xung quanh
mot cai ban dé thao luan cai gi wu tién cho quy sau nira. OKRs da
gilp chung t6i nhiéu khang khiép, giup moi nguwdi tap trung vao
nhirng diéu co thé giup dwa Remind I&n mét ddng cdp méi cao hon.
Pé dap wng muc tiéu khién gido vién tham gia chi dong vao hé
thdng, v&i nhirng két qua then chbt cé xac dinh thoi gian, ching t6i
phai hoan lai nhiéu viéc khac. Theo i, anh chi c6 thé lam tét mot



viéc I&n vao mét thoi diém ma théi, vi vay anh nén biét cai gi la viéc
I&n dé tap trung.

MUC TIEU
Hb tro cdng ty tuyén dung
KET QUA THEN CHOT

1. Thué 1 giam dbc tai chinh va diéu hanh hoat déng (phdng van it
nhat 3 rng vién)

2. Tim 1 trwdng phong tiép thi sdn phadm (gap 5 (rng vién trong quy
nay)

3. Tim 1 trwdng phong san phdm (gap 5 (rng vién trong quy nay)
OKRs vé thué nhén vién.

Vi du, ngay nay, mét trong nhirng chirc ndng dwoc yéu ciu nhiéu
nhat Ia tin nhan dwoc 18p di 1ap lai. Mét gido vién cho biét mudn
nhac nh& hoc sinh 1&p 5 mang cudn tiéu thuyét dén trwdng dé hoc
tiét van — hé théng gilp gido vién lién tuc nhdc nh& hoc sinh moi
sang th& Hai ma khéng can phai thywe hién déng tac hang tuan. Day
la mét chirc ndng cd dién dwoc wa thich nhwng liéu co6 dang dé
danh thoi gian cua cac ky sw dwa |én hang wu tién hay khéng? D6
c6 phai la yéu té khién gia tdng mrc do st dung clia ngudi st dung
hay khéng? Khi cau tra 1&i 1a “Khéng”, ching t6i quyét dinh xép yéu
cau do vao ngan kéo — qua that day 1a mot quyét dinh vé cung kho
khan dbi véi moét ng dung 4y gido vién lam trung tdm. Néu khéng



c6 sw ky luat va tap trung vao hé théng thiét 1ap muc tiéu, ching toi
c6 thé khéng ding virng duorc.

OKRs giup chung t6i don dwdng tién 18n phia trwdc ma khéng
phadi do ménh lénh tl trén dwa xudng. Sau khi bd phiéu vé nhirng
muc tiéu cho quy sau, nhom lanh dao sé& dén va héi: “Pay 1a nhirng
th* ma cac anh nght la quan trong, tai sao?”. Khi dé nhan vién sé
ndi: “Vang, day |a cach dé dat dwoc nhirng thir d6”. B&i vi tat ca déu
dwoc viét ra gidy, ai cling biét ngudi khac dang lam viéc gi. Khoéng
c6 chuyén hiéu nham hay kiéu “thay boi néi dwa”™" ) tbn tai & day.
OKRs da loai cac kiéu lam viéc “chinh tri” ra khéi cong ty.

(") Monday morning quarterback — céu thi choi & vi tri chu
céng trong mén béng bau duc: thanh ngi¥ ngu y nguoi hay chi trich
hodc néi leo theo y kién ngudi khéc sau khi sw viéc da xay ra. Trong
tiéng Viét ciing c6 céu tuong tw la “Thay boéi néi dua’.

OKRs ciing giup chinh ban than téi tap trung. Téi cd gang han
ché ban than trong vong 3 dén 5 muc tiéu quan trong. Téi in ra va
gitr chung bén canh chiéc may tinh cla téi va di dau t6i cling mang
theo. C&r mébi sang, t6i tw hoi: “Day la 3 thing nwéc cla toi, téi xach
thung nao trwdc dé nhanh nhét, it tbn strc nhat day?”. Do ciing la
cau hdi muén thué cua bat ky 1anh dao nao.

Téi kha c&i m& véi moi ngudi vé sw tién bd hoac thut Ui ciia ban
than. Toi ndi v&i nhan vién: “Day la 3 viéc téi dang lam va that ti
nghiép, toi that bai 1 viéc”. Khi cong ty I&n manh Ién, nhan vién can
biét cai gi 1a quan trong, c6 y nghia dbi véi CEO cta ho. Ho can biét
néu co pham sai 1am thi ciing khéng phai 1a “ngay tan thé”, ct viéc
stra chira sai lam va tiép tuc tién 1&én. Néu anh qua s¢ pham sai l1am,
anh da vé tinh giét chét sy sang tao t trong trixng nwée.



O mot start-up tdng trwdng nhanh, 1&nh dao hiéu qua phai luén
gidi phong ban than khéi nhitng cdng viéc da lam khi mdi bat dau
céng ty. Cling gibng nhw nhiéu Ianh dao khac, ban dau téi “6m” luén
viéc ké toan va tra lwong, ton kha nhiéu thoi gian. Mot trong nhivng
OKRs dau tién cha ban than téi l1a “day” viéc tai chinh cho nguoi
thich hop hon dé tap trung vao san phdm va chién Iwoc. Trong luc
do, t6i cling phai diéu chinh cach lam viéc théng qua cac tang quan
ly. OKRs clia tdi thwe hién chuyén dbi tron tru sang cac muc tiéu
mé&i. OKRs gilp toi tranh 13p lai sai ldm va quan ly vi md tét hon.

M6t di san OKRs

Co ban OKRs that don gian, nhwng chac chan mét diéu la ching
ta khéng thé ap dung thuan thuc ngay tire thi dwoc. Ban dau, dbi voi
muc tiéu cAp doanh nghiép, t6t hon hét chang ta nén di tirng budc
mot. Hau hét, chung ta déu dat ra nhirtng muc tiéu qua tham vong,
c6 khi d&t 7 hodc 8 muc tiéu trong khi kha nang chi c6 thé 1am dwoc
2 1a tot nhat.

Khi John Doerr buwéc vao cudc doi téi, td6i chi la mot “tay mo”
trong viéc 1ap k& hoach chién Iwgc. Gan nhw chac chan moét diéu la
|& ra chung t6i thodi mai 4p dung OKRs cham hon va khéng trién
khai déng loat cho ca cdng ty. Nhwng ngat mot néi, bat civ sai 1am
nao clia chung t6i déu c& bj 18p di 1ap lai ngay tirc khdc. OKRs da
giup Remind tr& thanh mét cong ty dwoc quan ly tbt hon — mét cdng
ty thwe thi. Ba quy sau khi trién khai OKRs, chung téi tiép tuc nhan
dwoc khodn dau tw Series C 40 triéu do la. Va sau lan dau tw the 3
nay, twong lai cia Remind da dwgc bao dam.



Khéng c6 gidi han danh cho Remind. Qua tat ca giai doan tang
tredng va thay ddi, Remind chwa bao gi® xa roi khach hang muc
tiéu cla minh, dé la nhirng gido vién lam viéc vat va véi hoc sinh.
Brett va David Kopf khéng hé nao nung voi tam nhin cla ho: tao co
héi thanh céng cho tat ca hoc sinh. Nhw Brett noi: “Chung ta song
trong thdi dai ma anh cé thé nhan nut va goi duwoc xe trong vong 5
phat. Nhwng néu mét hoc sinh bd hoc, cé khi tdn hang tuan hay
hang thang phu huynh md&i phat hién ra. Remind cing la mot
phwong tién gitp giai quyét van dé dé — bang cach tap trung vao cai
gi quan trong va co y nghia”.
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CAM KET: CAU CHUYEN CUA CONG TY NUNA

Jini Kim
CEO va sang lap vién

Bén canh sy tap trung, cam két ciing la mét yéu t6 cbt 16i trong
siéu quyén lwc th® nhat dang dwoc dé cap. Trong viéc ap dung
OKRs, lanh dao phai cam két cong khai nhirtng muc tiéu ctia minh
va phai kién dinh trwvdc nhirng muc tiéu dé. Tai cdng ty Nuna, mét
céng ty phan tich va cung cap nén tang di liéu v& cham soc strc
khde, cac sang lap vién da trai qua mot kinh nghiém ap dung sai vé
OKRs trong viéc lam ré nhirng wu tién cho ca cong ty. Ho nhan thay
OKRs doi hdi mét sw cam két lién tuc d& dat dwoc nhirng muc tiéu
ca nhan va gilp nhan vién cta ho thwc hién diéu d6. V& ban chét,
cau chuyén cda Nuna néi Ién sy dam mé cla Jini Kim, bj thuc day
b&i mot bi kich gia dinh dan dén viéc tao ra mét loai dich vu y té cho
hang triéu nguwdi My st dung. Cé 4y da khdi dong Nuna nhw thé
nao trong sudt nhiéu ndm khéng duoc thj trwdng chap nhan. Co 4y
da tuyén ky sw 1ap trinh va phan tich di liéu nhw thé nao dé cam
két v&i modt muc tiéu to I¢n khing khiép: xay dwng mét co sé div
liéu Medicaid (bdo hiém cham séc strc khde cho ngudi cé thu nhap
thap) tlr ban dau cho ngudi My.



Nam 2014, sau khi thanh l1ap Nuna, Jini bd viéc, tap trung hét vao
Nuna. Bén ndm sau, Nuna nhan dwoc mét hop ddng I&n — khai thac
dir liéu dé thiét 1ap hé thdng cham soc stre khde tét hon cho hang
triéu ngwdi My, nhirng ngudi can sy hd tro cia chinh ph nhat. Ap
dung céng nghé va kinh nghiém hoc dwoc tr cong viéc trwedc do vé
Medicaid, cédng ty Nuna da gitp rat nhiéu coéng ty gia tdng sw hiéu
qué va chat lvong cham soc sirc khde cho khach hang cta ho. Tat
cd nhirng coéng viéc d6 dwoc ciing cd bang nang lwc thiét 1ap muc
tiéu ma Jini da hoc hai dwoc khi con 1a mét giam ddc sadn pham cla
Google.

Cau chuyén nay mé ta hai dién mao vé “quyén lwc cla sy cam
két”. OKRs da khoa chat nhirng cam két clla Nuna v&i muc tiéu cao
nhat clia ho nhw thé nao? Lanh dao va nhan vién Nuna da hoc cach
cam két v&i quy trinh OKRs nhw thé nao?

Jini Kim ké: Nuna la mét cau chuyén réat riéng ctia ca nhan toi.
Khi em trai Kimong cua téi vira tron 2 tudi, em dwoc phat hién mac
phai chirng tw ky rat nang. Vai nam sau, Kimong lan dau tién bj déng
kinh dir déi & Disneyland. Chi trwvédc dé6 mét gidy, em con binh
thuwérng, bat ngd em nga xubng dat, gan nhw khéng thé thé duorc.
Cha me t6i, ngu®i Han Qudc nhap cw véi von tiéng Anh it i gan
nhw v6 vong. Khéng cé hé thdng bdo hiém y té, gia dinh t6i chac
chén sé& khanh kiét. Khai niém Medicaid da gieo nhirng hat gidng
dau tién vao dau téi luc mdi 9 tudi.



Téi gia nhap Google nam 2004, d6 la céng viéc dau tién cla toi
khi vira tét nghiép dai hoc, téi chwa tirng nghe gi vé& OKRs. Nhuwng
roi OKRs tré thanh mét chiéc la ban khong thé tach roi khéi téi, giup
t6i va nhom lam viéc “dao quanh” Google va hoan thanh nhirng céng
viéc quan trong nhat & do. Mét trong nhirtng san phdm dau tién toi
dwoc giao lam, Google Health, da day t6i biét tdm quan trong cla
dir liéu dé cai thién chat lwong cham soc strc khde nhu thé ndo. Toi
cling biét viéc tiép can di liéu strc khde khé khan nhw thé nao, ngay
chinh di¥ liéu cta ban than minh. Nam 2010, nhirng kinh nghiém d6
da dan t6i dén y dinh thanh lap céng ty Nuna.

CEO Jini Kim cung voi em trai Kimong.

Chung t6i khéng ap dung OKRs ngay tir dau. Nuna khéng co tién
va khéng co6 khach hang. Téi thi lam viéc toan thdi gian va 5 ngudi
kia c6 cdng viéc ban thoi gian (gdm ca nguwdi ddng sang 1ap David
Chen), nhwng khéng ai dwoc tra lwvong. Chung téi cam cui rap tirng
manh di liéu tr& thanh mot md hinh, sau d6 néi chuyén véi moét sb
cong ty bdo hiém Ion. Nam dau tién, chang téi khéng c6 mét don dat
hang nao ca. Chung t6i biét thj trworng can cai gi nhwng lai chua
hiéu khach hang cia minh cdn k& dé gi¢i thiéu san phdm dén ho
mot cach hiéu qua.

Sang nam th hai, chang téi van chwa cé khach hang nao, toi
biét da dén luc t6i phai hoc mét cai gi do. Cac cong ty bao hiém that
sw quan tdm nhirng lgi ich gi? Trong thi tre&ng cham séc sirc khoe,



sy sang tao co y nghia la cai gi? Téi dem tat cd nhirtng cau hoi do
vao cap va dén nhirng hdi nghi vé nhan sy dé tim hiéu.

Nam 2012, nhitng diéu ma téi hoc dwoc da gidp chung téi tim
dwoc vai khach hang I&n trong danh sach Fortune 500. Hon 2 nam
bi thi tredng “ghé lanh”, bubn rau, an tbi toan véi mi ramen, cudi
cung t6i da dwa Nuna bwdc vao thj trwong. Ddi véoi mot start-up,
diéu duy nhat khong thay dbi 1a sw kién dinh va Nuna sép trai qua
mot bién déng Ion kinh khing. Ngay sau khi t6i quay lai Bay Area tw
chuyén di 6 thang dé lam viéc v&i Healthcare.gov, chung t6i da chét
dwoc khoadn dau tw ban dau 30 triéu dé la. Rt cudc thi chung t6i da
c6 thé trd lwong cho minh sau bao nhiéu nam che doi.

Téi biét thdng tin chinh pht My cé mét dw an dang goi thau dé
xay dwng co s& di¥ liéu 1an dau tién cho tat ca nguei dang st dung
dich vu Medicaid: 74,5 triéu ngudi & 50 tiéu bang, 5 khu hanh chinh
va District of Columbia. Téi cling biét né Iwc nay cta chinh pha da
that bai rat nhiéu lan vi chwa tim dwoc gidi phap nao wng y tir cac
coéng ty bé thdu. Sau 72 tiéng nap thém adrenaline va vai chuc lon
Red Bull, chung t6i da dé trinh ban dy an dé xuét kip thoi gian Ién
Trung tdm Dich vu Medicare & Medicaid (CMS). Hai thang sau,
chung t6i nhan dwoc théng bao Nuna da trang thau.

Mé& rdng quy mé Nuna 1& mot cong viéc khdng 16, theo ca 3
chiéu. Chiéu th(r nhéat la ban than céng ty, nang cép vé an ninh
mang, bdo vé quyén riéng tw va sw twong thich. Chiéu th hai 1a ha
tang nén tang cho di liéu. Va chiéu th& ba la nhan lwc cia Nuna, tw
15 1én 75 nguwdi. Chung téi phai xay dwng mét co sé dir liéu mang
tdm véc lich s, trong khi van phuc vu nhirng khach hang hién tai
cla cong ty — va dy an nay phai hoan thanh trong mét ndm. Bé giao



hang dung hen, chung tdi can phai tap trung nhiéu hon va cam két
nhiéu hon bao gi® hét.

Nam 2015, chung toi quyét dinh th&r ap dung OKRs. La mét cwu
Googler, t6i da bi thuyét phuc b&i strc manh ciia OKRs. Nhwng thu
that t6i danh gia thap khi OKRs dwoc gidi thiéu véi chung t6i, it
nhiéu vé méat ap dung ching mét cach hiéu qua. Ban can phai xay
dwng muc tiéu nhw kiéu tap thé hinh, tao co bap tir tr va tang dan.
Nhwng cé mot diéu téi biét rat rd tir kinh nghiém OKRs cla t6i —
giébng nhw chay marathon: 1am céi gi d6 qua nhiéu, qua nhanh chéc
chan sé két thuc trong tham bai dau don.

Chuang téi tao ra OKRs cho quy va nam, dwa ra cho moi nguoi &
Nuna tlr ngay th& nhat. Chang toi luc do ciing nhd gon, khoang 20
ngwdi — ban cho rang cling qua ndng né dang khéng. Nhung quy
trinh khéng chay. Mét sb nguwdi chwa bao gior dat muc tiéu ca nhan
cho minh, sé khac ¢6 nhuwng sau dé dat vao ngan ta.

Sau khi nhan thirc dwoec van dé, chang toi 1& ra nén bat dau voi
nhém Ianh dao 5 nguoi trwde. D& hé théng thiét 1ap muc tiéu di dén
thanh céng, sau khi da cé bai hoc cay dang, 1anh dao can phai cam
két dbi véi quy trinh. Mat gan mot dén hai quy dé vwot qua strc can
clia cac lanh dao va dé ho thich nghi v&i OKRs — luc d6 ho khéng
nhin OKRs nhw 1& mét tai hoa, khéng con la nhirng bai tap 1am chiéu
€ cho xong, ma tr& thanh mét céng cu thwc dung dé hoan thanh
nhirng wu tién hang dau cho céng ty.

Khi cac lanh dao chwa hoan toan sdn sang cam két vao quy
trinh, ban drng ky vong nhan vién sé lam theo OKRs. Muc tiéu cang
thach thirc bao nhiéu, cang dé bd cudc béy nhiéu. Nhan vién theo
ban ndng ct nhin cac sép ctia minh trong cach thiét 1ap muc tiéu va



lam theo. Néu céac si quan nhay khdi tau gilra con bao tb, cling
khdong c6 hy vong gi thay tha sé & lai dem tau quay vao cang an
toan.

Vao gitba nam 2016, ching téi ¢ gang thir mét 1an niva, bang
mot mirc dd cam két mdi ddi véi OKRs. Ngay ca khi t6i thdy nhom
quan ly quyét tdm, t6i van khéng thé hai long. Trén cwong vi lanh
dao, nhiém vu cla toi [a phai theo sat moi ngudi. Téi viét email cho
nhan vién yéu cau ho cam két tao ra nhitng OKRs cho ca nhan. Néu
ho khdng hdi am, téi lién lac v&i ho qua Slack, mét ng dung nhan
tin nhém dung trong ndi bd cong ty. Néu ho van “im hoi lang tiéng”,
t6i nhan tin cho tirng ca nhan. Va néu ho van “bat vd am tin”, t6i sé
dén gap ho va noi: “Xin vui Idng thwc hién OKRs cua anh nhé!”.

DPé truyén cam hirng cho sy cam két, 1anh dao phai thwc hanh
nhirng diéu ho day. Ho phai lam gwong cho hanh vi ma ho ky vong
& nhan vién. Sau khi chia s& OKRs cla riéng t6i tai mot budi hop
chung, t6i that bat ngd vi thdy moi nguwdi hirng khéi vé quy trinh
OKRs. Nhan vién dwoc ty do danh gia OKRs cua tbi va chi cho toi
biét cach cai thién OKRs do. Tat ca da thay dbéi ngoan muc. Pay la
mot vi du, véi sd diém dé trong ngoac (mirc diém cia Google tr 0,1
dén 1). T6i co thé noi tdi nhan dwoc kha nhiéu y kién xay dwng trong
céach thiét lap OKRs tuyén dung, tréng don gidn nhwng kha dé nham
lan.

MUC TIEU
Tiép tuc xay dwng mot doi ngli dang cap thé gioi

KET QUA THEN CHOT



1. Tuyén dung 10 k¥ su [0,8]

2. Tuyén dung 1 1anh dao kinh doanh [1]

3. 100% cac rng cr vién cam nhan dwoc day la mot moi trwdong
lam viéc chuyén nghiép, td chirc tét, cho du Nuna khéng tuyén dung
ho [0,9]

OKRs tuyén dung ctia Nuna.

Chung t6i ciing bd sung hai két qua then chét dé do lwdng sw
cam két vé phat trién ky nang nghé nghiép:

MUC TIEU

Tao ra mdi trwdng lam viéc hiéu qua va lanh manh khi mé réng quy
mo Ién hon 150 nhan vién

KET QUA THEN CHOT

1. 100% nhan vién tai Nuna trdi qua quy trinh xem xét/phan hoi
biéu hién céng viéc [1]

2. 100% nhan vién tai Nuna chdm diém OKRs quy 3 cla ca nhan
trong tuan dau cla quy 4 [0,4]

OKRs trién khai cho OKRs tuyén dung dé tao ra méi trurong lam viéc
tai Nuna.

Tai Nuna, nhitng cam két véi OKRs cla chung t6i rat céng khai
va ai cling nhin thdy dwoc. Nhwng cling ¢6 nhirng luc hé théng sé
hiru ich hon néu dwoc dat trong trang thai riéng tw. Quy 4 nadm
2016, t6i dat muc tiéu thué duwoc mét VP (tirc phod chu tich — mét vi



tri cao cip) dé lanh dao mang kinh doanh, mét bwéc di quan trong
dé giup mang nay tang trwdng nhanh. Day 1a mét vi tri hoan toan
mé&i clia cdng ty va téi khdng chac tin nay dwoc ndi bd cdng ty hiéu
nhw thé nao. Vi thé, t6i va David thiét 1ap mdt OKRs riéng tw chi 2
nguoi biét dé tap trung cam két vao quy trinh thué nhan sw cao cp
nay. Diéu nay budc tdi phai néi chuyén véi tirng ngudi trong nhém
cac nha diu tw I&n cha cdng ty, tim nhirng rng vién tiém nang, va
cudi cung méi dwa ra mét quy trinh tuyén dung chinh thirc.

Theo dinh nghia, cac start-up thwdng phai vat 16n v&i sy nhap
nhang. Khi “vai v&” ciia Nuna dwoc mé rdng, tir mot co s& dir liéu
khéng 16 vé Medicaid dén mét loat cac sdn pham vé 1ap ké hoach
cham sdéc strc khde, ching t6i phai dwa vao OKRs nhiéu hon bao
gi® hét. Chung téi can sw tap trung sac bén hon va vach ra nhirng
wu tién ré rang hon, tién dé cho nhirng cam két sdu hon. OKRs da
tao ra nhirng cudc dbi thoai trong céng ty ma binh thwdng sé khong
bao gi® xay ra. Ching téi s&p xép moi viéc ngay hang thang 16i hon.
Thay vi phan &ng ngay tirc khac trwédc nhivng tac déng bén ngoai,
chung t6i hanh déng theo ké hoach trong moéi quy mot cach cé muc
dich. Nhirng thoi han cdng viéc dat ra chinh xac hon, tuy nhién ho
van cadm thiy co nhiéu kha ndng hoan thanh hon. Chung tdi cam két
lam nhirng viéc da ndi thi sé lam.

Vay bai hoc vé OKRs la cai gi? Nhw David néi: “Anh dirng tréng
mong lap ra mét hé théng OKRs dung dan ngay tir 1an dau. Sé
khéng c6 sy hoan hao cho du vao lan thi 2 hay th 3. Nhwng dirng
nan chi, hay kién dinh, anh can diéu chinh va lam chung tré thanh
cla riéng minh”. Trong d6, sw cam két dong vai trd khéng nhd, cr



bam theo dwong dua OKRs dé vé dich, nhw téi da lam thuc té, anh
sé thu hoach nhirng loi ich tuyét voi khi vé dich.

Ngay nay, véi sw hod tro vo gia tir cac dbi tac CMS, Nuna da thiét
lap dwo'c mot nén tang dir liéu an toan, linh hoat dé lwu tri thdng tin
strc khoe riéng tw cho hon 74 triéu ngudi dan My. Nhwng chung toi
van khao khat lam nhiéu hon thé. Chang t6i mubn co s& di liéu nay
giup cap nhat théng tin cho cac nha lam chinh sach khi ho phai vat
16n v&i mot hé thdng chdm soc y té phire tap va dat dé. Chung toi
mudn nén tang dir liéu nay giup ich cho viéc phan tich, dw doan va
phong nglra nhirtng can bénh trong twong lai. Trén hét, ching toi
mudn dong mét vai trd I1&n trong viéc cai thién hé théng cham soc y
té clia nwdc My. D6 1a mét 16 cam két qua 1én. Nhwng diéu téi hoc
dwoc & Google doé la: S ménh cang “long 1a” chirng nao, OKRs cua
anh cang quan trong chirng ay.

Nhirng ndm vé sau, dra em trai Kimong cla t6i chi néi duwoc 3
tr: uhma, appa va nuna — c6 nghia la me, cha va chi hai. Kimong da
cho cbng ty chung t6i ca cai tén va s* ménh. Bay gi¢ tuy thuéc vao
chung t6i, dwoc hau thuan bang nhirng cam két déi véi OKRs, ¢
thwe hién dwoc sir ménh cai thién cham séc y té& cho moi nguwdi hay
khéng ma thoi.

Thang 1 nam 2017, Nuna da vén birc man vé nhirng cdng viéc
cia Medicaid. Khi trd 1&i phédng van cho The New York Times,
Andrew M. Slavitt, quyén giam déc Trung tdm Dich vu Medicare &
Medicaid (CMS), mé ta co s& dir liéu dam may cta Nuna dwgc xem
gan nhw 1a mét cdt mée lich str, moét ci nhdy ngoan muc t nhirng
kho di¥ liéu ddc lap cua cac tiéu bang 1én “mdt hé théng dau tién
xuyén subt lién bang’.



Chi trong vai nam ngan ngui, doi quan cia Nuna da tao ra mot
tac ddng lau dai cho hé thdng cham séc y té cta My. Dbi véi bat ky
ngwdi nao biét Jini va David — va biét sirc manh cla sy cam két cla
ho db6i voi OKRs — déu sé ké cho ban nghe rang ho chi la ngudi mai
tap tanh ap dung OKRs.
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YEU TO SIEU QUYEN LUC #2: SAP XEP VA KET NOI CONG
VIEC NHOM

“Chung t6i khéng thué ngudi théng minh dé yéu cau ho lam viéc gi.
Chung t6i thué ngwdi thdng minh dé ho chi cho chung téi biét nén
lam cai gi.”

- Steve Jobs

Minh bach la chia khoéa trong viéc thiét 1ap muc tiéu theo kiéu
hién dai. Khi thdng tin dwoc chia sé cdng khai, moi ngudi cang hoi
dap nhanh hon. Nha quan Iy 1a nhan td thuc day. Ca nhan cang dé
dang két ndi v&i cac muc tiéu cia lanh dao va véi muc tiéu cla
nhirng ngudi khac. Trong nhiéu mat manh ctiia OKRs, khéng cé cai
nao ndi troi hon tinh minh bach.

Tinh minh bach khéng phai la thuat hung bién hay nhirng I&i noi
dé nghe. Céac nghién ctru cho thdy nhirng muc tiéu cdng khai dé
hoan thanh hon muc tiéu & trang thai riéng tw va it ngwdi biét. Chi
don gidn chuyén céng tac sang trang thai “mé” thay vi “déng” cho
toan bd céng ty. Trong mot khao sat gan day trén 1.000 ngudi lam
viéc tai My, 92% cho biét ho c6 nhiéu dong Iwc hon dé hoan thanh
muc tiéu néu déng nghiép nhin thay sw tién bd cla ban than ho.

V@i xu hudng ph6 bién cla mang xa hoéi, cong khai minh bach
cang tré nén mac dinh dbi v&i cude sdng hang ngay cla chung ta.



b6 dwoc xem nhu mét lan xe cao tbc dé dat dén muc tiéu. Tuy
nhién, hau hét cac doanh nghiép lai dat muc tiéu cua ho trong trang
thai riéng tw, bi mat. Nhirng thdng tin vé lvong thuwéng thwong duoc
lap hd so va cat ky nhw 14 théng tin mat. Ciing trong cudc khao sat
trén, 41% nguodi duwoc hdi cho biét: “Khéng hoan toan hiéu nhirng
doéng gop cda minh c6 tac ddng nhw thé nao dén muc tiéu chung
cta doanh nghiép”. Ho thiéu théng tin vé noi ho dang lam viéc, diéu
nay c6 anh hwdng it nhiéu dén kha ndng dong gop cla ho.

Kha nhiéu CEO chia sé ndi trén tr& cltia Aaron Levie, sang lap
vién va CEO cua Box, mét céng ty chuyén vé dich vu dam may.
Aaron néi: “Béat cr luc ndo cling phat hién ra khéng it nhan vién
dang lam chéch hwéng cong ty. VAn d& nam & chd lam sao ho biét
dwoc diéu do”. Thiéu thiét 1ap muc tiéu cdng khai dwoc cho 1a ly do
chinh. Nhan vién thiéu théng tin sé tw dong “nghe ngéng” théng tin
t “ngudi thir ba”, nhat 1a khi doanh nghiép dang déi mat véi kho
khan. Cling gidbng nhw nguyén ly vé dién thoai xwa nay, dir liéu thoai
cang bi loc qua nhiéu tang cang bi méo tiéng. Vay tai sao chung ta
khéng ct cdng khai ca thong tin tét 1an x4u va cung nhau giai quyét
théng tin xau?

Trong mot hé théng OKRs, nhan vién & cip bac thap nhét ciing
c6 thé nhin thdy muc tiéu ciia moi nguoi, ké ca ctia CEO. Chi trich
va hiéu chinh la quan diém ctia moi ngwdi. Moi ngudi co toan quyén
danh gia, ngay ca phat hién 16i trong quy trinh thiét 1ap muc tiéu. Khi
chung ta dat but xubng viét: “Day la nhirng gi t6i dang lam”, y twéng
hay dé dang xuét hién hon. Mét diéu hién nhién, khi moi ca nhan
déu tién 1&n, dé chinh la gia tri I&n nhat ctia doanh nghiép. Sw u am,
ng® vuc, tin don lan truyén, van déng bé nhoém trong doanh nghiép



la lidu thubc ddoc. Néu nhém kinh doanh ghét ké hoach marketing
maoi dwa ra, ho khéng nén kim nén sy khong hai Iong trong im lang —
ma phai gidi quyét sw khac nhau vé quan diém, nhan thic vé ké
hoach d6. OKRs la ¢dng cu dé 1am rd trang va den (khdng cé vung
xam).

Minh bach gieo mam cho sy hop tac. Mdt nhan vién A dang gap
kho khan khi hoan thanh muc tiéu quy. Vi c6 4y da cong khai OKRs
nén ddng nghiép c6 thé nhin thay cd 4y can sy gitp d&. Ho nhay
vao, dwa binh luan, goi y giai phap giup d&. Cong viéc sé cai thién
va quan trong hon, mbi quan hé cong viéc dich chuyén theo chiéu
hwdng tich cye.

Trong nhirtng doanh nghiép I&n, déi khi vé tinh, nhiéu nguoi lai
cung gidi quyét mot céng viéc. Bang cach coéng khai vach ré muc
tiéu cla méi ngudi, OKRs giup tiét kiém cdng sirc va thdi gian, ké
ca tién bac.

Ga cung mét me...

Khi OKRs cta lanh dao dwoc thiét 1ap, cong viéc that sy bat dau.
Khi OKRs chuyén tlr ké hoach sang thwc thi, cac quan ly va nhan
vién két ndi cac hoat dong hang ngay cua ho véi OKRs cuia cong ty.
Thuat ngir ma ching t6i hay s&r dung dé mé ta sw két ndi nay chinh
la alignment — tirc 1a sap xép diéu chinh — khéng nén xem thwong
gia tri cua alignment. Theo Harvard Business Review, cac doanh
nghiép c6 nhan vién & mc dé alignment cao sé co co hdi tré thanh
ngwdi hoan thanh muc tiéu xuat sdc cao gap déi néu ho trd nén
canh tranh Ian nhau.



That khéng may, alignment tré thanh hang hiém trong doanh
nghiép. Khdo sat cho thay chi cd 7% nhan vién hoan toan hiéu chién
lwoc clia céng ty ho va ciing khéng biét céng ty ky vong gi & ho dé
dat nhirng muc tiéu chung dé. Con theo mét khao sat véi cac CEO
toan cau, thiéu két néi véi nhan vién la tré ngai hang dau gitra chién
lwoc cdng ty va sw thwe thi chién luoc.

Amelia Merrill, gidm déc nhan sy & RMS, mét cong ty danh gia
rdi ro tai chinh dat tru s& chinh tai California no6i: “Chuang t6i c6 kha
nhiéu viéc phai 1am. Nhan vién cda chang tdi & nhiéu van phong
khac nhau va lam viéc theo mui gi& cling khac nhau. Ho rat khd ma
nhin ra dwoc ho can wu tién lam viéc nao hon. Moi th& c6 vé nhw
déu quan trong nhw nhau, déu gap gap nhw nhau. Nhwng cai gi moi
that sw can giai quyét trvéc?”.

Cau trad I&i nam & chd minh bach ORKs sé& cho ho biét can tap
trung vao viéc gi trwdc. OKRs sé két ndi cong viéc mdi ca nhan vao
nhom, vao dy an cua phong ban, va vao ca muc tiéu chung cua
coéng ty. That ra vé ban chat, con nguoi rat khao khat dwoc két ndi.
O noi lam viéc, tw nhién chung ta td md vé cac “sép” dang lam viéc
gi va nhirng nd lwc cda chung ta cé thé dan két v&i muc tiéu cia ho
nhw thé nao? (Cac cudc khdo sat cho thdy nhan vién cé tan suét
kiém tra muc tiéu cha cap trén nhiéu hon muc tiéu cla ban than
minh 20%.) OKRs Ia phuwong tién dé két hop cong viéc theo hang
doc. Vi thé, muc tiéu cbng khai khéng chi hiru ich ma con la nhién
liéu cung cap cho su hop tac.

Tl trén xudng hay tr dwéi 1én?



Trong thé gidi kinh doanh ci k¥, cdng viéc dwoc ap tir clp trén
xubng cap dwdi mot cach nghiém ngat. Muc tiéu dwoc xt ly t trén
xubng trong so d& doanh nghiép xép nhw nhirng phién da cua nui
Sinai & Ai cap. Quan ly cip cao nhét dat ra muc tiéu cho cac phong
ban, cac trwdng phong ban truyén muc tiéu dé xudng cap dwdi thap
hon va cr thé di xubng cip thap nhat.

Mac du mé hinh thac dd nhw vay khéng con dwoc phd bién niva
nhwng van |a cach thiét 1ap muc tiéu chung cua cac doanh nghiép.
Tai sao mé hinh &y van con hap dan? Bon gidn b&i vi cach thiét [ap
muc tiéu twr trén xudng “budc” dwoc nhan vién thwc hién cac mbi
quan tam cua “sép I&n”. Trong nhirng trwong hop tét nhat, mé hinh
thac dd quy tu dwoc sy thdng nhat; tao ra mét san choi cho moi
nguwoi doan két, chung mét long.

Khi t6i tiép can Google va mot sd cong ty khac, t6i da st dung vi
du mot déi bong bau duc hw cu dé dién giai hé théng OKRs c6 hoat
dong hiéu qua hay khéng khi ap dung mé hinh thac dé.

Do6i bong Sand Hill Unicorns

Téi déng vai mot tdng giam dbc cta Sand Hill Unicorns. Téi ¢6
mot muc tiéu: kiém tién cho dng cha doéi bong (t6i goi 1a WHAT).

MUC TIEU
Kiém tién cho 6ng chi ddi béng
KET QUA THEN CHOT

1. Chién thang giai Super Bowl



2. LAp day san nha trén 90% chd ngbi
OKRs cua téng gidm dbc.

Muc tiéu cla t6i co hai két qua then chét (t6i goi I1a HOW): thang
gidi Super Bowl va lap day it nhat 90% chd ngdi ciia san van dong.
D6 ciing chinh la cach (HOW) téi dat dwoc muc tiéu kiém tién
(WHAT). Néu t6i hoan thanh ca hai két qua then chét (HOW), khéng
c6 cach gi chung téi that bai trong viéc thu lgi nhuan (WHAT). Nhw
thé day la mét OKRs dworc thiét 1ap kha tét.

La mét téng giém dbéc, t6i dua muc tiéu xubng cép quan ly ké tiép
thdp hon: huén luyén vién va phé gidm dbc cao cép phu trach
marketing. Hai két qua then chét caa toi tré thanh muc tiéu cda ho.

“b4
“b5

Muc tiéu cha huan luyén vién la thang gidi Super Bowl v&i 3 két
qué then chdt: ty 1& chuyén bong tan coéng dat it nhat 275 mét moi
tran; phong tha thdp hon 17 diém méi tran; nam trong top 3 xép
hang vé ty |& phat bong khédng cham dat. Ong Ay lai dwa 3 két qua
then chdt do xudng 3 tro' ly: tror ly tAn cong, tro’ ly phong thi va tro ly
huan luyén dac biét. Ho lai tiép tuc dwa ra cac két qua then chdt cu
thé clia riéng tirng ngudi. Vi du, dé dat dwoc ty 1& chuyén bong tan
cong it nhat 275 mét méi tran, tro' ly tan céng phai dat dwoc 65% ty
l&é chuyén béng chinh xac.



Trong khi d6, phé giam dbc phu trach marketing ciing 14y két qua
then chét clia t6i [am muc tiéu dé 1ap day 90% chd ngdi cho san van
dong. Co 4y duwa ra 3 két qua then chdt: nang cap thwong hiéu doi
bong; cai thién tan suét tin tiec vé& déi bong; lam méi chwong trinh
khuyén mai cho khan gid dén san. Két qua then chét cta c6 &y
xubng tang thidp hon tré thanh muc tiéu cho trwdng phong
marketing, trwudng phong truyén théng va trwdng phong kinh doanh.

Bay gi® ching ta nhin xem k& hoach nay sai & chd nao? Hay
danh thdi gian suy nghi mét chat va day 1a goi y: két qua then chét
cta cd pho giam déc phu trach marketing rat “Idn xén” — khéng gidng
nhw 6ng hudn luyén vién, cé con sb dong dém duwoc. Cling khéng
thdy c6 han dinh vé thoi gian. Dinh nghia thé nado 1a “cai thién” tan
suat tin trc vé& doi bong? (L& ra nén cu thé 5 bai phéng sy vé doi
bong trén kénh ESPN; mét bai trén Sports lllustrated; hoac tang 50%
nguwdi theo ddi trang cua déi bong trén mang xa héi.)

Nhuwng ngay ca trong trwong hop ¢d phd giam dbc nay dua ra
két qua then chét manh mé, cu thé hon, cach tiép can vé thiét lap
muc tiéu ctia doi bong nay van tiém tang 16 hdng Ion. Muc tiéu tir
trén cao — lam cho nguwdi gidu tré nén giau hon nira — thiéu han
dong lwc thuc day gia tri ndi tai ctia 6ng téng giam déc.

Phwong phap thac dé néu dwoc diéu tiét tét co thé giup cac hoat
dong cang lién két véi nhau hon. Nhwng khi tat cd cac muc tiéu déu
“rap khuén” di tor trén xudng, quy trinh sé tr& thanh mot bai tap may
moéc nhw kiéu t6 mau clia cac em mau gido, gay ra nhirng anh
hudng xau sau day:

« Danh mét sw nhanh nhen: ngay ca & cac doanh nghiép c& vira
cling c6 6 hoac 7 bac bao cao. Khi dé6 moi nguoi déu cho dong



nwdc tr trén db xudng. Nhirng budi hop va xem xét muc tiéu chi lac
dac nhw cé dai trong vwdn. Mbi chu trinh thiét [ap OKRs phai mét
hang tuan hay tham chi hang thang méi ra dwoc & cac cap thuce thi.
Nhirng doanh nghiép phan cdp qua chat nhw vay thwdng cd xu
hwéng khang cu lai cach thiét 1ap muc tiéu thwéng xuyén va nhanh.
Khi trién khai OKRs sé rat ndng né va ngén ngang. Nhw vay ap dung
OKRs theo quy la khéng thuc té.

« Thiéu linh hoat: Do mét qua nhiéu cong sirc dé thiét lap cac
muc tiéu phan cép tir trén xubng, dan dén viéc rat mién cwédng diéu
chinh muc tiéu & gilra chu ky. Ngay ca nhirng cap nhat nho ciing tr&
thanh ganh nang cho ca hé théng vi phai 16i ngwoc dong tré lai.
Cang vé lau vé dai, hé théng cang phat trién, cang khé quan Iy va
bao tri.

« Nhan vién bj céach ly: hé thdng phan cép clrng nhac sé dong kin
moi canh ctra bd sung thdng tin t&r cac nhan vién lam viéc truc tiép.
Nhan vién sé& mién cwéng chia s& nhirtng mbi lo au co lién quan dén
muc tiéu bén trén giao xubng.

« Két n6i mot chiéu: Néu nhw mé hinh phan cip dam bao duoc
lién két hang doc (twr trén xubng), lién két hang ngang sé tré nén yéu
ot, dac biét gilra cac phong ban.

T dwéi 1én chang?

Ciing may la ching ta con cé thir dé& thay thé mé hinh tr trén
xubng. Do tinh chat minh bach nén OKRs ttr trén xuéng dwoc chia
sé ma khodng can phan cap theo kiéu “ndi tiép”. O mot sbé phan cap
c6 thé dwoc bd qua. Thay vi c di xubng bac thang tr CEO dén mot



VP, rbi xubng tiép giam dbc, réi tredng phong, mot muc tiéu co thé
nhdy thdng tir CEO xudng trwdng phong, hodc tr mot giam dbéc
xudng nhan vién. Lanh dao cdng ty cé thé trinh bay OKRs ctia minh
véi tat cd moi ngudi cung mét luc va tin twdng ndi vai ho: “OK, bay
gi® t6i biét chung ta sé& di dau va téi sén sang sra lai muc tiéu cla
t6i dé di dén do”.

Vé&i hang chuc ngan nhan vién, van héa sang tao cua Google cé
thé bi lam cho “qué quat’ néu phan cip cirng nhéc tr trén xudng.
Laszlo Bock, mét cwu gidm dbc phu trach People Operations cla
Google quan sat nhu sau:

Thiét 1ap muc tiéu sé cai thién céng viéc. Nhwng néu bd ra hang
tiéng déng hé phan cdp muc tiéu Ién xubng trong cong ty thi lai
khéng hiéu qua... Chung téi c6 cach tiép can theo hwdng thi truéng,
tht cd cac muc tiéu cip cao déu cdng khai va moi nguwdi déu nhin
thdy OKRs cutia nhau. Doi ngii ching téi sap xép va két ndi rat tuyét
voi; mét vai sang kién tét déu dwoc moi nguwdi nhin thiy va rat dé
dang cap nhat truyc tiép trong hé théng.

Chinh nh® sy dbi 1ap véi kiéu tir trén xubng, Google m&i ¢
duwgc 20% quy thdi gian tr nhan vién danh cho cac dy an quan
trong khac, twong dwong gan mdt ngay lam viéc trong mébi tuan.
Bang cach “phéng thich” mot sb bd 6c sic bén ra khdi “chudng’,
Google da thay dbi thé gi¢i nhw ching ta thay. Nam 2001, mot ky sw
tré Paul Buchheit da tan dung 20% quy th&i gian dé khéi xwdng mét
dvw an goi la Caribou. Gi¢ day Caribou da tré thanh Gmail, mét dich
vu thw dién t&r dwa trén giao thirc web dan dau thé gidi.

Pé tranh xu hwéng ép budc, sap xép cong viéc qua cang thang,
cac doanh nghiép cho phép mét sé muc tiéu dwa ra tir cap dwdi. Gia



st mot chuyén vién trj liéu ctia déi bong Sand Hill Unicorns bay dén
mot hdi nghi vé y té thé thao va hoc mot ché dd dinh dwéng maéi dé
gilp tranh cho cau thu bi chan thuwong. Cé Ay ty y tao ra mét OKRs
git)a mua dé ap dung phwong phap dinh dwdng méi nay. Muc tiéu
mé&i cla cd 4y co thé khong khéop voi OKRs cia sép truc tiép,
nhwng lai hoan toan khép véi muc tiéu bao quat cia tdng giam déc
dodi bong. Néu nhivng cdu tha tru cot cta ddi bong van khée manh,
khéng bi chan thwong sudt mua gidi, co hoi gianh chién thang & giai
Super Bowl cang cao.

Sang tao c6 khuynh hwéng it ndm & trung tdm cta doanh nghiép
ma dat vé cac “géc canh” nhiéu hon. Hé théng OKRs manh mé nhét
thwérng xuat phat tv nhirng kién thirc sdu sac bén ngoai hé théng
quan ly cip cao. Nhw Andy Grove quan sat: “Nhan vién lam viéc
tre tiép thuworng cdm nhan dwoc nhirng thay dbi sap xay ra trén thi
trudng s&m hon ai hét. Nhan vién kinh doanh hiéu sy thay déi nhu
cau cla khach hang truéc khi cdp quan Iy nhan biét; cac phan tich
vién tai chinh Ia nhirng nguwdi biét sém nhat khi nhirng nén tang cua
mot doanh nghiép thay dbi”. Nhirng doanh nghiép ndng ddng nhan
biét va twdng thwdng cho nha sang tao “tién tuyén” nay.

Quan ly vi mdé trong doanh nghiép la kiéu quan ly toi. Mot moi
truéng OKRs lanh manh huwéng dén can bang gitra két ndi va tw
quan, gilba muc tiéu chung va khong gian sang tao riéng. Peter
Drucker viét: “M6t nhan vién chuyén nghiép can nhirng tiéu chuan
chat ché cho biéu hién trong coéng viéc va nhirng muc tiéu cao...
nhwng 1am sao dé anh 4y Iuén luén bao ddm dwoc trach nhiém vé
nhitng quyét dinh cdla minh m&i 1a quan trong”. Tai Intel, Andy
Grove khéng danh gia cao tw twédng quan ly nhw vay, 6ng néi: “Cap



dwdi sé bi giam sat kj lwdng hon vé nhirng ky vong clia cap trén dbi
v&i anh dy. Anh 4y sé it dwa ra sang kién dé giadi quyét van dé cua
minh, thay vao dé sé& day ngwoc 1én cip trén gidi quyét... ndng suét
dau ra sé vi thé ma gidm dan...”.

M6t hé thdng OKRs t6i wu phai khuyén khich nhan vién thiét 1ap
it nhat vai muyc tiéu cha chinh ho va nhiéu nhat la tat ca muc tiéu clta
ho. Khoang khong gian ty do nay giup nhan vién vwon Ién va xa
hon, thiét 1ap nhiéu muc tiéu tham vong hon va dat dwoc nhiéu hon
nhirng gi ho da thiét 1ap: “Muc tiéu cang cao, biéu hién céng viéc
cang cao’. Nhirng nguwdi tw chon “hanh trinh” cho minh sé cé nhan
thirc sau hon lam thé nao dé dén dich cla “hanh trinh” do.

Khi ngwdi khac vach ra “hanh trinh” dé vé dich cho chung ta,
diéu do sé khéng khién chang ta di hang hai nhw chinh ching ta
chon. Néu bac si yéu cau t6i gidm huyét ap bang cach tham gia
cudc chay San Francisco Marathon, t6i s& mién cwé&ng tham gia vi
&1 tw vAn d6. Nhwng néu téi quyét dinh bang y chi ctia minh, cé thé
t6i sé hang hai chay vé dich — dac biét 1a chay chung v&i ban bé
quen biét.

Trong kinh doanh, téi phat hién sé khong cé6 mét cau tra 1&i dung
duy nhat cho t4t ca doanh nghiép. Bang cach “néi 16ng” day cuong
va ho tro moi ngwdi tim ra cau trd 1o dang cho doanh nghiép cua
minh. Nhi*tng nhém lam viéc c6 hiéu suat cao sé phat trién nh& vao
suw két hop sang tao gilra cach thiét 1ap muc tiéu tir trén xubng va twr
duwdi lén, sw két hop gitra hé théng OKRs két ndi va khong két ndi.
Trong mét mé hinh ma cac céng viéc don gian dwoc xép wu tién lam
trwdc tién, doanh nghiép co thé chon cach diéu phdi theo xu hwéng
to trén xudng, tham gia giam sat nhiéu hon. Tuy nhién, khi cac “con



s&” tré thanh qua nhiéu, qua phirc tap va doanh nghiép tr& nén qua
can trong va cang thang, gidm sw giam sat va phan cap t dudi [én
c6 thé 1a moét gidi phap tét hon. Khi 1anh dao phai dung hoa sy dao
ddng vé nhu cau cla ca coéng ty va nhan vién, sw pha tron cach thiét
lap muc tiéu gitra tor trén xudng va tlr duwdi 1én theo ty 1& 50/50 la
hop ly.

Phéi hop theo chirc nang chéo

Cac md hinh thiét 1ap muc tiéu hién dai vwot ra khdi so dd ciu
tric cha doanh nghiép. Nhitng mdi phu thudc l1&n nhau tiém an
khéng nhin thay chinh la nguyén nhan I&n nhat khién cac dy an trién
khai bi trwot muc tiéu. K&t ndi chéo, ngang, theo nut va theo nhom 1a
can thiét. Trng ca nhan co 1ap sé khdng c6 src sang tao va tim ra
gidi phap tét hon bang kha nang clia mét nhém két ndi véi nhau.
San pham thi phu thudc vao cac ky sw, chién dich marketing lai phu
thuéc nhirng nhan vién kinh doanh. Khi doanh nghiép tré nén phirc
tap hon, cac bdé phan khac nhau can mét cdng cu dé giup ho vé dich
cung luc.

Doanh nghiép két nbi tét s& phat trién nhanh hon. Bé két ndi tét,
lanh dao va nhan vién can phai xay dwng mdi lién két hang ngang,
pha bé béat ky thu tuc, rao can nao giira ho. Mot hé théng OKRs
minh bach, nhw Laszlo Bock chi ra, phai khuyén khich kiéu phdi hop
“lai tw do khéng can diéu khién”, nhan vién trong coéng ty cé thé nhin
ngd xung quanh va hiéu ngudi khac dang lam gi. Thinh [inh ho
chuyén mét ngudi dang thiét ké mau dién thoai sang bd phan lam
phan mém, bdi vi ho thdy cé thi gi d6 hay ho ma nguoi thiét ké co



thé 1am dé cai thién giao dién cho nguoi stv dung. Hodc ai d6 bén bo
phan marketing phat hién nhan vién bén kinh doanh dang lam viéc
véi mot dbi tac: “Chang ta da hop tac voi dbi tac nay réi, hay nho
nhan vién kinh doanh dé két ndi lai v&i ho d& xem co thé hop tac
thém cai gi dé khéng?”.

Khi muc tiéu céng khai va ai cling nhin thdy, hinh th&rc “nhém
trong nhom” cé thé gidi quyét dwoc nhivng réc rbi xuat hién & bat ctr
bé phan nao trong doanh nghiép. Laszlo Bock nd6i: “Anh ct nhin
quanh cong ty va sé thay ngay tlrc khidc cé6 mot sd ngwdi ludn hoan
thanh cdng viéc xuat séc va dung hen — hay tim hiéu. Cé nhirng
nguoi luén tré hen — ciing hay tim hiéu. Minh bach tao ra nhirng
hiéu l&énh rat rd rang cho tat ca moi nguwdi. Ban than anh khéi sy mét
chu trinh tét sé& gitp anh cling cb kha nang hoan thanh coéng viéc tét.
Lac d6 chi phi quan Iy sé bang zero — that tuyét voi!



8
CAU CHUYEN CUA CONG TY MYFITNESSPAL

Mike Lee
Sang lap vién & CEO

(KRs khong phai 1a nhitng 6c dao co 1ap. OKRs két néi cong
viéc quan trong séng con cta doanh nghiép: theo chiéu doc, chiéu
ngang, chiéu chéo. Khi nhan vién két ndi v&i muc tiéu cao nhét cua
doanh nghiép, strc manh cda nhitrng tac ddong duwoc khuéch dai 1én
gap boi 1an. Ho khéng phi strc dé 1am trang mét cdng viéc hodc lam
nhirng viéc di ngwoc lai v&i muc tiéu doanh nghiép. Khi hai anh em
Mike va Albert Lee, trong luc dang xay dwng MyFitnessPal, mét rng
dung hang dau vé cham séc src khde, phat hién rang sw két ndi
manh mé la yéu td quan trong dé phat trién tirng ngay va lam tién
dé cho mét cudc bt pha trong twong lai bat ky khi nao cé thé.

Tat cad déu bat dau tir mot bubi tiéc cwdi & bai bién. Sap dén
ngay cwdi cla Mike va Amy, ho mudn gidm can mét chat cho dep
doi. Mot huan luyén vién da dwa cho ho mét danh sach cac chat
dinh dwéng trong 3.000 loai thwec phdm — mét dang bang dbi chiéu
calori cta tirng loai thwe pham. Mike 1a mét tay lap trinh may tinh to
luc 10 tudi nhan biét ngay moét cach tét hon la “dd bang mét” danh
sach nhu “s& Tao quan” nay. Mike dwa ra mét gidi phap vé sau trd



thanh MyFitnessPal. Trong 8 nam rong ra, Mike va Albert ty trang
trdi cho (rng dung cia minh bang tién danh dum va thé tin dung.

Gio day, MyFitnessPal tré thanh mét ng dung sé ndi tiéng vé
phan tich dinh lwong sirc khée. Nam 2013, khi Kleiner Perkins dau
tw vao MyFitnessPal, rng dung da co6 45 triéu nguwdi sir dung. Con
sb dé gio day da tang 1én 120 triéu ngwdi va néu tinh mot cach “vui
v&”, rng dung da giup gidm gan 300 triéu can “m& thira”. V&i mét co
s& div liéu trén 14 triéu loai thwec pham cong véi kha nang két ndi
bang thoi gian thwe vai Fitbit va cac wng dung khac, MyFitnessPal
cang giup ngwdi st dung theo ddi ché dd an udng va tap luyén cla
minh mét cach hivu hiéu va dé dang hon.

Nguwoi st dung biét lwong calori bi ddt chay vao mét budi chay
bd budi sang, MyFitnessPal giup ho thiét 1ap va dat dwoc muc tiéu
rén luyén cGa minh. Ciing gibng nhw cac doanh nhan thanh céng
khac, Mike va Albert 1a nhirng ngudi theo dubi s&¢ ménh. Muc tiéu
I&n nhéat clia ho la tao nén mét hanh tinh khée manh.

Néu ddc gid cho rang cau chuyén cia MyFitnessPal 1a mot cach
an du dbéi véi OKRs, dung la nhw vay! Thiét 1ap muc tiéu dén voi
Mike va Albert ttr ban dau khéng hé d& dang nhw ching ta sé thay
trong cau chuyén dw¢i day. Thang 2 nam 2015, MyFitnessPal da bi
Under Armour mua lai v&i gia 475 trieu dé la. Thwong vu mua lai
nay la mbi “hédn nhan” gitka strc manh céng nghé cda gia dinh Lee
va moét thwong hiéu ndi tiéng. Gia dinh Lee bat ngd theo dudi nganh
thé thao dinh cao chuyén nghiép. Nhu Mike néi: “Chang t6i mudn
trwot vao nhivng noi cé bang cung’.

Céu truc cla céng ty méi dem dén nhivng thach thirc méi trong
viéc thiét 1ap muc tiéu, dac biét 1a van dé két ndi. Mike va Albert st



dung OKRs dé do tim trong “mé cung” nhitng mbi quan hé tiém tang
nhw thé nao? Khi MyFitnessPal vung vay trong chiéc hd 1&6n hon,
OKRs da két ndi nhirng “bang nhom” trong cong ty nhw thé nao dé
dat dwoc muc tiéu mong mudn?

Mike Lee ké: Anh c6 mét thiét bj trong tui, d6 la mot the tuyét voi
va hiru ich v6 cung. Thiét bi dé nhan dir liéu vé ban than anh va thé
gi¢i xung quanh. Chi can mét chat tién phi hodc khéng tbn xu nao,
anh c6 thé c6 mét huan luyén vién rieng hodc mét bac si dinh
dwdng, hodc ngay ca bac si y khoa tw van ngay trén tay vao bat civ
lic nao. Nho vao nhirng chiéc smartphone, chuing ta c6 thé dua ra
nhirng quyét dinh lanh manh hon va hwéng dén mét cudc sbng
khde khoén hon.

MyFitnessPal cung cap kién thirc theo cung v&i ngudi siv dung
sudt doi. Téi thr theo dbi nhirng gi tdi &n: sét mayonnaise co chira
90 calori moét mudng canh, con s6t “mu tat vang” chi chira 5 calori.
Ké tir do tdi khédng dung dén giot mayonnaise nao nira. Nhirng thay
déi nhd nhuw vay, tich lai theo th&i gian, du dé toi dat dwoc muc tiéu
giam can.

T&i 1am viéc cho nhiéu céng ty trwdc khi mé MyFitnessPal. Chua
& dau st dung hé thdng OKRs dung nghia. Ho c6 ké hoach tai chinh
nadm, nhirng con sbé doanh thu dé& dat muc tiéu ndm va cac chién
lwoe lién quan, nhwng khéng cé nhitng muc tiéu dwoc ciu tric va
tiép dién lién tuc. Khéng phai 1a sy tring hop, nhirng cong ty nay
déu co nhirng diém chung: thiéu két ndi trong cong viéc. Luc do, toi



khéng hé c6 mét “dau vét’ gi dé biét nhitng nhém khac dang lam
viéc gi hodc 1am sao dé ching t6i cé thé lam viéc chung véi nhau
déi voi mot muc tiéu chung clha cong ty. Chang t6i ¢cé gang bu dap
bang nhiéu budi hop chung vé&i nhau hon, nhwng chi tdn nhiéu thoi
gian hon théi. Néu anh dwa hai ngui 1én mét chiéc thuyén va dat
mot mai chéo huwdng dong, mét mai chéo hwdng tay, hai nguwdi do
cb strc chéo nhwng chiéc thuyén sé khoéng di vé dau ca.

Vao nhirtng ngay dau & MyFitnessPal, ching t6i dua v&i nhau
rang da cé danh sach hang ngan céng viéc can lam va chi can chon
3 thir dirng dau théi: “OK, mét nam nhw thé 1a d0”. Chang toi bo lai
kha nhiéu viéc dang sau 3 viéc d6, moi viéc ciing 6n. Chang ti chi
lam d0 trong kha ndng han ché nhan lwc ctia ching téi ma théi. Muc
tiéu dat ra ban dau ciing rat thdé so: tung ra mét rng dung trén hé
diéu hanh Android, hodc ng dung chay trén BlackBerry, hoac
iPhone/iPad. Chung t6i giai quyét tirng viéc mot va lam viéc dén khi
xong thi théi. Rbi tiép tuc lam viéc ké tiép trong danh sach da thiét
lap. Rat hiém khi céng viéc bj chdng chéo Ién nhau.

Quy trinh khéng ¢6 gi 1a phire tap, rat tap trung va dé dang theo
ddi, do lwdng. Khi dinh nghia chién lwoc cho chinh ¢dng ty clia minh
va chi c6 thém mot ngwdi 1am san phdm, sy két nbi rat don gian.
Chuang t6i da c6 mét muc tiéu quan trong — tung ra wng dung trén
iPad vao mét ngay da dinh trwdc — va chang t6i trao déi hang ngay
v&i nhau vé sy tién trién cdng viéc. Nhirng doanh nghiép nhé cé thé
ap dung kiéu nay, cé khi it quy trinh hon chung téi. Nhung bay gid
téi woce gi téi ap dung OKRs sdm hon, ngay trwéc khi chung toi
nhan dwoc dau tw. Chang téi 1& ra dwoc chuan bi nhiéu hon dé cé
thé ra quyét dinh tét hon khi co hdi xuét hién.



Khi MyFitnesPal tung ra chay trén iPhone va Android, tang
trwdng da vwot ra khdi hoach dinh ban dau. Vao mét ngay kia, sang
mé& mét ra va nhin thdy cé 35 triéu nguwdi dang ky st dung. Ching
t6i da m& réng quy md qua nhanh va khéng thé chi lam ting viéc
moét nhuw trwdc kia nira. Theo kinh nghiém cua t6i, sy phan hoa nang
lwong bat dau khi anh c6 hai ngudi xuat sac lam viéc truc tiép dwoi
quyén ctia minh. Anh muén giao cho ho nhitng cdng viéc kha I&n va
cé y nghia cho céng ty va theo tw nhién, ca hai ngw®i déu mudn
doéng vai trd chinh trong dw an nay. Chang may chéc, ho tach roi két
néi va di theo hwéng riéng. Trwdce khi anh nhéan ra dwoc diéu do,
trong c6 vé nhw ho van dang lam hai céng viéc khac nhau. Anh
khéng c6 cach nao thac day ho nhanh hon dwoc. Néu hai méng
vudt clia ban chi can hoi tach ra chut xiu thoi, chi can “mét bua” thoi
sé& lam chung tach nhau han.

Sang lap vién cua MyFitnessPal, Mike va Albert Lee, nam 2012.

Mac du Albert va tdi déu biét can thiét 1ap muc tiéu theo cach co
céu truc hon, nhung ré rang chang téi khdng biét 1am nhw thé nao.
Nam 2013, khéng lau sau khi Kleiner Perkins dau tw vao cong ty
chung t6i, John Doerr dén gi¢i thieu OKRs cho chung t6i biét. M6
hinh déi béng chay twong ty da cdng hudng voi toéi. Toi thich sw
don gidn cla cach thiét 1ap muc tiéu chinh, cai cach muc tiéu dé
duwoc chiét xuat, dubi ra va phan cap xudng khap cong ty. Toi tw
nghi: “D6é cé phai la cach chung téi két ndi MyFitnessPal hay
khéng?”.



Phéi hop chéo cac nhém lam viéc

Khi that sw bat dau trién khai OKRs, chang t6i phat hién hé théng
khé hon twdng twong kha nhiéu. Chang tdi khdng danh gia dwoc
bao nhiéu y twéng la di dé tao ra muc tiéu dung cho céng ty, va sau
do phan cap xubéng cho nhan vién. Chung téi phat hién nhiéu thach
thirc trong qua trinh can bang gitra y twéng tdm cao mang tinh chién
lwoc va théng tin trao ddi mang tinh dinh hwéng. Dén khi ching téi
nhan dau tw giai doan 1 (hay goi la series A) va m& rong quy mo
nhém 1anh dao, cAn ddy manh tinh gidi trinh cGa Ianh dao, ching toi
da thiét lap méi muc tiéu riéng cho mai 1anh dao. Chuing téi da tao ra
OKRs cho nhan vién thay vi d& moi nguoi tw két ndi véi nhirtng muc
tiéu cta lanh dao — va chung t6i da di giat lui. M6t s6 muc tiéu qua
chi tiét, ky lwérng, mot s6 khac thi lai qua mu mo. Néu mét giam déc
nhan sw gap kho khan khi két ndi véi cac muc tiéu cha lanh dao vé
san phém hoac doanh thu, chung téi lai thém moét muc tiéu cap cobng
ty chi danh cho ngui dé. Chang may chéc, chung t6i c6 mét “kho”
OKRs cla cong ty, nhwng cai gi 1a quan trong nhat déi voi
MyFitnessPal? Chung t6i nhw lac trong rieng, khéng con nhan dién
dwoc cay nao la cay nao.

Nam 2013, khi MyFitnessPal tang tv 10 1€n 30 nguwoi, téi cho
rang ching toi sé tang 200% nang suét. Toi danh gia sai, cang mé
rong quy mo cang lam cham hoat déng lai. Cac ky sw maoi can dwoc
dao tao chuyén sau trudc khi ho nhan lanh cong viéc. V&i kha nhiéu
kj sw cung phat trién trén mdt dw an, ching téi phai xay duwng
nhirng quy trinh m&i dé tranh ngwdi nay lan céng viéc ngudi khac.
Trong giai doan Iam th&i, ndng suat giam la dung.



Khi ching t6i da quen dan v&i quy trinh méi, két ndi sé gitp ho
hiéu t6i mudn ho lam gi. Hau hét nhan vién déu dwoc ddng vién leo
lén cao hon, gan véi muc tiéu OKRs cao nhat — néu ho biét dat
chiéc thang & dau. Khi déi ngii ching téi ¢c6 nhiéu ngwdi hon va
nhiéu tdng quan ly hon, chung toi lai d6i mat véi van dé khac. Ngoai
ba trwdng phong san pham: mét 1am trén hé théng Premium — mot
phién ban nang cip tra tién phi ctia (rng dung mién phi hién cé; mot
nguoi tap trung vao nén tang API (bd tap lénh céng khai cho céc
nha phat trién thir ba két ndi véi rng dung, nhw Fitbit chang han);
mot ngwdi chi lo phan co s& dir li@u ngudi sir dung va trai nghiém
khi ddng nhap. Ca ba nguoi déu c6 OKRs riéng dé hoan thanh muc
tiéu — cho dén Iuc do6 coi nhw tam 6n.

Van dé& nam & ché ddi ngl ky sw s dung chung, thwong bi
“nghén” & gitra. Céac ky sw thworng khdng két ndi dwoc véi cac muc
tiéu cla cac trwdng phong sadn phdm. Ho déu c6 OKRs riéng, twu
trung 1a bdo dam hé thdng hoat dong 24/24. Chuing ti cho 1a ho co
thé 1am chung nhwng do 1a mét sai lam. Ho hiéu nhdm céng viéc cla
nhau, ddi khi ho thay déi gi do trong hé théng ma khéng hé bao
trudc voi ai (thinh thodng da lam cho mét giam dbc sédn phdm ndi
khung, la hét am 7). Cac ky sw cdm thay ho bj chuyén gitra cac dw
an tlr tudn nay sang tuan khac la nguyén nhan khéng phat huy duwoc
hiéu nang cda ho. Khi ho quay tr& lai mot san phdm dang lam dang
d® sau khi tam ngwng, ho tw héi: “Bat dau tr& lai nhw thé nao day?”.
Trong khi do, cbng viéc danh cho Premium la dac biét cap bach vi
dem lai doanh thu, tuy nhién céng viéc c “giat cuc” ngat quang tirng
dot rat that thwong.



Téi cdm thay nan chi kinh khiing. Chung téi da thué nhirng kj sw
tai nang va bd ra hang déng tién nhwng khong thé tién nhanh duorc.
Chung t6i c6 mdt muc tiéu wu tién hang dau: ca nhan héa email dé
glri dén cac khach hang tiém nang xac dinh. Muyc tiéu dwoc xay
dwng kha tét; y twédng nay hwéng mot sé tdi thiéu nhivng khach hang
trd phi hang thang vao blog cla ching téi dé tang twong tac va giup
chung t6i c6 thém di liéu vé ho. Mot két qua then chét rat quan
trong cho muc tiéu nay chinh la tang ty 1& nhan chudt vao link trén
email dan t&i blog. Trong chién dich nay, khdng mét ai bén phong
marketing nghi rang nén phdi hop v&i cac ky sw — nhirng ngudi co
nhirng wu tién riéng ctia ho — dé diéu chinh hoadc cé chién thuat mai
néu ty 1& nhan chudt khéng nhw mong mudn. Khdng cé sy két ndi
v&i ki s, OKRs nay da nhan lay sé phan bi dat ngay khi bat dau.
Té hon niva, ching tdi khéng phat hién dwoc diéu nay mai cho dén
hét mot quy, khi ching tdi ngdi lai phan tich tai sao phong marketing
da tré hen cho OKRs nay. (Sau dé, dw an nay phai kéo dai thém mot
quy.)

Do ciing la luc chang t6i gidong héi chudng canh tinh moi ngudi
khi nhan thdy nhu cau phai két ndi chat ché hon nira gitra cac bd
phan. OKRs duorc thiét ké kha tét nhwng trién khai khéng dung. Khi
cac phong ban can sy tro giup 1an nhau, chang téi khéng lam rd
dwoc sy phu thuéc gitra ho véi nhau mot cach dut khoat va cu thé.
Sw phdi hop bi nghén dan dén ky han ciing tré theo. Chung t6i
khéng thiéu muc tiéu va két qua then chét déat ra, chi Ia chang toi ci
di lang thang trong cai vong tron cta chinh minh.

Nhi*rng ndm sau dé, chung t6i cd gang stra chira sai 1dm nay
bang cach cé nhitng budi hop phdi hop thuworng xuyén gitva cac



trwdng phong. Méi quy, cac trwdng phong trinh bay muc tiéu va cac
mdi phu thuéc ma ho nhan biét co lién quan dén muc tiéu dé. Khéng
ai roi khoéi phong hop cho dén khi ching téi tra 1o xong mot sé cau
hdi: Ching ta c6 dap tng duwoc nhu cdu cua moi ngudi trong viéc
phdi hop chwra? C6 nhém nao bj cdng thdng quéa hay khdng? Néu tat
ca déu én, thi lam thé nao bién muc tiéu tr& nén hién thuc hon?

Két ndi khéng cd nghia xum lai lam chung. Tai MyFitnessPal, méi
OKRs déu cé duy nhat mét “cht nhan” va cac nhém khac chi déng
vai trd két ndi khi can. B&i vi, “dong s& hiru” sé& lam gidm tinh trach
nhiém. Néu mot OKRs thét bai, t6i khéng mudn hai ngudi nao dé dé
16i cho nhau. Ngay ca khi hai hodc nhiéu nhém hon nira c6 nhirng
muc tiéu song song v&i nhau, két qua then chét clia ho van phai nén
khac nhau.

M®i 1an ching tdi hoan thanh xong mét quy trinh OKR, ching toi
lai 1am cho OKRs lan sau tét hon. Muc tiéu cang chinh xac hon, cac
két qua then chdt cang dé can do dong dém hon, ty 1& thanh coéng
cang cao hon. Mat t&» hai dén ba quy, ching t6i méi that sy hoc
dwoc cach thiét lap OKRs tét, vi du ttr cac chrc nang cta sdn pham
lam sao dé dién giai thanh mét muc tiéu rong. Dy doan nhirng khai
niém mai trén thj trwong khdng hé dé dang, chung toi cling phai thay
ddi dé thich nghi. Chang téi bat dau chon ky han hoan thanh céng
viéc thanh két qua then chét thay vi 1a doanh thu hay lwong khach
dang ky st dung. (Vi du, ngay phat hanh ban MFP Premium la
5/1/2015). Sau khi tung ra mét chirc nang méi cho wng dung va
nhan vé mét lwong di liéu that, ching t6i méi cé du co sé dé danh
gia tac dong va tiém nang cua &ng dung. Sau dé, két qua then chét



ké tiép cd thé 1a chon mé& rdng sang doanh thu hodc chon lwong
nguwoi str dung.

Chung t6i lo 1&ng khi nhém lam viéc chon nhirtng két qua then
chét co dé rii ro thap, nhw glri email dén chd nay hay day tin thdng
bao dén chd kia. Muc tiéu cang nhiéu tham vong, nhan vién cang co
xu hwéng bao tha khi dwa ra cac két qua then chét — mét dang tam
ly khéng dinh hwédng do nha xa héi hoc ngwdi My Robert K. Merton
phat hién. Vi vay, ching tdi hoc cach thiét 1ap muc tiéu sao cho phu
hop v&i nglr cadnh hién tai. Khi thoi diém thich hop, chang téi moi
nham dén viéc gia tdng dd khoé cho két qua then chét. Nhwng ciing
c6 luc, chung tdi néi véi cac nhom 1am viéc: “Dirng qué lo lang vé
tac déng cua sb lwong khach dang ky s dung hang thang 1én van
dé nay. C& lam cho chirc ndng do tét nhat cé thé. Chang téi khdng
mudn cac ban lam nhirng th&r vwot qua strc minh”.

Nhi*rng moéi phu thudc khéng thay dwoc

Sap nhap v&i Under Armour c6 nghia la phai thich &ng vé&i moét
coéng ty cé cach thiét 1ap muc tiéu hoan toan khac. Thinh linh, t6i cé
mot 6ng chi phai két nbi dé lam viéc. Téi cling cé6 mot phong ban
maoi thanh 1ap: UA Connected Fitness — North America. Phong nay
khai thac cac cong nghé sb dang ndi trdoi dé ap dung vao viéc luyén
tap thi dadu (danh cho gi¢i chuy&n nghiép) va cai thién sirc khée
(danh cho gi®i khéng chuyén). Téi cé ba tng dung phai phdi hop véi
nhau, mdi cai déu c6 van hoa va kiéu lam viéc rat khac nhau.

Vé mat quy mé, két ndi lam tang sy phirc tap 1&n nhiéu 1an. Lam
sao chung ta c6 thé dién t& cho hon 400 nguoi biét chung ta dang



cb gang dat dwoc nhirng gi, dé kéu goi ho két ndi véi ching ta? Lam
sao d& moi ngwdi cling chéo vé mét hwdng va déng gop strc cdia ho
mot cach hiru hiéu? Ngay tr dau, t6i da thay kho khan [&m roi; toi
twdng twong lam thé nao Amazon hay Google quan ly gidi dén thé!
Khi ching t6i dem OKRs gi¢i thiéu v&i bd phan mdéi, moi viéc tré
nén sang sua hon.

Nhwng & Connected Fitness ciing cé sw tham gia ciia mét sb ¢
déng diéu hanh tr Under Armour. Vai tuan sau khi sap nhap, éng
chl cla t6i triéu tap mot cudc hop lanh dao gébm 20 nguwdi. Under
Armour |am theo ké hoach nam va cac trwdng phong phai dwa ra ké
hoach cho mét nam. Trong khi tai MyFitnessPal, chung t6i lai quen
v&i viéc danh rat nhiéu thoi gian vao viéc thiét 1ap muc tiéu mét cach
chinh xac.

Khi cudc hop dién ra, Albert va tdi ngac nhién phat hién ra réng
bd phan kinh doanh online dang tréng ch& vao lwu lwgng tir cac tng
dung cla chang t6i dem vé. B& phan di¥ liéu thi cho rang cac &ng
dung sé cung cap mét lwong dir liéu khéng 16 cho ho. B phan kinh
doanh quang cao ciing cho rang cac (rng dung sé dem vé mét lwong
doanh thu quang cédo. Ca ba bd phan déu gia dinh trwéc nhivng suy
nghi vé cac (rng dung cla chung téi ma khéng hé quan tam nhirng
bd phan khac dwa ra nhirtng yéu cau gi. Hodc khéng ai quan tam
muc tiéu cta ho coé két ndi phu hop véi nhirvng muc tiéu cda ching
t6i hay khéng — it nhiéu cling 1a muc tiéu cao nhat cia céng ty.
Chung t6i da nhin thay nhitng méi phu thudc tiém an khap moi noi
trong céng ty — y chang nhitng van dé chiang t6i tieng gap &
MyFitnessPal, rat dién hinh. Khédng con cach ndo khac hon, chang
t6i phai gidi quyét tit cd nhirng mdi phu thudc nay cho xong.



Phai mat 18 thang dé giai quyét van dé két néi muc tiéu cho bd
phan ma&i cha ching téi va chang t6i khong thé hoan thanh viéc nay
néu khéng cé6 OKRs. Dau tién, chung t6i phai dinh nghia nhirng méi
rang budc khi phat trién phan mém méi. Sau d6, phai cu thé nhirng
wu tién cbt 16i. Bang cach chia s& OKRs & cAp cao nhét, ching toi
c6 thé giai thich tai sao c6 nhitng dw an can thiét phai thwe hién kha
lau, mat nhiéu th&i gian va dau la noi chang téi can tiép tuc tang tbc
dé dat dwoc muc tiéu wu tién cla cong ty. “Day la quy trinh chung ta
dang s dung”, tdi trinh bay, “va téi s& cho moi ngudi thdy nhirng
muc tiéu va két qua then chét clia chung t6i. Cac anh can cho t6i
biét t6i co bd sot bat ky diéu gi hay khéng, ngay ca viéc anh nghi 1a
chung téi dang di sai huwéng”.

Do 1a kiéu minh bach mét chiéu rat nghiém khac va téi cam thay
hoi héi hdp khi ap dung, nhwng qua that cé tac dung. Moi ngudi bat
dau nhan ra nhirtng han ché clia chung t6i va thé la ciing ty diéu
chinh ky vong clia ho déi v&i chung t6i. Vé phia chung téi, ¢ gang
lam t6t nhat dé két ndi v&i ho bang cach tim ra nhirtng dy an dap
tng dwoc tiéu chi “cod nhivng muc tiéu cod thé két ndi chéo gilra cac
bd phan”.

Khi Albert “ndm” nhém phat trién san phdm MapMyFitness, dau
tién anh 4y xem qua toan bé 16 trinh phat trién va noi: “Chang ta can
cat bot phan nlra, dwoc khdng? Can phai thu gon lai nhirng thi that
sw quan trong cho nguwdi st dung”. Chang téi bat ddu danh gia cac
chirc nadng cla rng dung theo cach cia MyFitnessPal: “Néu chung
ta cat bd phan nay trong quy nay, diéu gi sé xay ra? Cé anh hwéng
gi dén nguoi st dung hay khdng?”. Théng thuwérng, nhirtng chirc
nang bi d& nghi “hoan lai” déu khéng tao sw khac biét Ién cho (rng



dung. Bay khéng phai 1a nhirtng d& xuat mang tinh chi quan; ching
t6i c6 cdng cu do lworng dé danh gia nhirng tac dong. Ngay nay,
chung t6i dwa ra nhirng quyét dinh sic bén hon, khd khdn hon vé
viéc nén “dat cwoc” vao dau, tat cd déu dwa vao quy trinh OKRs.

Tap trung va két ndi hai yéu td phu thudc 1an nhau. Thang 5 nam
2015, ba thang sau khi Under Armour mua lai MyFitnessPal, phién
ban trd phi Premium ctia ching téi cudi cung cling dwoc tung ra thi
trwéng. Diéu nay da khéng thé thwe hién dwoe, néu ching t6i khéng
thtra nhan céng khai: “Ching ta khéng thé 1am moi thir cing mét lac
dwoc dau. Chung ta phai chon théi”. Chung t6i da trinh bay rat ré
rang voi cong ty maéi, Premium la muc tiéu s mot, trén moi muc
tieu.

Moi th ciing tién trién kha tét. Khéng lau sau khi sap nhap, hai
trong s6 bdn rng dung di ddng déng loat tich hop céng nghé ban doé
vao chirc nang theo doi bwédc chay cua ngudi s dung. Bdi vi ho
khéng chu y viéc phdi hop trong cdng doan phat trién &ng dung, ho
di xay dwng ban dé theo cach khac tir nhiéu nha cung cép khéac
nhau. Bén canh sy kém hiéu qua, nguwdi sir dung cé nhirng trai
nghiém rng dung khéng déng nhét. Bé giai quyét tinh trang nay, hai
nhém phat trién wng dung da dwa ra ké hoach kiém tra chéo vo&i
nhau tirng thang dé tranh 13p lai van dé nay trong twong lai. Sau d6
khéng lau, chung téi ap dung OKRs cho toan bd bé phan mai. Va
gi®& day chung t6i déu cung mét hwéng, clng cach lam viéc. Ai ciing
biét nhirng wu tién hang diu cta phong chang t6i, cho phép ho ¢
quyén tw do néi “Khéng” véi nhivng viéc xen ngang khac.

Két néi véi “Sao Bac Pau”



Mac du nhirng ngay kh&i nghiép da Iui lai phia sau chung i,
MyFitnessPal da thudc vé mot cong ty I&n hon rat nhiéu, nhung
chung t6i van cé nhirng muc tiéu day tham vong, van ting hd nhirng
gia tri ctia hé thdng OKRs vé tinh minh bach va trach nhiém. Chang
t6i ddng cac muc tiéu cta North Star 18n mét hé thdng nodi b dé tat
cd moi nguwdi trong céng ty déu nhin thay. Chung téi thao luan vé
cac muc tiéu dé trong cac budi hop toan thé hang tuan. Trong mét
bubi giao lwu Ianh dao gan day, téi trinh bay quy trinh OKRs cho ho
xem. M6t giam dbc da ndi: “Pay la budi giao lwu hay nhét t6i tirng
tham dy”. OKRs la nén tadng hoat dong clia toan bd nhém
Connected Fitness clQia ching t6i va tat nhién, hy vong sé dwoc ap
dung cho toan b Under Armour. Doanh nghiép cang I&n, gia tri ma
OKRs mang lai cang nhiéu.

Ngoai viéc lam cho muc tiéu nhat quan trong mét cong ty, két ndi
con ham chira moét y nghia sau xa hon. Bo chinh la gitr cho muc tiéu
cua ban di theo dung gia tri clia cong ty. Chung téi phai diéu chinh
str ménh dé két néi dwoc véi Under Armour: “Lam cho tat ca van
dong vién khée hon”. Nhwng trong bé phan Connected Fitness cua
t6i, chung t6i van sbéng v&i cau than chu cla MyFitnessPal: “Khi
khach hang cua chang ta dat dwoc muc tiéu vé strc khde va voc
dang, chung ta la cong ty thanh céng”. Chung téi lubn dat cung mot
cau héi: Chirc ndng nay — hodc mdi quan hé dbi tac nay — coé gitp
cho khach hang cua chung ta thanh céng hay khéng?

Cudi cung, chinh khach hang la ngudi bd céng strc nhiéu nhét
dé thay dbi cudc sbéng cua ho. Gidbng nhw mét phu niv da néi voi
chang t6i, 1an dau tién trong vong 20 nam nay, ba 4y c6 thé ding 1én
tr ghé ma khoéng can dung tay chdng — mét thoi diém cadm dong



nhat trong cudc ddi. Trong chirtng mwe nao dé, nhirng thdi diém nhuw
vay chinh 1a thanh céng cutia céng ty. B4t ct khi ndo cé thé, ching toi
déu giai thich diéu nay trong cac muc tiéu cao nhét ctia cong ty, nhw
trong OKRs bén duwéi da lam cach day vai nam.

MUC TIEU
Gilp nhiéu ngudi trén thé gi¢i hon niva
KET QUA THEN CHOT
1. Thém 27 triéu ngw&i str dung vao nam 2014
2. Pat tdng cong 80 triéu ngwdi dang ky st dung
OKRs chung cua MyFitnessPal.

Moi quyét dinh ching t6i dwa ra can phai cing c¢b tam nhin cua
cbng ty. Khi phai théa hiép gilra khach hang va muc tiéu kinh doanh,
ching t6i nghiéng vé két ndi v&i muc tiéu khach hang hon. Khi mét
muc tiéu cé vé vwot ra khdi cau “than chd” cla cong ty, ching toi
can xem xét lai kha ky luwéng, ludn ludn ddm bdo muc tiéu nay phai
hwdng dén muc tiéu I&n cha codng ty. Diéu doé giup két nbi véi khach
hang ma chung t6i phuc vu.



9
KET NOI: CAU CHUYEN CUA INTUIT

Atticus Tysen

CIO cua Intuit

Moi ngudi khong thé két ndi véi nhirng gi ho khong thay, cac
mang lwdi lam viéc s& khéng thé phat trién dwoc. Theo dinh nghia,
OKRs phai mé va dwoc tat cd moi ngwoi trong cong ty nhin thay, tat
cd moi cip bac & tat ca cac phong ban. Vi thé, cac doanh nghiép
gan lién v&i OKRs sé tré nén hop nhat hon va gan két hon.

Trong sb6 cac coéng ty phan mém, Intuit ndm trong danh séach
danh gia ctia Fortune — “Nhirng céng ty dwoc ngwdng md nhat thé
gi&i”. Intuit ndi 1&n trong thap nién 1980, khi dwa ra phan mém quan
ly tai chinh ca nhan chay trén may tinh ca nhan vaéi tén goi Quicken
va tré thanh cai tén quen thudc véi cac ba ndi tro. Sau do, Intuit
chuyén sang phan mém tinh thué ca nhan Turbo Tax va phan mém
ké toan QuickBooks, déu chay trén may tinh ca nhan ca. Sau dé
Intuit dwa cac phan mém lén chay trwc tuyén bang giao dién web
(thoi ky world wide web phat trién dinh diém). Trai qua moét lich st
kha day, vé khia canh cdng nghé, Intuit da vwot qua hét thach thire
canh tranh nay dén thach thirc canh tranh khac nhéd vao kha nang
“di trwdc mot bude” so voi cac dbi thi. Gan day, ho da ban Quicken
va tai cau tric phién ban QuickBooks trirc tuyén thanh mét phan



mém mé& (loai phdn mém cung cip ma ngudn m& mién phi cho bén
thtr ba phéat trién hodc tich hop vao hé thdng ciia ho). Lwong dang
ky st dung tang l1én 49%. Nha phan tich tai chinh caa UBS, Brent
Thill noi trén t&y The New York Times: “Mbi khi Intuit di sai mot budrc,
ho nhanh chdéng bé con dwdng séi da va quay tré lai duwdng trang
nhwa ngay lap tirc. D6 14 ly do Intuit van lam tét trong subt mot
quang thoi gian dai”.

Chung ta sé nhan ra nhirng doanh nghiép cé kha nang thay dbi
linh hoat thwdng 1a nhivng doanh nghiép c6 két ndi réng rai va Intuit
la mot vi du vé kha nang nay. Van héa “minh bach” da &n sau vao
ddng sang lap Scott Cook va ngw®i ménh danh la “coach” cla Intuit,
Bill Campbell, CEO va cha tich cua Intuit trong mét thdi gian dai.
Atticus Tysen, phé chu tich cp cao kiém giam dbc cdng nghé cla
Intuit m6 ta vé Bill Campbell: “Ong 8y la mét trong nhitng ngudi cdi
mé& nhat ma t6i tirng biét. Campbell c6 thé doc dwoc suy nghi cla
nguoi khac va quyét dinh dau tw vao con nguwdi do. Cai hay Ia anh
ludn biét dng dy dang suy nghi diéu gi vé anh va ludn dirng canh dé
ho tro anh”.

CIO cuaa Intuit, Atticus Tysen, tai Goal Summit ndm 2017.

Di san cda “coach” Campbell van con séng dong & Intuit. Tré lai
cau chuyén cla vai nam trwédce, dé gitp phong cdng nghé théng tin
thich nghi khi Intuit chuyén sang linh vwc céng nghé dam may,
Atticus da gioi thieu OKRs trong phan bao cao ctia minh. Ngay trong
quy sau, Atticus ap dung OKRs cho cap giam dbc IT: quy sau nira,



ap dung cho toan bd 600 ky sw cia phong IT. Nhwng anh 4y xac
dinh r& khéng mudn ép budc quy trinh mai. “Chiang t6i khéng mudn
sw phuc tuing ménh I&nh theo kiéu van phong. Chung t6i mubn ap
dung bang tat ca niém dam mé. T6i mubn thdy OKRs tw chirng té sw
thanh cong chi khéng phai do ngudi khac dem lai — va OKRs da
that sy lam dwoc nhw vay”, Atticus noi.

M6i quy, phong IT cla Intuit gidi quyét khoang 2.500 muc tiéu.
Ho xay dwng cac muc tiéu bang di¥ liéu tw déng, cap nhat theo thoi
gian thuc trén hé théng va giam sat hang ngay, nhan vién cla phong
gan nhu két ndi hon phan nira muc tiéu nay. Trung binh, nhan vién
xem OKRs clia cac quan ly hon 4.000 lan méi quy (twong dwong
mot nhan vién xem 7 lan trong mot quy) — mot dau hiéu thé hién sw
hwdng *’ng manh mé tr nhi*ng nhan vién “tién tuyén”. Sau khi md
x& OKRs cuia cap quan ly, nhan vién sé thay ré hon mdi lién két gidra
céng viéc hang ngay clia ho, nhirtng wu tién ctia déng nghiép, muc
tiéu quy cda nhém minh, va s ménh cao nhat cta cong ty. Ca
nhan, phong ban va nhirng muc tiéu hdéa quyén lai thanh mét.

Cau chuyén cua Intuit mé td nhirng loi ich clta viéc trién khai
OKRs thtr nghiém nhu mot dw an trwédc khi ap dung cho toan cong
ty. V@i vai tram nhan vién tham gia da dé “phong thi nghiém” OKRs
hoat ddng — noi ¢6 khd nang san bang moi chwdng ngai trwde khi
trién khai dién rong. Tai Intuit, CEO Brad Smith, ngwdi ludn dang
muc tiéu riéng cla 6ng ay cho tat cd moi ngu®i xem, noi: “Thiét 1ap
muc tiéu két ndi vd cung quan trong, cho phép nhan vién phat huy
tat ca kha nang cGa minh”.



Atticus Tysen ké: T6i da lam viéc tai Intuit & bé phan san pham
11 ndm trwde khi chuyén sang phong céng nghé thong tin (IT). Nam
2013, t6i tré thanh CIO (giam dbéc céng nghé). Téi chuyén sang
phong IT vi tdi yéu thich Intuit va toi biét IT sé& giup Intuit tién 1&n
céng nghé dam may nhw mét sir ménh. D6 la thei gian cang thang
nhwng rat tha vi. Intuit da tap trung vao nhiéu huwéng cung mét ldc:
chuyén tlr phdn mém trén desktop I&n méi trwdng céng nghé dam
may trén Internet; tvr nén tdng phan mém déng thanh phan mém mé
cho hang ngan dbi tac th&r ba tich hop vao &ng dung cla ho; tir mét
céng ty Bdc My thanh quy mé toan cau. Khi chung t6i hwéng toi
chién lwoc dai han tré thanh hé sinh thai tich hop, chang t6i dan dan
thay déi tr mot chudi thwong hiéu riéng lé (TurboTax, Quicken,
QuickBooks) thanh mét thwong hiéu duy nhat cho céng ty: Intuit.

Trong bat ky con “phong ba bao t&” nao xay ra, phong IT thuwéong
la noi ganh chiu nhiéu “tai tiéng” trong ndi bd nhat. Pon gidn bdi vi
nhirng hoat ddng clia ho c6 khuynh hwéng khdng “trong sudt”. Bat
cr mot cdng ty trén 30 tudi nao cling sé tich tu nhirng “tAng tang I&p
|&p” cac cdng nghé phirc tap — dac biét la cong ty cdng nghé. Tai
phong IT, chung tdi clr phdi oan minh gidi quyét nhivng yéu cau tw
cac cdng sw ndi bd dén nhu cau cua khach hang bén ngoai. Chung
t6i tré thanh cau ndi gitka cong nghé va két qua kinh doanh. Cé 1&
cang thang nhét 1a phong IT phai can bang cdng viéc gitra mot bén
la bdo ddm hé théng hién tai hoat déng hoan hdo (nhw cong ty ky
vong) va mot bén 1a s ménh xay dwng mét twong lai tét dep cho
Intuit. Nghe c6 vé kho hiéu qua, t6i dwa mét vi du: Intuit da trng co 9
hé théng thanh toan khac nhau danh cho khach hang dé phuc vu
céac loai sdn phadm va dich vu cla cdng ty, mdi hé théng c6 nhirng



kho khan riéng. Khi phai dén stirc cham lo cho 9 hé thdng hoat déng
tbt méi ngay, qua that vé cung kho khan cho chung t6i 1én ké hoach
xay dwng mot hé thdng thanh toan vdi cong nghé tét hon va thdng
nhat vé mot mbi.

Lam thé ndo chang t6i c6 thé cho nhan vién biét cai gi Ia quan
trong nhéat trong lic van 1am cho ho két ndi chat ché véi nhau? Va
lam sao dé bdo dadm tat cd mbi quan tdm clha nhan vién déu dwoc
lang nghe? Trong mot doanh nghiép déng kin kiéu cii, nhitng hoat
dong cua tirng phong ban thwdng la mu mo, khong cdng khai. Moi
nguoi thwdng cb gang tim hiéu nhirng gi dang xay ra & bén ngoai
phong ban ctia minh, nhwng ho thwdng khéng biét bat diu tim hiéu
t chd ndo hodc cé da thoi gian dé bam theo nhirng théng tin. Hé
qua la nhan théng tin sai chd va khéng hiéu hét dién bién that sw.

Tai Intuit, thay déi dwoc thwe hién tir cAp cao nhat. Bé khéi dong
sw chuyén déi, 6ng chu tich va CEO, Brad Smith quyét dinh ap dung
hé théng thiét 1ap muc tiéu cho ca céng ty. Brad rat co y thirc va chi
dich vé& OKRs. Méi thang, cac quan ly Intuit trao di cac ban bao cao
dé thao luan cac muc tiéu riéng. Hé théng OKRs duegc tich hop mét
chirc nang rat hay: nhan héi am 360 do cho phép tat ca cac bén so
sanh va dbi chiéu cac muc tiéu theo dinh ky.

Intuit cé truyén théng tir lau vé viéc hoc hdi va thi nghiém cai
m&i. Chang t6i da thir rat nhiéu thr, chon gilr lai nhivng thir tét nhét.
Téi ddng y két hop vaoi bd phan nhan sy dé thir OKRs tai phong IT
(chung t6i goi bang tlr 16ng “Enterprise Business Solutions” — hay
EBS). Téi chi tinh c& biét dén OKRs vao nam 2014, khi tim théng tin
trén Google search véi tir khoa “goal setting”. Sau khi tim hiéu that
ky, t6i cho rang OKRs ¢6 thé giup chung t6i thay déi cach van hanh



cbng ty, thdm chi giup chang téi nhan thirc chinh ban than minh nhw
thé nao cho hop ly.

Cong viéc IT cla chung téi vwot ra khdi cdng viéc kiém tra yéu
cau to ndi bd dén khach hang. IT phai mang thém gia tri cho cong ty,
loai bd nhirtng hé théng dw thira, tao thém nhirng chirc ndng mai, di
tim gidi phap cho twong lai. Bang cach cho phép ho tri hoan nhirng
céng viéc hang ngay, cac quan ly cap trung cé thé gitp nhan vién
tap trung vao nhirng sang kién co tinh dai han va cé nhiéu gia tri
hon. D& tr& thanh mot nhom 1am viéc hiéu qua, EBS cla chung toi
can phai thay dbi tv géc dén ngon.

Ngay nay, mdi nhan vién trong phong IT déu “s& hiru” tir 3 dén 5
muc tiéu ctia phong trong méi quy, bén canh 1 hodc 2 muc tiéu ca
nhan. Hé théng OKRs rat hiru hiéu bdi vi kha don gidn va minh
bach. P& dwoc nhu thé, t6i biét OKRs clia ching téi phai dwoc tat
cé nhan vién cla Intuit nhin thdy, ngay cé khi nhirng nhan vién ngoai
phong IT khédng sir dung OKRs. Téi mubn tat cd moi nguoi biét
chinh xac chung téi dang lam gi, 1am thé nado va tai sao phai wu tién
lam nhitng viéc d6. Khi moi ngwdi hiéu nhirtng wu tién va han ché
cda ban, s& co nhiéu kha nang ho sé tin ban hon khi mot sé viéc xay
ra khéng nhw mong muén.

Trwdc do, téi phat hién dé tach biét nhirng muc tiéu ca nhan va
muc tiéu cua phong IT, that vé cung gian nan. V&i tw cach la mét
ngwdi lanh dao phong IT, t6i nght gilra hai loai muc tiéu cé sw trung
khép hop ly (nhung cling khéng dé nhin thay). Hau hét nhitng muc
tiéu cAp cao clia cong ty kéo dai tir quy ndy sang quy kia, thwdng la
18 thang. Pén mét Iic ndo d6, nhdm va tirng ca nhan nén diéu chinh
OKRs cuUa c& hai sao cho khi hoan canh thay déi, moi nguoi déu tiép



tuc phat trién. Khi nhan vién dat cau héi: “Ong CIO sé& lam gi néu
OKRs cua 6ng 4y khéng bao gi®& thay dbi?”. Téi hiéu dwoc théng
diép do6. Gio day, téi cd6 muc tiéu cho ca nhan va nhirng muc tiéu
tiém can vé&i OKRs clia ¢dng ty nhu bat ky mot nhan vién nao.

Ngoai viéc ap dung OKRs & van phong chinh dat tai Bay Area,
chang téi mudn mé réng ap dung hé thdng trén toan cau. EBS (tirc
phong IT cda Intuit) cé chi nhanh dat tai 4 khu vwc nwéc My va
Bangalore, trung tdm cdng nghé cao ctia An D9, cong véi cac nhém
hé tro cac van phong Intuit nam rai rac khap thé gi¢i. Khi moi ngudi
lam viéc bén ngoai tru s& chinh, ho thwérng mudn biét & tbng hanh
dinh da lam dwoc diéu gi (va ngwoc lai, tdng hanh dinh cling muén
biét nhirng ngwdi bén ngoai dang xoay x& ra sao). OKRs s& cham
duort sw “huyén bi” do, giup moi nguwai lién két v&i nhau hon.

M6t trong nhirng muc tiéu ctaa phong IT la “hop ly hoa, hién dai
héa va bdo ddm an toan cho tat ca nhirng cong nghé dang s dung
tai Intuit’. Vé sau, bat c lUc nao tdi dén lam viéc véi moét nhom &
Texas hay Arizona, toi déu nghe nhan vién & do néi: “Dw an nay hop
ly v&i danh muc cdng viéc cua chung ta chwa?”, hoac “Lam thé nao
dé hién dai héa hé théng?”. Cho du lam viéc & chi nhanh nao, ho
déu st dung 3 ddng ti trén — hop ly héa, hién dai hda va bado dam
an toan. Khi c6 mét dw an mé&i can thao luan, ho sé héi nhau lam thé
nao dé& dw an dé twong thich v&i 3 muc tiéu cta phong IT. Néu
khéng, ho sé canh bao: “Tai sao chung ta phai lam dw an nay?”.

MUC TIEU



Hién dai hoa, hop ly héa va bao dam an toan cho tat ca nhivng céng
nghé dang s dung tai Intuit

KET QUA THEN CHOT

1. Hoan thanh nang cap bdé phdn mém eBusiness Suite I&n phién
ban R12 va loai bé ban R11.5.9 trong quy nay

2. Giao chirc nang thanh toan ban si vao cudi nam tai chinh 2016

3. Hoan thanh tich hgp nhirng bé phan kinh doanh nhé bén ngoai
vao hé thdng Salesforce.

4. Lap ké hoach bé tat ca nhirng cdng nghé ci, lac hau

5. Lén ké hoach so b va két ndi véi chién lwoc Workforce
Technology ma@i: 16 trinh va nhitng nguyén tac

OKRs cua EBS.

Dir liéu “séng” tlr cdng nghé dam may

Intuit tw xem minh la mét start-up 34 tudi. Khéi dau voi phan
mém may tinh ca nhan vao nhirng ndm 1980, chung téi da ching
kién hang loat sy dao thai cong nghé bang nhirng nén tdng maéi thay
thé nhirng “vi tién bdi” gia nua. San pham dau tién cda Intuit chay
trén hé diéu hanh DOS (hé diéu hanh con s dung dong Iénh trén
man hinh den trdng). Sau dé chuyén lén hé diéu hanh Windows va



Macintosh trén may tinh ca nhan, réi “chui vao” chiéc dién thoai
théng minh va bay gi¢ “Ién may” (cbng nghé dam may).

OKRs c6 thé trién khai cang hiéu qua hon trong ky nguyén “dam
may”. Két néi hang ngang dién ra that tw nhién, khéng guong gao.
Vé&i hé thdng thiét 1ap muc tiéu mé va cdng khai, nhém phan tich di
liéu c6 thé nhin thdy ngay tv dau nhirng gi nhém hoach dinh tai
chinh cé trong dau. Hién nhién, khi nhw vay, ho cé thé phbi hop lam
viéc v&i nhau song song. Vi thé, cac nhom lam viéc két ndi cac muc
tiéu cla ho bang thoi gian thue, tét hon sau khi thye hién réi moi két
ndi — moét sy thay dbi rat I&n so vdi cach lam to trwdc dén nay cla
Intuit.

O moét cong ty lam phan mém cho may tinh dé& ban, cac quan ly
chi xem xét cong viéc thdng qua lang kinh ban 1& cla thé ky 20. Ho
quan tam dén két qua qua cac bao cdo doanh thu va kénh phan
phéi. Trong khi dé, ho né Iwc dw doan thj trwérng ci va tim thi trworng
m&i. TAm ngdm cda ho chd yéu bi han ché nhu mét chiéc kinh chiéu
hau ma théi — tlrc 1a nguwdi 1ai xe chi cé thé nhin thay nhirng gi dang
sau, da xay ra rdi. Ngwoc lai, nganh kinh doanh dwa trén cdng nghé
dam may mudn nhin thay céi gi dang dién ra. C6 bao nhiéu khach
hang dang ky s dung trong tuan nay? C6 bao nhiéu tai khoan dung
thtr dang kich hoat? Ty 1& chuyén tir dung thlr sang dang ky tra phi
la bao nhiéu? M6t khach hang cé thé tim théng tin trén Google vé
mot san pham trwc tuyén, lwét qua trang gidi thiéu, dang ky dung
th&r r4t nhanh va sau dé quyét dinh tra phi — tat ca chi dién ra trong
vong 10 phuat hoéac it hon. D& cac nha quan ly cé thé bat kip nhip do
nhw vay, ho nén kiém tra “cai phéu” loc ciia ho hang ngay dé bao
dam khéng bi tdc nghén. Nhan vién IT can suy nghi vé céac loai bao



cao, di¥ liéu va phan tich theo thoi gian thye. Chung t6i dwa nhirng
diéu can thiét nay vao mét muc tiéu cao nhat clia cong ty:

MUC TIEU

Cho phép tat ca nhan vién Intuit ra quyét dinh dwa trén di liéu
“Séng”

KET QUA THEN CHOT

1.B6 sung chirc nang “chg dir liéu” cho bé phan nhan sy va kinh
doanh

2. Hoan thanh chuyén dbi qua hé théng Enterprise Data Warehouse
duoc thiét k& dé truy cap bang thoi gian thuc

3. Tao ra cac cdng cu thé hién di¥ liéu bang dé thj dé Intuit hwéng
dén mot chién luvgc théng nhét

4. Tao ra mdt chwong trinh day dé gitp nhirng ngwdi & nhém khac
biét cach str dung cac cdng cu thé hién di liéu nay

OKRs cua Intuit.

Mot cong cu dé phéi hop toan cau

Khi Intuit m& réng quy md toan cau, sw phdi hop bat dong bo
cang ngay cang tang. Khi chung t6i lam viéc v&i nhom & Bangalore
tr van phong chinh, cdng cu live video ciing kha han ché. Léch mui



gi® 13 tiéng ddng hd, khi cac nhan vién & An D6 dang ngu thi ching
t6i bén nay dang lam viéc, va ngwoc lai. Cach day 3 nam, clng co
mot vai chon lya, ching téi dau tw vao mét sd cdng cu phan mém
mé&i nhat phuc vu cho viéc phdi hop. Nhung chang téi lai thiéu
nhirng gidi phap dé két ndi cac cong cu chat, kiém soat sw phdi hop
va video trirc tuyén. Nhan vién budc phai trng bién kha nhiéu trong
viéc phdi hop. Tat nhién sé& dan dén thiéu nang suat va hiéu qua.

Pé giai quyét van dé nay bang mét cach két ndi chat ché hon,
chuing t6i nang cap mot két qua then chdt cho hé théng phan mém
phéi hop 1én mirc OKRs cao nhat. Trong vong 6 thang, viéc tap
trung manh vao chién lwoc méi cho phép ching téi dwa thém vao hé
thdng nhiéu cdng cu mai, tt cd dwoc tich hop thdng qua moét hé
thdng xac thwc chung (hé théng ma nguwdi st dung chi dang nhap
xac thwe mét 1an va co quyén st dung cac phdn mém khac nhau
trén hé théng), bao gdm: Slack dé chat; Google Docs dé trao dbi va
hiéu dinh van ban, tai lieu; Box dung d& quan tri ndi dung; Blue
Jeans cho video tryc tuyén. Nén tdng OKRs mé& giup cac nhém bén
ngoai phong IT (EBS) chuyén tiép va két ndi véi cac muc tiéu cao
nhat ctia chung t6i. Gi® day, moi ngwdi chi con tap trung vao céng
viéc chinh, thay vi mat thoi gian tinh toan xem nén st dung céng cu
nao dé két noi.

That ra, thiét 1ap muc tiéu mang dang dap cla “nghé thuat” hon
la céng thirc khdé khan. Néu anh chon cach nang cap mot két qua
then chét 1&n thanh muc tiéu, c& thdng than lam chuyén d6. Céac
quan ly can phai giai thich: “Téi mudn ching ta tap trung vao cai nay
ngay, nhuw muc tiéu hon 1a két qua then chét. Khi muc tiéu nay khéng
can dwoc chu y qua nhiéu nira, ching ta s& day muc tiéu dé tré lai



thanh két qua then chét”. D6 la mét hé théng nang dong; ching ta
hoan toan tw do diéu chinh mirc cao thip cla cac muc tiéu.

MUC TIEU

Hoan thanh nhirng giadi phap xuéat sac vé céng nghé va chién lwoc
két ndi trong cac phan mém phdi hop

KET QUA THEN CHOT

1. Trién khai Box thi» nghiém 100 nguoi s& dung du tién vao
khoang gilra quy

2. Hoan thanh va gigi thiéu BlueJeans cho khach hang vao cudi quy

3. Nang cp 50 tai khodn ca nhan ctia Google l&n thanh tai khoan
doanh nghiép cudi quy nay

4. Hoan thanh phan mém Slack vao cudi thang va dwa vao st dung

khoang cudi quy
Sw nang déng cua OKRs.

Céc nghién cru ludn ludn cho chung ta thay rang nhan vién “tién
tuyén” sé I&én manh 1&n khi ho hiéu céng viéc cta ho két ndi véi muc
tiéu chung ctia doanh nghiép nhuw thé ndo. Téi lai phat hién diéu nay
cang dung, dac biét & cac bdé phan lam viéc tr xa cua chung téi. Toi
nghe dwoc tr nhan vién & Bangalore: “Muc tiéu cua téi chinh la mét
két qua then chét trong OKRs cda 6ng quan ly truc tiép, OKRs cla
éng ay lai két ndi truwc tiép voi OKRs cla phong EBS, muc tiéu cla



EBS lai két ndi sir ménh cao nhat cla cong ty: chuyén sang cdng
nghé dam may. Gio day, téi hiéu nhirng gi t6i lam & An Do két nébi
v&i sir ménh cda cdng ty & My nhw thé nao”. D6 1a mét nhan thic
day strc manh va tw tin. OKRs da cing cd phong EBS clia chung t6i
& dién rong rat mwot ma, nhd vao hé théng thiét 1ap muc tiéu c6 cau
trdc va trong subt. Nhirng bién gidi gitra chung téi dan tan chay dudi
strc nong cua OKRs.

Két ndi hang ngang

Intuit 12 mét cdng ty “phang” ngay t& ngay dau thanh lap, chi voi
mot hoac hai tang két ndi trwc tiép tr CEO v&i nhan vién “tién
tuyén”. Sang l1ap vién Scott Cook tin rdng y twdng hay nhéat sé thang,
chr khéng phai chirc cao hay quyén lwc, va diéu dé van con dung
cho dén ngay hém nay. Ké tir ngay téi dén 1am viéc véi Intuit, toi that
sy an twong véi van hoéa phdi hop & day. Ngay ca khi tdi van hanh
doc lap, chung t6i ciing két ndi hang doc rat “mé”. Nhan vién cip
dwdi ludn ludn thodi mai trao dbéi véi cap quan ly, hodc cap quan ly
cla quan ly, va quan trong Ia ludn duwoc lang nghe mot cach tran
trong.

OKRs da giup chang t6i mé rong két ndi hang ngang — két ndi
gitra cac nhém ngang hang. Ban dau su két ndi co6 hoi ngwong ngap
mot chut. Moi ngudi 1am viéc trong linh vie IT, theo ban nang, déu
mudn két ndi véi muc tiéu cha cip quan ly truc tiép — hodc clia ban
than minh. T6i phat hién hang tram két qua then chét, theo nghia
den, két ndi véi mét trong nhivtng muc tiéu cta téi. Tdi ndi v&i Mo
nguwoi: “Quan ly cda cac anh cling chi la mot nguwdi quan ly. Cac anh



sé tiép tuc hop tac voi tdi — khéng co gi thay dbi. Nhwng anh can
phai ngat két ndi tryc tiép voi tdi va quay sang két ndi hang ngang
v&i nhau sé tét hon rat nhiéu — va tat nhién sé dem lai thay dbi Ion”.

Nhirng nhém phu trach thwong mai dién t&r va hé th(“')ng thanh
toan truc tuyén dwoc quan ly béi hai phé giam dbc khac nhau va hai
nguwdi nay déu dwdi quyén cla t6i. Néu bd phan thwong mai dién tr
dang xay dwng mot chiéc gid hang, bd phan thanh toan can cé
nhirng chirc nang lién quan bbd tri ngay tai “cho”. Theo cach ci, hai
doi ky sw nay sé lam viéc déc lap va bao cao lén quan ly truc tiép
cda ho, nhirng quan ly nay sé két ndi véi nhau. Nhan vién cap dudi
chi tap trung 1am viéc clia minh va khéng két ndi truc tiép, nhung
gian tiép qua cip quan ly.

Bay gi®, v&i hé thdng OKRs trong subt theo hang ngang, cac ky
suw c6 thé két ndi cé chl dich theo cac muc tiéu cia ho. Hét quy nay
dén quy khac, ho 1ap di |ap lai cac muc tiéu cia phong minh, déng
thei cling suy nghi cach lam thé nao dé phdi hop tét nhat véi cac
ddng nghiép & bd phan co lién quan khac. Chung t6i dang mubdn
nhan vién tr bd viéc tap trung theo mét chi thi duy nhéat tlr cap trén
va huwédng dén kha nang tw quan nhiéu hon. Cip quan ly & EBS
(phong IT) van hoat déng hiru hiéu trong chuyén mén, nhwng rd
rang nhirng nhém lam viéc phdi hop hang ngang da cung cap cho
cong ty mot lwong kién thire kha tét dé cung nhau day cong ty di toi.
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YEU TO SIEU QUYEN LU’C #3: THEO DOI VA TINH
THAN TRACH NHIEM

“Chung ta tin vao Thuong Dé vé diéu kién; con nhitng ngudi khac
mudbn chung ta tin thi phéi cé div liéu.”

- W. Edwards Deming

Mét trong nhirtng yéu t6 cia OKRs bj danh gia thip chinh 1a bi
giam sét — va sau doé cé thé bj diéu chinh hoac thay dbi khi hoan
canh bat budc. Khéng gibng nhw viéc thiét 1ap muc tiéu kiéu ci:
déng crng, dat ra va quén di, OKRs thi hoan toan nguoc lai: séng
ddéng nhw mdt sinh vat biét thd, biét vui va biét buén. Chu ky sbng
cua OKRs trai qua ba giai doan, t6i sé md ta sau day.

Sinh ra

M6t phdn mém da nang c6 thé giup khéi ddng OKRs va lam cho
OKRs hoat ddng, nhwng c6 mét cai bay luén ton tai: phan mém dé
khéng thé mé& rong quy mé cho ngwdi si dung. Khi mét doanh
nghiép nam trong danh sach Fortune 500 vira thir “lén day cot” dé
tang tdc cho hé thdng thiét 1ap muc tiéu, ho da vap phai blrc twdng
cing. Tat ca 82.000 nhan vién ghi xuéng nhitng muc tiéu ndm cua
minh mét cach day trach nhiém... trong nhirng file Microsoft Word!
Néu ap dung OKRs quy, 1ap tirc sé tao ra 328.000 tap tin Word mdi



ndm. Theo ly thuyét, hang ngan tap tin d6 déng loat céng khai,
nhwng ai sé& la nguwoi du kién nhan dé doc va tim xem cé thé két nbi
v&i ai? Néu anh chia sé mdt muc tiéu ma khéng ai doc, hé théng dé
c6 that sw trong sudt hay khéng?

Nam 2014, khi Bill Pence dén AOL trong vai trd giam dbc cdng
nghé (CTO), muc tiéu cua cbng ty va phong ban dwoc trinh bay trén
moét bang tinh cua Excel — sang sua hon mét chut. “Nhwng cach
trinh bay nay that sy chwa hinh thanh nén mét ‘can nha’ dé moi
ngudi vé va tim thdy nhirng két ndi trong sinh hoat hang ngay’,
Pence néi. Khéng co sy cap nhat thwdong xuyén, muc tiéu tréd nén
khéng con hién thuwc nira; khoang cach gilra hoach dinh va thuc té
cang ngay cang nai rong. Khi két thuc quy (hay té hon niva khi két
thic ndm), chang ta nhin thdy mét “thdy ma” OKRs chinh inh ngay
trwdc mat — hai tr CAl GI va LAM THE NAO tré nén nhat nhéo va
vO nghia.

Nhan vién chi that sy tham gia nhiét tinh nhat khi ho thay dwoc
céng viéc cha ho déng goép nhu thé ndo cho sy thanh céng cla
doanh nghiép. Ngay qua ngay, quy sang quy, ho nhin thay, “s& mo”
dwoc nhivng thanh tich ctia minh. Phan thwéng bén ngoai dem lai —
thuwéng 1a thwdng cudi ndm — hau nhw chi don thuan 1a mét cach dé
chirng thwe cho nhirng gi ho dong gép. OKRs dem dén nhirng diéu
manh mé hon tién thwdng, gia tri bén trong cda chinh céng viéc ma
ho hoan thanh.

Khi yéu cau thiét Iap muc tiéu, nhiéu doanh nghiép da chon
nhirng phan mém quan ly OKRs chay trén nén tdng dam may, st
dung riéng va kha manh mé. Nén tdng dwoc xem la manh nhét hién
nay phai bao gE‘Jm: co wng dung cho smartphone; cap nhat tw dong;



cong cu phan tich va lap bao cao; nhac nh& theo thoi gian thyec; va
c6 kha nang tich hop véi cac phdn mém Salesforce (danh cho bo
phan kinh doanh), JIRA (dung dé theo déi qua trinh phat trién va
quan ly san pham) va Zendesk (dung dé hd tro khach hang). Chi véi
2 hoac 3 click, nguwdi sir dung cé thé xem khdp mot bang lam viéc
dién t&r dé tao, theo déi, chinh sira va chdm diém cac OKRs cla ho.
Nhirng nén tdng nhw vay sé cung cap cho hé théng ORKs nhirng
gia tri:

« Cho phép moi ngudi déu nhin thdy muc tiéu cla ngudi khac:
truy cap thang vao OKRs cla cép trén va hau hét muc tiéu cta coéng
ty.

« Giup nhéan vién tham gia va két néi nhiéu hon: khi biét minh
dang lam ding, cang dé co nhiéu déng lwc hon.

« Thic day két néi néi b6: mot nén tang trong sudt sé dan huwéng
ca nhan va nhom 1am viéc chia sé nhiéu kién thirc nghé nghiép hon.

« Tiét kiém thoi gian, tién bac va gidm burc tirc: cach thiét [ap muc
tiéu kiéu ci phai tbn hang gid doc tai liéu trong cac bang ghi nh¢
budi hop, email, tai liéu Word dinh kém, hay ca tap tin thuyét trinh
PowerPoint. V&i nén tdng OKRs, tat ca théng tin lién quan déu co
san khi ching ta can tham khao.

Tai AOL, Bill Pence nh& lai khi CEO Tim Armstrong cdm thay
muc tiéu cla cong ty “qua roi rac, khdng két ndi”; cac muc tiéu nay
khéng gan két dwoc véi nhau; khéng phan cp tir trén xubng hay tr
dwéi I1én gi ca; khéng khién nhan vién bij tréi chat vao muc tiéu.

Nam 2016, Armstrong mua vé mét hé théng sir dung riéng cho
OKRs. Bill Pence ndi, két qua 1a mot hé thdng trong subt, két ndi



bang thdi gian thwe da xuét hién va cong ty da két ndi tuyét voi nhw
mot diéu tat nhién.

Ai la ngwoi cham nom OKRs?

DPéi v&i mét hé théng OKRs hoat ddng hiéu qua, nhom trién khai
hé théng — bat k& la mdt nhém cac giam dbc cip cao hay cd mot
cong ty — déu phai lam theo va cham soc hé théng nay, khéng co
ngoai 18, khdng c6 d&ac cach. Tat nhién, s& c6 nguwdi tham gia trwdc,
tham gia sau, hay ngu®i chéng dbi, hodc nguoi thich tri hoan. Bé
thic ho tham gia vao, cach tét nhét 1a chi dinh mét hodc vai nguoi
lam ngudi “chan ctru” cho OKRs. Nhiéu nam qua, vi tri giam dbc san
phdm clda Google giao cho vi phd chu tich cdp cao Jonathan
Rosenberg. Dwdi day la mot théng bao kinh dién ma éng hay dung
dé “nén gan” nhirng ngwdi cham tré (tén cu thé da bj xéa):

Ngw&i gri: Jonathan Rosenberg

Ngay: Thir Nam, 5/8/2010, 14:59

Ndi dung: Co hdi vd van danh cho 13 quan ly dw an tré hen
OKRs (tén cu thé)

GUri cac nhom phu trach dw an san pham,

Nhuw cac anh da biét, t6i tin twéng manh mé rang cé nhirng muc
tiéu quy tét chinh 1a yéu t6 quan trong dé thanh coéng tai Google. Bd
la ly do vi sao téi thwdng glri email nhac nhé cac anh hoan thanh
dung han va tai sao tdi yéu cau cac quan ly danh gia dé chac rang
tht cd cac OKRs cua thudc cip déu tét. Toi da thir givi kha nhiéu
thu: ¢ cai nhe nhang, cé cai dir ddi. Trong dé bao gbm ca nhirng
chuyén t6i ké vé s& thich ca nhan, chuyén “hdm doa” cac anh bang



cai goi la Pit of Despair cua Jonathan gti ngay 7 thang 10 va nhirng
|&i chuc mwrng vao ngay 8 thang 7. Toi c lap di lap lai phwong thire
“chiéc gay va cu ca rét” nay lién tuc cho dén khi chung ta déng thuan
100%.

R6i t6i ngwng glri email va hay xem chuyén gi xay ra: quy nay,
nhiéu ngudi khdng hoan thanh OKRs dung hen, mét s nguwdi khac
khéng chdm diém OKRs quy 2. Hoéa ra, ndi dung email khéng quan
trong, mién 1a t6i c&r g&ri email thi cac anh mai ding hen. Tén cla
nhi*ng nguoi tré hen dworc liét ké bén dwoi (khdng tinh nhirng nguo
lam & bd phan AdMob vi ho qua méi dbi voi Google va nhirtng nguoi
da tré hen nhwng cubi cuing ciing hoan thanh vao thang 7).

Chung ta cé qua nhiéu co hdi tdt trwdc mat (thi trudng search,
quang cao, YouTube, Android, enterprise, thwong mai dién tu,
Chrome, tivi, mobile, mang xa héi,...), néu khédng bam theo OKRs
ma ci “cam dau” vao céng viéc hang ngay, réi cling dén luc xay ra
sai sot. Trén thuc té, néu co trwong hop nhw thé xay ra, clr dén gap
t6i trao dbi.

Trong luc nay day, xin vui long hoan thanh OKRs dung hen, danh
gia OKRs quy trwéc, hay lam tét viéc nay va dang 1én trang ndi bd
cla cac anh dé két ndi voi cac bo phan khac. Day khéng phai la
cong viéc hanh chinh ban rén gi cho Iam, nhwng la cach quan trong
dé giup cac anh thiét 1ap nhirng wu tién cho quy va bado dam chuing
ta két ndi dwoc véi nhau.

Jonathan

Theo doi gitra ky



Khi deo chiéc vong theo doi strc khée Fitbit, moi ngwdi ao wéc
nhin thdy thanh qua tap luyén ctiia minh va nhin thay nhirng chi s
hién thij rd rang, dé hiéu. Cac nghién ctru cho rang “dong dém” dwoc
sy tién bd co thé khuyén khich ban than nhiéu hon sy cdng nhan
cla ngudi ngoai. Daniel Pink, tac gid cta quyénDrive noi: “Déng luc
I&n nhat chinh 1a lam cho ngudi d6 thay sw tién bd clia minh. Cang
thdy dwoc sy tién bd, ho cang cdm thay cé dong lwc va tham gia
nhiéu hon”.

Hau hét cac hé théng quan Iy muc tiéu déu cé chirc ndng thé
hién nhirng bwdc tién bd mét cach truc quan dbi véi muc tiéu va két
qua then chét. Khéng gibng nhw nhitng buwédec chay trén Fitbit, OKRs
khéng doi hdi theo ddi hang ngay, nhung nén theo dinh ky — t6t nhat
la hang tuan — dé tranh dwoc viéc khéng 1am dang hen. Nhw Peter
Drucker quan sat: “Khdng cé mdt ké hoach hanh déng, ngudi diéu
hanh tr& thanh tu nhan trong céng viéc. Néu c6 ké hoach ma khéng
theo ddi dé kiém tra lai, ngwdi diéu hanh khéng biét cdng viéc nao
quan trong va céng viéc ndo chi la phan ‘nhiéu”.

Nhw da ndi trong chwong 4, hanh déng don gian la dat but ghi
xuéng mot muc tiéu sé lam tang co héi dat dwoc muc tiéu do. Muc
tieu cang thém co héi dat dwoc hon nira néu anh giam sat sy tién
bé cia minh trong luc chia sé muc tiéu doé voi déng nghiép. M6t
cudc khao sat & California cho thdy, ngwdi nao ghi lai muc tiéu cta
minh va gl¥i bao cdo cap nhat hang tuan cho mét ngudi ban thi co
co hdi dat dwgc muc ti€u cao hon 43% so véi nhirng nguwoi don
thuan chi nghi vé cac muc tiéu ma khéng chia sé v&i bat o ai.



Vé ban chat, OKRs co thé diéu chinh dwoc. Khi theo di va kiém
tra OKRs, ching ta cé bdn lwa chon dé& diéu chinh bét ky lic nao
trong mét chu ky séng clia OKRs do:

« Tiép tuc: néu mét muc tiéu ndm trong vung xanh — t&rc 1a dang
dién tién — khoéng bj van dé gi thi dirng thay dbi.

« C4p nhat: mot két qua then chét hodc muc tiéu ndm trong vung
mau vang — t&rc 1a can chd y — can dwoc diéu chinh dé thich wng lai
v&i nhirng thay déi cho phu hop véi quy trinh chung hoéac thay dbi tir
bén ngoai. Cai gi can thay dbi dé di dung muc tiéu? C6 can thay dbi
khung thdi gian hay khéng? Co can tri hodn nhirng viéc khac dé
danh nguén lwc cho viéc thay déi nay hay khéng?

« Khéi dong lai: bat ddu mot OKRs mai & gilra ky béat ky luc nao
thay can thiét.

« Ngtrng: khi mét muc tiéu ndm trong khu vuc dén dé — tire 1a co
nguy co cao — no da nam dé lau hon Igi ich ma muc tiéu dé dem lai,
giai phap tét nhat 1a loai bd muc tiéu do.

Nhirng diém trén bang lam viéc dién t& ctia hé théng OKRs dung
dé dinh lvong sy tién bd dbi véi mot muc tiéu va nguoc lai sé cé
“cd” dé& danh dau can chu y. OKRs la mét céng cu tich cwc dé giup
chung ta dat nhiéu hon nira, ddng thdi OKRs cling gitip ngdn sw cb
chap khi ching ta di sai hwéng. Stephen Covey viét: “Néu chiéc cau
thang gac 1én blrc twdng khéng dung dé nghiéng, mdi budc chuing
ta di chi cang 1am chung ta mau té hon ma théi”. Khé cé nhirng bat
ng® vao phut chét nén tdt hon hét clr theo ddi OKRs theo dinh ky.

Nhé&c lai cau chuyén cta céng ty Remind & phan trudc, hé thdng
tin nhan danh cho trrdng hoc cia Remind v&i muc tiéu ban dau
hoach dinh la dich vu du tién kiém dwoc tién cia ho, hé théng tra



tién tryc tiép tr diém dén diém (peer to peer). Nhwng néu lam nhw
vay, do la mét that bai hoan toan. Brett Kopf néi: “Cha c6 ma nao xai
Remind ca! Vi n6 khdéng gidi quyét van dé mét cach ré rang. Chung
ta phai nhanh chéng thay déi muc tiéu dé xay dwng mot hé thdng
dwoc diéu khién bang sw kién. Khi gido vién hdi hoc sinh: ‘Thay/co
cé mot chuyén di thye dia vao tuan sau, c6 em nao mudn tham gia
hay khéng? Va cac em cé chlp nhan doéng tién hay khéong?’. Néu
nhw vay, moi viéc sé thay déi hoan toan. D6 méi chinh Ia cach lam
cho Remind phat trién manh mé”.

B4t c khi nao mot két qua then chdt hodc modt muc tiéu trd nén
lac hau ho&c khéng con thwc té nira, cir thodi mai loai ra khdi OKRs
— khéng can thiét phai 6m khw khw mét ké hoach 16i théi hoac khéng
thuwc té, cir dep sang mot bén va tién 1én. Muc tiéu Ia “day t&” cho ké
hoach cta chang ta, ch khdng phai Ia “chi nhan” khién ta quay
“mong mong”.

Co6 mbt giao wdc nhw sau: Khi mét muc tiéu bi loai bd truvde khi
két thac chu ky mét OKRs, chang ta PHAI théng bao cho tat ca moi
nguwdi co lién quan dén OKRs d6. Sau dé, diéu quan trong nhét
ching ta phai ngdm nghi: Téi d& hoc duoc diéu gi khi khéng du
doén trwéc ngay tir ddu quy? Lam thé nao dé trénh truot muc tiéu
trong twong lai qua bai hoc nay?

Pé co6 duoc két qua tét nhat, mdi quy, OKRs phai dwoc nhan
vién va quan ly xem xét ky lwdng nhiéu 1an. Ghi nhan tién bd, nhan
biét chwdng ngai vat, chon loc két qua then chdt — dé 1a nhirng cong
viéc can lam maoi 1an xem xét OKRs. Cac nhom lam viéc va cac
phong ban ¢6 lién quan dén OKRs d6 phai hop theo dinh ky dé danh
gia su tién trién cha cac muc tiéu chung véi nhau. B4t cir khi ndo



mot OKRs bj that bai nén cé mot ké hoach giai cru trude khi quyét
dinh “tiéu diét”. Tai Google, tan suét kiém tra OKRs thay dbi theo:
nhu cau cdng viéc, khoang céach gitra két qua ky vong va thi hanh,
chat lwong giao tiép gitra cac nhém trong ndi bd. Cac nhém lam viéc
cang bi phan tan theo dia ly, tan suét kiém tra OKRs cang nhiéu
hon. Chu ky kiém tra vé tiéu chuan tai Google it nhat mbi thang mét
lan, mac du nhirng budi thdo ludn vé muc tiéu dién ra rat thuwong
xuyén, ca & nhirng budi hop chinh thirc va khéng chinh thiee.

Tém tat: 1ap di 1ap lai OKRs

Méc du cong viéc da hoan thanh nhwng OKRs van chwa hét han.
Trong mot hé théng hoat dong dwa trén dir liéu, gia tri I&n con nam
& khau danh gia va phan tich dir liéu sau khi két thuc. Trong cac
bubi hop tdng két OKRs, thuworng cé 3 phan chinh: chdm diém cho
muc tiéu vira hoan thanh, tw danh gia theo chd quan va suy ngam
két qua.

Cham diém

Pé chdm diém OKRs cta minh, danh dau cai gi da hoan thanh
va dwa ra nhan dinh 1an sau liéu chung ta cé thé 1am cach khac tbt
hon hay khéng? Néu diém thap, budc Idng phai danh gia lai: Muc
tiéu nay c6 dang tiép tuc hay khéng? Néu tiép tuc, chung ta co thé
thay doi cai gi dé dat duoc muc tiéu d6?

Trén mot hé thédng quan ly OKRs méi nhat, diém OKRs sé tuw
dong dwoc tao ra béi hé thdng va khéng cho phép con nguwdi can
thiép. (V&i hé théng it tw ddng hon, do cdng ty tw xay dwng, nhan
vién can phai tw chdm.) Cach don gidn nhat va gon gang nhét la 1y



trung binh phan tram ty 1& hoan thanh két qua then chét. Google st
dung thang diém tr 0 dén 1:

« 0,7 dén 1 = xanh (da ban giao)" )

(") Mure san 0,7 cia Google duoc danh gié la hoan thanh
nhwng chwa phan anh dwoc tham vong Ién cua muc tiéu (xem
chuong 12). Béi véi muc tiéu doanh sé hay ngay cam két gi6i thiéu
s&n pham ra thj truong, duwdi 1 bi xem Ia that bai.

« 0,4 dén 0,6 = vang (dang tién trién tét, nhwng chwa hoan thanh
kip)

« 0 dén 0,3 = dd (that bai, khdng thay tién trién cu thé)

Intel cling theo mét céng thire twong tw. Nhé lai OKRs cla chién
dich Crush, Intel tuyén bé gianh lai thj tredng chip vi x&r ly. Hinh bén
duwdi la OKRs tir quy 2/1980, da dwoc nhém 1anh dao phé chuan
(diém ghi trong ngoadc vudng).

MUC TIEU céng ty
Thiét 1ap 8086 nhw dong chip vi x&r ly 16 bit tbc dd cao
Két qua then chot (quy 2/1980)

1. Phat trién va gidi thiéu 5 bo tiéu chuan do lwéng cho thay kha
nang trinh dién siéu viét ctia dong 8086 [0,6]

2. Bdéng godi lai hoan toan dong chip 8086 [1]
3. Pwa dong chip 8MHz vao san xuét [0]

4. Lay mau bd dong xt ly s6 hoc khdng tré hon 15/6 [0,9]



Dwéi day gidi thich diém chdm cho cac két qua then chét:

« Chi hoan thanh 3 trong sé 5 bd tiéu chuan do lwdng, diém 0,6
nam & bién gi¢i mau xanh va vang.

* Hoan thanh déng gai lai dong chip 8086 dudi tén goi IAPX. Vi
thé dat diém tbi da 1.

« San xuat dong chip 8MHz dat thdi han la dau thang 5 thét bai
hoan toan: cé van dé v&i nguyén vat liéu ban dan polysilicon. D&
sang thang 10. Diém 0.

« D6i v&i cong viéc 1y mau bd déng xtr ly sd hoc, muc tiéu giao
hang 500 bd dén ngay 15 thang 6 — két qua giao dwoc 470 bd — dat
0,9 diém mau xanh.

Téng két: hoan thanh trung binh 62,5% két qua then chbt cho
muc tiéu nay, mét ty 1& dang tran trong. Ban giam dbc Intel danh gia
sb diém nay dwdi mire ky vong nhwng cling khéng qua xa, béi vi ho
biét cac quan ly da dat muc tiéu rat tham vong. Khi nao ciing vay,
ching t6i buwéc vao mét quy véi tam thé biét khong thé nao dat tat
ca két qua then chét. Néu phong ban nao dat qua nhiéu 1an 100%,
xem nhw dat tdm nhin qua thap — va tat nhién hau qua con Ién hon
khéng dat.

Tw danh gia

Trong cach danh gia thwe hién OKRs, di¥ liéu trong hé théng la
khach quan, con danh gia 1a theo chl quan cta nguwdi thiét 1ap muc
tiu. D6i véi mdt muc tiéu cu thé trong mdt quy cu thé, ludn co
nhirng “tinh tiét gidm nhe” cho ngwdi thwe hién muc tiéu. Mot két
qué yéu hién thj b&i con sb (di¥ liéu) co khi lai “4n chira” mét nd luc
manh mé. Nguwoc lai, mot két qué manh mé cé khi bj thdi phdng giad
tao.



Vi du, muc tiéu cla nhém 1a thu hut khach hang méi va két qua
then chdt cha anh la dat 50 cudc goi cho khach hang. Anh két thac
v&i con sb 35 khach hang tiém nang, tinh ra diém anh duwoc 70% két
qua then chét. Vay anh dat hay that bai? Ban than div liéu khéng thé
phan anh chét lwong bén trong cdng viéc. Néu trong 10 cudc goi,
moi cudc mat may tiéng déng hd, va anh cé chdt dwoe 8 khach hang
tiém nang, anh dang tw chdm cho minh 1 diém (t6i da). Nguworc lai,
anh tri hoan va cubi cung nhanh chéng goi 50 khach hang ma chi
chét dwoe mot khach hang tiém nang, anh nén tw chdm cho minh
0,25 diém — b&i vi I& ra anh c6 thé cb gang nhiéu hon thé. (Anh can
suy ngdm dé thay dbi két qua then chét: wu tién dat dwoc khach
hang tiém nang, chir khéng phai cudc goi.)

Vi du th& hai, anh la mét trwdng phdng quan hé céng chung (PR)
va két qua then chdt clia nhdm 1a cé dwoc ba bai viét trén bao co
tam voc toan qudc ndi vé céng ty. Mac du anh chi dat dwoc hai bai,
mét trong hai bai d6 dang trén The Wall Street Journal. D liéu chi
chdm anh hoan thanh 67%, nhwng anh néi: “Téi chdm chung téi 9
trén 10 diém, b&i vi chung téi cé mét bai dang trén bao Ion”.

Nhirtng ngudi & Google dwoc khuyén khich s dung cach tw
danh gia OKRs nhuw mot cach tham khao chr khdong phai cach tinh
diém. Shona Brown, mét cwu pho chi tich phu trach kinh doanh, giai
thich véi téi: “Van dé khéng phai la ho nhan dwoc thé xanh, thé vang
hay thé dé, nhwng do chinh la mét danh sach liét ké nhirng gi ho da
hoan thanh trong céng viéc va thé hién sy két ndi véi muc tiéu
chung nhw thé nao ma théi”. Rt cudc, diém chinh ciia OKRs 1a giup
moi ngui di theo dung hwdng cua cong ty.



“b6

Béng 10.1: Sw khac nhau trong chdm diém va tw danh gia trén
OKRs theo quy.

Lac nao ciing vay, mot sé nguwdi sé& chdm diém cho minh kha
khac nghiét; sé khac lai can sy thach thirc nhiéu hon. Cho du trong
trv&ng hop nao, cac quan ly déu phai nhay vao can thiép va giap ho
hiéu chinh lai nhirng danh gia hop Iy hon. Cubi cing, con sb chac
chan khéng quan trong bang ng® canh dwoc mé ta trong OKRs va
mét cudc thao luan réng hon gitba nhéom lam viéc véi quan ly.

Suy ngam

OKRs vén di 14 hé théng dwa trén hanh ddng. Nhwng khi hanh
ddong qua cang thdng va khéng ngirng nghi, OKRs c6 thé sé& bién
thanh mét vong quay cua chudt hamster — cang chay cang quay va
khéng bao gi® vé t&i dich. Trong quan diém cla toi, chia khoa dan
dén sy hai long la dat ra nhirng muc tiéu kha thach thirc, dat dwoc
mot sb, dirng lai mét chat suy ngdm vé tién bd dat dwoc va sau do
mai lap lai chu ky. M6t khao sat cia Harvard Business School cho
thay: “Hoc tlr nhirng trdi nghiém tryc tiép co thé sé hiéu qua néu két
hop v&i suy ngdm sau trai nghiém doé — tirc 1a ¢ gang tbng hop, tom
tat va xau chudi nhirng gi hoc dwoc sau trai nghiém d6”. Nha triét
hoc va giao duc hoc, John Dewey cling nght vay: “Chung ta khéng
chi hoc tir trai nghiém... chung ta con hoc tlr sy suy ngam sau trai
nghiém”.

Sau day 1a mét sb goi y dé suy ngdm sau mét chu ky OKRs:



« T6i da hoan thanh tat ca muyc tiéu chwa? Néu xong, muc tiéu do
dong gop gi cho sy thanh cong cua t6i?

« Néu chwa, t6i da gap phai chwéng ngai nao?

« Néu t6i viét lai mot muc tiéu da hoan thanh, t6i nén thay dbi cai
gi?

- T6i da hoc dwoc diéu gi dé diéu chinh cach tiép can cta t6i doi
v&i OKRs ké tiép?

Téng két OKRs chinh la ltc héi twédng nhirtng gi da qua va nhin
vé phia trudc cung mét lic. Mot muc tiéu chwa hoan thanh cé thé
tiép tuc di theo sang quy ké tiép, v&i mot bd két qua then chdt moi
khac — hodc co thé thdi diém tdt da qua va tdt hon nén loai bd han.
Cho du chon cach nao, danh gia ctia ban than vé muc tiéu dé phai
dwoc thwe hién trwdece tién.

Thém mét diéu niva, sau khi danh gia toan bd OKRs va vach ra
nhirng gi con thiéu, hit mét hoi sdu vao dé ngadm nghia sw tién bo
ctia minh. Té chirc mét budi &n mirng véi ddng nghiép vi hoan thanh
xong OKRs (cho du cdn no nan gi, tinh sau). Ching ta x(rng dang
dwoc nhw vay ma.
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THEO DOI: CAU CHUYEN CUA GATES
FOUNDATION

Bill Gates - Dong chi tich
Patty Stonesifer - Cwu CEO

Ném 2000, quy mé&i duwoc thanh lap mang tén Bill & Melinda
Gates Foundation tré thanh mét cu sbéc dbi véi ca thé gidi: sb vdn
ban dau lén dén 20 ty d6 la. Mac du luc do Bill Gates da tir chirc
CEO cua Microsoft, nhwng 6ng 4y van con la chu tich kiém chién
lwgc gia sdn phdm cho tap doan phan mém nay. Bill Gates tim cach
thiét 1ap nhirng muc tiéu day tham vong cla td chirc nay, cho phép
éng 4y — mot ngudi cwc ky ban rdon va ndi tiéng 1am gi ciing phai
nhanh — c6 thé dwa ra nhirng Iwa chon tét nhat c6 thé. Bat ky vong
cang I&n, qua trinh theo ddi, kiém tra tién trién céng viéc cang tr&
nén quan trong — dé phat hién nhanh nhirng van dé khoé khan, quay
tr& lai nhirng diém gay tdc nghén cdng viéc va diéu chinh muc tiéu.

Té chirc non tré nay mang mét sir ménh vé cung tao bao: “T4t ca
moi nguwdi déu xirng dang cd mét cudc séng lanh manh va phong
phd”. Vi thé, nhitng vi l1anh dao da tuyén md nhiéu nguoi tai gioi,
nhirng nguwdi da céng hién cho strc khde nhan loai, va bao ho rang:
“Hay tlr bd 16i suy nght tién b tlr tlr. Cac anh sé lam gi néu trong tay
chi ¢6 nhirng nguon lyc it 6i?”.



Nam 2002, t6 chirc nay da mé réng quy md dén mirc phai nhanh
chong c6 mdt hé théng thiét 1ap muc tiéu cé cau truc hon. Sau khi
CEO Patty Stonesifer nghe t6i trinh bay vé& OKRs tai méot budi hop
hoéi ddéng quan tri cia Amazon, ba 4y dé nghj téi gidi thieu OKRs cho
td chirc nay.

Patty Stonesifer ké: Chung t6i c6 mdt moén qua xinh xan, do 1a
mot xap gidy trédng tinh. Trén xap gidy chi cé mét cau: “Ban hay viét
xudng, ban mudn thay dbi thé gi¢i nay nhw thé nao?”. Oi, mén qua
nay “nang ky” qua! Badi vi khi chung ta c6 mét muc tiéu lon lao phia
trwdc, van dé 1a lam sao biét dwoc ching ta dang di dén dau trén
con dwdng vé dich?

Melinda Gates, Patty Stonesifer va Bill Gates dang xem xét OKRs,
2005.

Chung tdi cadm thay phai c6 trach nhiém to I&n dbi véi ngudn quy
khé I&n nay. Bill va Melinda mubn cé mét hé thong dworc thiét 1ap rat
nghiém ngét trién khai cho quy nay dé dan dwéong cho nhivng chon
lwa day khé khan phia trwéc. Chang t6i mwon cau héi cia Jim
Collins: “Cai gi anh gidi nhat thé gi¢i?”. Sau khi can nhac tinh toan,
chung t6i chon hé théng OKRs trong mét sb gidi phap khac. Chung
téi tin rang moi nguwdi xirng dang cé mét cudc sdng lanh manh va
phong phu, Bill va Melinda rat thiét tha vé vai trd cia cédng nghé sé



tao ra thay déi I&n cho cudc séng. Nhirng diéu dé da nam trong mau
cua chung toi.

Trwde do, chung t6i st dung mot hé thdng do lwéng goi 1a DALY
(Disability Adjusted Life Years). H& théng nay cung cap mot bo két
quéd then chét d& hoan thanh dwa trén dir liéu dau vao — vi du, do
lwdng tac déng cua moét dw an dau tw vao chét dinh dwdng vi lvong
dé chéng lai bénh mu do giun ky sinh gay nén (trong y khoa con goi
la bénh mu séng). DALY gitp ching t6i tap trung vao céac loai vac
xin. Gi® day, chang tdi da cé mot hé thdng do lwdng réat tét, giup
cing cb cac két qua then chét. OKRs da 1am moi viéc tr& nén sang
to.

Bill Gates ké: Muc tiéu déy tham vong va dinh hwéng luén cuwc
ky quan trong tai Microsoft. Diéu d6 ciing hét st tw nhién, b&i vi khi
con rat tré t6i da nghi phan mém 14 cai gi do rat ky diéu. Vao nhirng
ngay dau, sy phat trién manh mé cla céng nghé ban dan that sy da
tac dong khéng nhd trong viéc ra d&i nhirng thiét bj xuat sic. Chuang
t6i hiéu nhirng con chip ho dwa cho ching t6i 1ap trinh s& khéng ¢
diém dirng — strc chira di¥ liéu va cach giao tiép gitba ngudi véi may
sé cai thién vo cung I&n. Néu nhin sy phat trién cla giao dién nguoi
st dung trén hé diéu hanh, ching ta s& cdm nhan dwoc tdc do phat
trién may tinh ca nhan nhanh nhw thé nao. Tuy nhién, c6 yéu td bi
bd quén: nhirng phan mém ky diéu sé& lam cho thiét bj lam duwoc
nhirng diéu tha vi hon nhiéu. Téi tr béd mo wéc trd thanh mot luat
su hay mét nha khoa hoc, nhivng thir chac chan dat dwoc trong tam



tay cla toi, b&i vi y twdng vé phan mém da am anh tam tri t6i — cai
ma t6i goi la “théng tin nam & dau ngon tay” — la mot diéu gi d6 qua
say mé quyén ri t6i, nhw mudn lam v& tung tam tri t6i.

Ngay ca trwdc khi Paul Allen va tdi bat tay v&i nhau, ching toi
noi v&i nhau vé mét wéc mo: mdt chiéc may tinh trén méi ban trong
méi cdn nha. IBM va nhitng ngwdi khac — véi nguén lwc va ki ndng
vuot xa chung t6i — khéng c6 wéc mo' gibng chang téi. Ho khéng
thdy dwoc diéu dé 1a kha thi, vi vay ho khédng dén moi nd lwc co thé
dé lam cho wéc mo do thanh hién thwe. Nhwng chang téi thi khac,
chung t6i thay diéu dé sé xay ra. Phat minh cla Moore (chi tich dau
tién cla Intel sang ché ra mach ban dan tich hop) sé lam thiét bj ré
hon va gitp cho nganh phan mém phat trién dén mc cao nhat. B6
la nhirng muc tiéu rat, rat Ién va da hinh thanh rat sém trong tam tri
chung toi.

D6 ciing la Igi thé 1&n nhéat cha chang t6i: chung tdi da d&t muc
tiéu cao hon kha nang hién cé.

Lam cho muc tiéu virng chac

Nam 2000, Melinda va t6i bé 20 ty dé la vao Gates Foundation,
béng chbc trd thanh mét cong ty start-up va quy thién nguyén Ion
nhat thé gi®i. Nguyén tac chi tiéu cla quy 1a it nhat méi nam phai chi
ra 1ty dé la.

Tbi da nghién ctru cach Andy Grove quan ly nhan vién théng qua
két qua then chét va tdi quan sat ngwdi Nhat, tdi hoc cach x& ly van
dé khi thiéu thén da thir. Téi khdng nght 1a minh da sang tao ra céi
gi m&i & day, téi chi quan sat va hoc hai thoi. Khi Patty Stonesifer



dem OKRs V&, v&i cach tiép can mau xanh, vang, d, va OKRs da
hoat ddng t6t & day. Khi st dung OKRs, chiing t6i cdm thay an tam
vi nhin thay cu thé nhirng gi dang theo dudi. Téi van dang diéu hanh
Microsoft, th&i gian rat it, Patty c6 nhiém vu phai lam moi th( san
sang va co hiéu qua khi lam viéc véi chung toi. Thiét 1ap muc tiéu 1a
phan quan trong va I&n nhat. C6 hai trwérng hop t6i ttr chdi cung cap
tién vao gi®& chot ciing chi bdi vi muc tiéu khéng da rd rang. Hé
thdng OKRs gitip t6i c6 thém tw tin dé lam nhirng viéc dung dan.

Bill Gates cho em bé & Mumbai, An B ubng véc xin ngtra bai liét,
nam 2000.

Phai thira nhan, tdi la mét fan cudng cla viéc thiét 1ap muc tiéu,
nhwng chu y phai x& ly dung méi dwoce. Vi du, nhém lam viéc vé
chdng sbt rét nghi rang ching ta sé diét trir bénh nay vao nam 2015,
diéu dé khong thwe té chat ndo. Khi mét muc tiéu qua tham vong,
muc tiéu dé khdéng dang tin cay. Trong cong viéc thién nguyén, toi
thdy nhiéu ngudi lubn nham 1an gitra muc tiéu va st ménh. S
ménh la dinh hwédng, con muc tiéu la nhirng bwéc di cu thé, virng
chac ma anh dwa ra coé cha dich va that sy khat khao dat dwgc. Co
mot muc tiéu tham vong ciing 6n thdi, nhwng l1am thé nao dé& mé
rong quy mo va do lvdng dwoc muc tiéu dé méi quan trong.

Trong t6 chirc thién nguyén, cé6 mot sir ménh tét thdi chwa du,
chung ta can phai c6 mét muc tiéu virng chic va can biét 1am sao dé
di dén muc tiéu do.



Patty Stonesifer ké: OKRs cho phép chung t6i vira cé thé dat
tham vong, vira cé tinh ky luat cao. Khi nhitng két qué then chét
xuat hién sy thiéu tién bd hodc mot muc tiéu khéng thé nao dat
dwoc, chung tdi phan phdi lai khodn tién cung cap cho du an. Néu
muc tiéu 1a loai bé bénh nhiém tring giun chi Guinea — mét muc tiéu
day tham vong — diéu quan trong can biét 1a liéu tién va nhan lwc cé
giup hoan thanh dwgc muc tiéu nay hay khéng? V&i OKRs, chung ta
c6 thé thiét 1ap cho ca quy va nam dé dat dwoc nhirng két qua then
chét thye té dbi véi mot muc tiéu to tat nhw thé™ )

(") Gates Foundation cung cadp mot khodn tai tro 1én dén 8
con sb cho Carter Center gitp gidm ca nhiém tring giun chi Guinea
ttr 75.223 ca ndm 2000 xudng con 4.619 ca ndm 2008, va chi con 22
ca vao nam 2015.

Chung téi ¢l loay hoay mai chwa biét muc tiéu ndo la quan trong
nhat, cho dén khi c6 mot muc tiéu I&n that sw, nhw chich vac xin cho
tht ca tré em trén toan thé gioi. Tdng két chién lvoc hang nam cla
ching t6i bat dau bang cau héi: “Muc tiéu dw an nay Ia céai gi? Xoa
s6 mdt can bénh hay mé rong dién tiém vac xin?”. Sau dé, chung toi
c6 thé dat ra nhirng két qua then chét thuc t& hon — nhw luat 80/90
cua Lién minh Toan cau vé Vac xin va Tiém chdng quy dinh 80% céac
tinh thanh sé dat dé phua trén 90% dworc tiém vac xin. Chang téi can
nhirng két qua then chét cu thé nhw thé nay dé két ndi vdi hoat déng
hang ngay va ching téi ct tiép tuc tlr tv tién dan dén muc tiéu day
tham vong do.



That long ma noi, ddi khi, chung t6i gan nhw do lwdng khéng
dung dbi twong. Nhwng ching t6i ludn nd lwc dé tw duy tri tinh trach
nhiém cla tng nguwdi. Tai nhitng té chirc tw nhan nhw ching téi,
hoan toan thiéu nhirng di¥ liéu mang tinh hiéu rng thi trwéng dé co
thé do dac tac ddng clia dv an, cho nén chung téi phai dac biét cha
y xem liéu di¥ liéu hién tai c6 giup chung t6i dat dén muc tiéu cudi
cung hay khéng. Chung tdi hoc hdi nhanh dén ndi déi khi phai thay
déi hoan toan bd di liéu dang thu thap nira chirng. Vi du, anh dang
cé mot gidng khoai cé thé cho nang suat cao gap déi va anh rat cha
y vao di¥ liéu “nang suéat gap doéi” nay. Nhwng hoa ra khéng ai st
dung gidng cao san nay béi vi nd6 mat gap 4 lan thdi gian dé niu
chin...

Thiét 1ap muc tiéu 1&n khéng khé bang phan nhd muc tiéu do ra.
Mot trong nhirng cai hay khi lam viéc v&i Bill va Melinda do 1a ho
mudn nhin thdy sw tién bd va nhirng muc tiéu tdo bao ciing khéng
lam ho nao nung chut nao.

Vi du, chién dich diét trtr mudi. Nam 2016, Gates Foundation két
hop v&i chinh phi Anh qudc trong mdt k& hoach 5 nam thuc hién
mot chién dich 4,3 ty dd la dé xdéa sb bénh sbt rét, mét trong nhivng
can bénh vung nhiét d&i gay chét nguwdi nhidu nhét trén thé gioi.
Dwa trén kinh nghiém, ho da mé& réng tam tap trung t phan phdi
vac xin TBV dé phong bénh sét rét dén muc tiéu to I&n: xéa sb hoan
toan can bénh nay.

MUC TIEU



Xda sb bénh sbt rét trén toan cau vao nam 2040
KET QUA THEN CHOT

1. Chirng minh cho thé gi@i cach tiép can chira bénh tan gbc sé gitup
loai trtr can bénh theo khu vy rat hiru hiéu

2. Chuan bi m& rdng quy méd bang cach tao ra cac céng cu —
SERCAP — dé kiém tra tirng nguoi

3. Duy tri cac nd lwc hién tai d& ddm bao méi trworng sach sé, co 1o
cho muc tiéu xéa sd can bénh nay

Muc tiéu cao nhat |a loai bd ky sinh trung sbt rét ra khdi cdng
ddng dan cw bang viéc tap trung dac biét vao sy khang thudc. Ngay
chinh ban than Bill Gates ciing hiéu r& muc tiéu nay khéng hé dé
dang. Nhwng van cé mot co hoi thanh céng bdi vi nhom lam viéc
biét cach theo ddi dé xac dinh muc tiéu nao 1a quan trong va wu tién.
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YEU TO SIEU QUYEN LUC #4: MO RONG QUY MO
PE BUT PHA

“Rdi ro I6n nhét chinh la khéng chdp nhdn mét rii ro nao ca.”
- Mellody Hobson

OKRS s& day chung ta ra khdi viing an toan va dwa chung ta dén
bién gi&i gilra kha nang va mo wéc. OKRs béi ra nang lwc moi va
nudi duwéng thém sang tao, lam thay d&i mdé hinh kinh doanh.
Nhirng doanh nghiép mubn trudng tdn va phat trién, mé rdong quy
mé t&i dinh cao trong nganh nghé la mét diéu bat budc phai lam. Bill
Campbell néi: “Néu doanh nghiép khéng tiép tuc sang tao, ho sé
chét — &p di l&p lai nhitng diéu quen thudc va sang tao cai mai la
hai diéu khac nhau hoan toan”. Thiét 1ap muc tiéu qua bao tha sé
ngan can sang tao. Sang tao ciing gibng nhw oxy — ta khéng thé
thdng dwoc néu thiéu oxy.

Khi nhi*rng muc ti€éu mé réng dwoc chon loc mét cach khén
ngoan, phan thwéng dap lai luébn xirng dang. Cum tir Jim Collins
dwa ra trong quyén Good to Great, “nhirng muc tiéu day tham vong
va thach thire” — goi tat 1a BHAG, tr Big Hairy Audacious Goals — ¢6
kha nang dwa rui ro 1én mot mirc dd cao hon:

BHAG Ia mét muc tiéu I&n va cé kha nang lam thoai chi béat ky ai
— nhw tréo 1&n mét ngon nui cao — rd rang va day strc hap dan, ai



cling hiéu ngay lap tirc. BHAG dong vai trd nhw la mot diém trung
tam va thdng nhat moi né Iwc, kich thich nhan vién va tao ra tinh
than déng doi trong luc nhan vién cd gang hwéng vé diém dich.
Ciing gibng nhw chién dich chinh phuc Mat trang cia NASA thap
nién 1960, dé la mot BHAG da khoi dwoc sirc sang tao va sy diing
cam cla moi ngudi.

Edwin Locke, nguwdi sang lap trwdng phai thiét 1ap muc tiéu co
céu trac, da thwc hién hang chuc nghién clru vé mdi twong quan
dinh lwvong gilra kha nang hoan thanh muc tiéu va thanh tich dat
dwoc. Tuy pham vi khdo sat kha rong, nhwng két qua thu vé kha r
rang. Locke viét: “Muc tiéu cang kho, mirc do biéu hién kha nang
cang cao... Mac du ty & dat dwoc muc tiéu cta nhirng chi thé co
muc tiéu rat khod thap hon nhiéu so véi chi thé cé muc tiéu rat dé,
nhwng chd thé the nhat ludn luén cé biéu hién tét hon rat nhiéu so
v&i chi thé the hai”. Locke két ludn rang chd thé th&r nhat khong
nhirng c6 nang suat cao hon ma con cé nhiéu dong lwc va két nbi
nhiéu hon: “Thiét 1ap nhirng muc tiéu day thach thire ciing 1a cach
dé nang cao tinh tha vi cda nhiém vu va gitp nhan vién kham pha
nhirng diéu hay ho clia céng viéc’.

Nam 2007, Vién Ky thuat Quéc gia (My) d& nghi mdt nhém cac
nha tw twéng hang dau cta My, bao gém Larry Page (Google), Ray
Kurzweil (chu trwong thuyét vi lai), J. Craig Venter (nha di truyén
hoc), chon ra 14 “thach thirc 16n vé ky thuat” trong thé ky 21. Sau
mot nam tranh luan, nhém nay da dwa ra mét danh sach cac muc
tiéu to 1&n cho thé ky 21: tao ra nang lwong nhiét hach; thiét k& mé
phong bé ndo nguwi; tranh tai hoa hat nhan; bao dam an ninh
mang...



Khéng phai tAt ca cac muc tiéu déu qua kho khan va xa voi. Do
khi nhirng muc tiéu nay thé hién mét cdng viéc “rat binh thwong”
nhwng phai bang nhirng né lwc “phi thwdng” méi dat dwoc. Nhwng
bat chdp pham vi hay quy mé, 14 thach thirc nay giup téi dwa ra dinh
nghia vé “entrepreneur” nhw sau:

Ho 1a& nhirtng nguoi lam nhiéu hon so véi nhivng nguwdi chi nght
la “cé thé lam”... v&i ngudn luc it hon(™ ),

(") Ngurore lai, céng chire ban gidy la nhiing nguoi lam it hon
diéu ma nguoi khac nghi “cé thé lam”... véi ngudn luc nhiéu hon.

O nhirtng cong ty start-up non tré ciing nhw nhitng céng ty dan
dau thj trwéng, muc tiéu nhiéu thach thirc cé thé 1am cho van hoa
doanh nghiép & d6 cang sac bén. Bang cach thuc day moi nguoi
vwot qua nhirng thanh tich ci, dé dat dén sw xuéat sac. Philip Potloff,
giam déc ky thuat sé ciia Edmunds.com naéi: “Chung t6i thir thay doi
phwong thirc ban 1& tw dong hién nay, do 1a mét thach thire khdng 16
nhwng ciing sé dem dén mét co hdi khdng 16 cho ching t6i. Cach
duy nhat Ia ching t6i phai ‘chung cat’ nhirng muc tiéu vira dién rd,
vira to tat, l[am thay déi cad nganh ban 1& nay thong qua OKRs. D6 Ia
ly do OKRs tiép tuc la trung tdm cula tat cd moi viéc chang t6i dang
lam”.

Khéng c6 nhirng bién phap theo dbéi mang tinh dinh lvong, lam
sao biét khi ndo chung ta dat dén muc tiéu?

Hai loai OKRs



Google phan OKRs thanh hai loai: muc tiéu cam két va muc tiéu
mo réng. Co sw khac nhau kha I&n gilra hai loai OKRs nay.

Muc tiéu cam két bi dinh chat vao cac hé théng do lwdng cua
Google: ngay tung ra san pham; cam két v&i khach hang, tuyén
dung,... Cac cap quan ly xép nhitng muc tiéu nay & cap coéng ty,
nhan vién thi & cap phong ban. N6i chung, nhitng muc tiéu cam két
— vi du nhw doanh sb hay khach hang — s& dwoc hoan thanh day da
100% theo mdt khung thdi gian xac dinh.

Muc tiéu mé rong phadn anh mét ble tranh I1&n hon, cé nhiéu rai
ro hon. Nhirng muc tiéu nay co thé xuat phat tir bat ky phong ban
hay ca nhan nao va can phai huy dong ca cong ty. Theo dinh nghia,
muc tiéu mé rdng khéng dé hoan thanh. Tai Google, ty I& that bai
cua loai muc tiéu nay & mirc 40%.

Viéc phan biét hai loai muc tiéu nay tuy thuéc vao tirng dinh
nghia cia doanh nghiép, hoac theo tirng quy khac nhau. Lanh dao
doanh nghiép can tw hdi: Ching ta can lam gi trong nhirng nam t&i?
Chinh phuc thj trwdng méi hay can phai than trong hon dé bao vé vi
tri trén thj trwong? Pang & giai doan cam cy ton tai hay da c6 mot
khoan tién trong tay dé thwc hién sy dot pha?

Nhu cau mé réng muc tiéu

Andy Grove la fan trung thanh cia Abraham Maslow, nha tam ly
hoc gitra thé ky 20 ndi tiéng véi Iy thuyét “thap nhu cau”. Theo
Maslow, chi sau khi thda man nhirng nhu ciu co ban — bat dau voi
thirc an, ché &, sau do la an toan, tinh yéu thwong va cam giac



thudc vé — ching ta mé&i cé thé nang nhu cau lén nhitng bac cao
hon. Dinh thap nhu cau la tw thé hién ban than.

“b9
Thép nhu cau Maslow.

Andy Grove thich thi phat hién ra rang mét sé ngudi, khéng can
bat ky mét sy thuc giuc ndo ca, ludn ludn cb gang mudn biét gioi
han kha ndng ctia minh dén dau va th chinh phuc “dinh” ctia ban
than. Nhirng ngw®i nay chinh la nhan vién mo wdc cla cac nha
quan ly; nhirng ngwdi nay khéng bao gi& hai long véi ban than.
Nhwng Grove ciing hiéu rang khéng phai ai cling la ngwdi “khat
khao” chinh phuc ti trong mau. Dbi v&i nhirng ngudi con lai, “muc
tiéu m& rong day thach thirc” c6 thé hiéu la nang suat téi da: “Thiét
lap muc tiéu thé nay cwe ky quan trong néu anh mudn dat dwoc hiéu
suat dinh cla chinh ban than va ctia nhirng nguoi thudc cap”.

Intel rat coi trong nhirtng ngwdi dam chap nhan rdi ro ¢o tinh toan
ky lwdng. DBay cling la noi té6i hoc dwgc cach mé réng muc tiéu va
dam chap nhan rui ro. Trong Crush Operation, mét chién dich “séng
hay chét” dé& thdng tri thi trworng chip vi xr ly 16 bit, k&t qua then
chét la s6 san phdm str dung dong chip vi xt ly 8086. Dan dau chién
dich la Bill Davidow, nhdm tac chién cua Crush Operation dat ra
nhirtng muc tiéu tdo bao hon nhitng gi t6i tirng thay: 1.000 chip
duwoc tich hop vao sadn pham chi trong vong mét ndm; tang 50%
doanh sb so v&i ndm trudc. Dwdi day 1a nhivng gi da xay ra sau do,
nhw Dave House, giam déc bd phan vi x& ly nhé lai:



Téi nghi nguwdi dwa ra con sd 1.000 chip la Jim Lally. D6 dwéng
nhw la mot con sb khdng 16. Sau dé chung tdi phat trién ké hoach
cdia minh, ciing khéng biét vi sao, rét cudc déi thanh 2.000. D6 ciing
la con sb cubi cung dwa xudng cho phong kinh doanh.

2.000 chip dwoc tich hop vao san pham khac nhau twong dwong
moéi thang moi nhan vién kinh doanh phai ban dwgc mot chip cho
mot nha san xuét. Ban giam déc yéu cau céac dai dién kinh doanh &
cac thi trwdng phai tang gip ba 1an doanh sb dbi véi mét loai chip
x ly trong mét thoi gian dai khdng ai noi dén. Bd phan kinh doanh
nhw dang cd gang leo nui Everest. Gan day, khi tdi hoi Bill Davidow
vé muc tiéu “xwong xau” do, éng Ay tra 1&i: “Téi chon con sd 2.000
b&i vi t6i nght ching t6i can mét th goi 1a diém ‘quy tu quyét tdm
cla moi nguwodi’ va téi chon con sb do”.

Intel da khich 1& cac dai dién thwong mai & céac thj trwdng bang
mot chuyén di Tahiti danh cho hai ngwdi cho nhirng ai dat dwoc chi
tieu ban hang. Sau dé, Jim Lally dwa thém mdt diéu kién khéo léo
kém theo: Néu mét ca nhan nao khdng dap ng dwoc chi tiéu thap
nhat, ca van phong khu vic d6 sé mat suat chuyén di d6. Vao giai
doan dau, doanh s khong khéi sac I&m, cho dén khi diéu kién “nghi
mat” dwa ra. Mua hé nam d6, nhirng t& quang cao tour du lich mau
sac sac s& da bi mat chui vao hdp thw cda trng nhan vién kinh
doanh. Vao quy th& ba, ap lwc canh tranh tir ddng nghiép v&i nhau
dwoc cho la rat 1on.

DPén cubi nam, sbé chip vi x&¥ ly dwoc tich hop vao san pham la...
2.300. Dong chip 8086 théng trj thi trwéng; twong lai cha Intel dwoc
bdo dam. Thuwc té, tat ca nhan vién kinh doanh déu dwoc di nghi mat



& Tahiti. M6t muc tiéu day thach thirc da tao nén sy khac biét hoan
toan.

Cam nang “gap 10 lan”

Néu Andy Grove la “thanh” clia nhitng ORKs day thach thirc thoi
xwa, Larry Page la mét “cao tang” thdi nay. Vé Iinh vwc cdng nghé,
nhdc dén Google c6 nghia 1a néi dén nhirng sang tao vé van va tang
trudng khong hé biét mét. Trong thé giéi OKRs, Google ddng nghia
v&i khai niém chinh phuc muc tiéu “xwong xau” hodc nhw nha bao
My, Steven Levy, goi d6 1a “Cam nang gap 10 lan”.

Hay nhin Gmail, dich vu thw dién t&r cia Google. Khé khan Ion
nhat cla cac hé thdng email dwa trén giao thirc web chinh 1a hé
thdng Iwu trir “6m yéu”, cao 1am la 2 dén 4 MB (megabytes) la hét
c®. Nguoi sir dung bi yéu cau phai x6a bét email ci dé danh ché
cho email m&i dén. Lwu triv nén 1a mét gidi phap khéng thuc té.
Trong lac phéat trién Gmail, 1anh dao Google xem xét dwa ra dung
lwong kha di [a 100 MB — thé da la mot dot pha réi. Nhwng ndm
2004, khi cong b6 Gmail ra thi trwdng, muc tiéu 100 MB ban dau d3
chét va bi quén lang. Thay vao d6, Gmail céng bd cung cap dung
lwong 18n dén mdrc... gigabytes, cao hon gap 500 lan so v&i muc
tiéu ban dau. Nguoi st dung cé thé lwu trir email “mai mai”. Dot pha
cia Gmail da lam thay déi hoan toan nén tang “giao tiép kj thuat
sb”.

D6 co phai la mot dang BHAG hay khéng? Gmail khéng don gian
nang cap nhirng hé théng email hién cé ma “tai tao” lai mét nén tang
da co va budc cac dbi thi canh tranh phai nang cap cudc choi 18n
mot ddng cap hoan toan mai. Khai niém “gap 10 lan” nay that hiém
thdy & cac nganh khéac. Larry Page quan sat thdy: “Hau nhuw nhiéu



ngudi cd xu huwéng gid dinh cac sy viéc 1a ‘khéng thé’ hon la bat tay
vao suy nghi ttr hién trang thuc té va tinh toan xem cai gi moi that
sw 1a ‘co thé”.

Viét trén Wired, nha bao Steven Levy noi thém:

Larry Page xem mét cai thién 10% cé nghia la anh cling lam
gibng nhw nguwoi khac ma théi. Hau nhw anh sé& khéng bi théat bai
nhwng anh cling tw bao ddm rang minh sé& khéng thé thanh céng ruc
ro.

D6 la ly do tai sao Page ky vong nhirng Googler tao ra nhirng
san pham va dich vu tét hon 10 1an so véi dbi thi canh tranh. C6
nghia la 6ng ay khéng hai long véi viéc méat nhiéu thdi gian phat
hién ra nhiéu kha nang tiém an cta san pham hay dich vy, hodc ngbi
“gu lwng” viét ra nhirtng rng dung chi dé dat dwoc thanh tich “khiém
tdn” & trén thj trworng. Mudn dat dwoc sy bt pha ca ngan phan tram
doi hoéi phai dat lai van dé, tim hiéu vé mat ky thuat, cai gi cé thé dat
dwoc va quan trong |1a cach dat van dé phai “hét strc thu vi”.

Tai Google, két hop v&i cac tiéu chuan cii ciia Andy Grove, cac
muc tiéu day thach thirc cling chdp nhan dwoc hoan thanh & muirc tir
60 dén 70%. Nhwng phai hiéu 30% con lai 1a do thiéu thoi gian chi
khéng phai sé khéng bao gid dat dwoc. B6 mdi dwoc nhin nhan la
mot thanh cong!

Eric Schmidt, Larry Page va Sergey Brin véi chiéc xe tw hanh dau
tién ndm 2011 — bang tw duy “gép 10 lan”.



Google ciing da tirng chia s& nhirng san pham va dich vu “that
bai” dwoc danh gia 1a khéng nhé: tir Helpouts dén Google Answers.
Chép nhan con sb6 70% doi hdi muc tiéu phai cé yéu td ky quéi va
tinh “dam choi dam chiu”. Luc m&i bat dau, thwéng khéng cé muc
tiéu nao trong cd vé “céd th&”. Sau do, cac Googler thic giuc dat ra
nhitng cau héi day thtr thach: “Ngubn gbc cia van dé la céi gi,
nhing hanh ddng cé tinh rdi ro cao nao cén ap dung? Céan phai
dtrng hanh déng nao? Cén phai diéu chuyén nguén luc vao dau hay
di tim nhitng déi tac méi?”. Gan dén han chét, ty 1& nhirng muc tiéu
“khoéng thé”, vi nhiéu ly do, da dwoc hoan thanh gan hét.

Nhirng bién s6 ctia muc tiéu mé réng

Pé thanh céng, mot muc tiéu mé rdng (muc tiéu day thach thac)
khéng thé dwoc xem nhw 1a mét cude “trwdng chinh” ma khéng biét
di vé dau. Hoac khong thé ding tir trén cao dat muc tiéu day tham
vong ma khéng quan tam thyc té xay ra & bén dwdi. Dat nhém lam
viéc vao nhirng muc tiéu tham vong qua nhanh va qua xa c6 thé lam
moi th&r gay db bat thinh linh. D& theo dudi muc tiéu rdi ro cao va nd
lwc 1&n, sw nhiét tinh va cam két tr nhan vién vo cung quan trong va
can thiét. Lanh dao phai truyén dat dwoc hai diéu: tdm quan trong
cta két qua tr muc tiéu nay va long tin muc tiéu nay cé thé duoc
hoan thanh. (TAm quan trong cta muc tiéu nay qua yéu &t hoac
khong dem lai gia tri gi I&n cho cbng ty va ngay chinh ban than lanh
dao ciing khéng cé ldng tin cé thé hoan thanh muc tiéu nay.)

Nhirng doanh nghiép cang c6 kha nang chiju dwng rui ro thi cang
dé thich &ng voi thay dbi cua thi trwong. Bién dd rui ro cang lon,



doanh nghiép cang c6 kha nang phat trién manh. Vi du, ty & OKRs
that bai 40% dwdng nhw qua mao hiém — dé& lam nan chi cho du
lanh dao noi gi di niva. Déi v&i nhirng ngudi gidi ludn dat thanh tich
cao, bat ky mot sy e then nao dbi véi sw hoan hao déu cé thé lam
nhut chi. Tai hdi nghi Risk Management Solutions dién ra tai
California, Amelia Merrill, mét cwu gidm dbéc nhan sw noéi: “Nhirng
nhan vién da tirng dat diém A thi ho khéng mudn c6 diém B. Van dé
khéng nam & chd ho cé dat 100% muc tiéu hay khéng, ma thuwc chét
ho nd lwc trong céng viéc nhw thé nao”.

Tai MyFitnessPal, Mike Lee xem tat cd OKRs déu la nhirng muc
tiéu cam két: khé va khét khe, nhwng phai hoan thanh 100%. “Téi cb
gang thiét 1ap mét nguwéng ma téi nghi moi ngudi cé thé dat duwoc —
khéng qua ham hé”, Mike Lee néi, “néu ching téi hoan thanh 100%,
t6i hai long vé suw tién bd cda chung t6i”. D6 la cach tiép can hop ly
nhwng khong phai 1a khdng c6 cam bay. Nhan vién cia Mike c6 e dé
nhirng muc tiéu phai vuot qua marc 90% hién tai hay khéng? Theo
t6i, tot hon hét 1anh dao nén thiét 1ap it nhat mét muc tiéu mé réng
vira phai. Dan dan, khi ca nhan va cac nhém lam viéc quen dan voi
OKRs, nhirng két qua then chébt ctia ho sé tr& nén chinh xac hon va
thach thiec hon.

Sé khéng cd mot con sb “than ky” nao dé danh gia thé nao la mé
réng dung hay sai. Nhwng hay tham khao diéu nay: Lam sao nhém
lam viéc cua anh tao ra duwoc gia tri I16n nhat? Cai gi la thanh tich
tuyét nhét tor truiée dén nay? Néu anh mudn mé réng thi nén bat dau
tr thanh tich tét nhat ciia nhom di 1én. Nhw Andy Grove da ndi rat rd,
do chi nén la diém bat dau dé mé rong, ch&r khéng phai la diém
dirng:



Trong doanh nghiép, chung ta phai dat ra nhirng muc tiéu khéng
hé dé chiu va sau do phai hoan thanh. Va sau 10 gidy an mng vi
da hoan thanh muc tiéu, chung ta lai phai dat ra muc tiéu cao hon
chat niva va lai cd gédng hoan thanh. Sy twéng thwédng khi dap rng
dwoc mét muc tiéu khéd chinh la chang ta lai phai choi trd choi do
mot 1an nira véi dd khd hon chut xiu.
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MUC TIEU MO RONG: CAU CHUYEN CUA
GOOGLE CHROME

Sundar Pichai

CEO cua Google

l,énh dao nhom Google X da dinh nghia nhirng muc ti€éu mé réng
cda minh that dep d& — nhém nay dang phat trién dy an Loon va xe
hoi tw 1ai. Astro Teller noi: “Néu anh mudn xe ciia minh chay 50
dam) tdn 1 gallon("""") xang, cling én. Chi can trang bij lai cac
bd phan mét chut [a dwoc. Nhwng néu t6i yéu cau chi tdn 1 gallon
xang ma chay 500 dam{"~""") thi anh phai thiét ké lai tlr dau”.

(") Khodng 80 km.

(") Khoéng 3,8 lit.

(") Khoédng 805 km.

Nam 2003, Sundar Pichai nhan chirc phé chu tich phu trach phat
trién san pham cla Google. Khi Sundar va nhém clia anh 4y dwa
trinh duyét web Chrome ra thj trwéng, gan nhw ho thiét ké lai hoan
toan san pham nay. Mubn dat dwoc thanh céng nhwng cling khéng
so théat bai, ho s dung OKRs lam bé phéng cho san pham Chrome.
Hién tai, theo danh gia cua thi trwedng, Chrome la trinh duyét web
phd thdng nhat cho cd may tinh d& ban va thiét bj di ddong. Cau
chuyén dwdi day, chung ta sé thay, ludn cé nhirng trd ngai trén con



duwong phat trién san pham. Larry Page noi: “Néu anh dat muc tiéu
qué tham vong va dién cudng, réi anh that bai, anh van dat dwoc
mot cai gi d6 xuat sic”. Khi muc tiéu cda anh 1a chinh phuc cac vi
sao trén trdi, néu anh di chwa téi nhwng it ra cling t¢i mét trang
trwdc chir.

Con duwdng s nghiép cua Sundar Pichai chinh la mét muc tiéu
mé rong dwoc nhan cach hoéa. Thang 10 nam 2015, & tudi 43,
Sundar tr& thanh CEO th ba ctia Google. Ngay nay, anh 4y dang
van hanh mot cong ty vai hon 60.000 nhan vién va c6 doanh thu [én
dén 80 ty do la.

Sundar Pichai ké: Lén [én & mién Nam An Do vao thap nién
1980, t6i khong c6 diéu kién tiép xic nhiéu véi cdng nghé nhw
chung ta thdy hém nay. Tuy nhién, nhirng th(r ching téi cé ciing du
tdc dong sau sac dén cudc doi téi. Cha t6i [a mot ky sw dién &
Chennai, mdt trung tam I&n ctia An Do, nhung gia dinh tdi séng kha
khiém tdn, gidn di. Mudn 1&p mét cai dién thoai dé ban — loai quay sb
analog — phai cho tr 3 dén 4 nam trong danh sach. Luc t6i 12 tudi,
cudi cung, gia dinh t6i cling I&p dwoc mot cai. Po 1a mét sy kién lon.
Hang xém c6 thé dén chia sé st dung chung v&i chung ti.

Trwédce khi co dién thoai, me t6i thwdng noi: “Con xem giup me khi
nao me co6 thé dén bénh vién thir mau?”. Téi phai don xe buyt dén
bénh vién, xép hang, va thwdng la ho néi voi téi: “Chwa téi lvot me
em dau, ngay mai lai dén xem sao nhé”. Téi lai phai dén xe buyt vé
nha, méat 3 tiéng déng hé. Sau khi Ip dién thoai, t6i co thé goi dén



bénh vién kiém tra va biét ngay két qua. Gi®&’ day, chung ta s dung
cong nghé nhw mét viéc mac dinh va céng nghé lai ngay mét tién bo
hon. Nhwng dbi véi ban than t6i, t6i nhan thirc dwoc nhirng khoanh
khac khac biét — trwéc va sau — ma t6i sé khdng bao gi& quén dwoc.

Téi doc bat ky cudn sach nao vé may tinh va mach ban dan ma
t6i co trong tay. Toi khao khat mét ngay ndo dé dwoc dat chan dén
Silicon Valley, nghia la bw&c chan vao dai hoc Stanford — doé Ia muc
tiéu cla téi — dé tré thanh mot phan cdia nhirng thay déi dang dién ra
trén thé gidi. Téi nghi rang minh d& mo wdc qua ndng nan bdi vi
thwe té tai nwdc tdi cé qua it sw hién hiru cla cobng nghé. Tai bi strc
manh cua tri twéng twong dan dét.

Nén tang ctia nhirng rng dung moi

T6i lam viéc tai céng ty Applied Materials & Santa Clara trong
sudt 5 ndm trong bd phan R&D. Thinh thodng, cé viéc téi can sang
Intel lam viéc va t6i cam nhan dwoc van héa Andy Grove ngay tw khi
bwdc chan vao ctra Intel. Ho co ky luat kinh khiing, dén mét viéc nho
nhat (t6i con ng® ngo nhé 1a phai tra tién cho mébi tach ca phé ngbi
ubng & doé). Trong bd phan mach ban dan, anh phai c6 phuwong
phap thiét 1ap muc tiéu va giadi quyét muc tiéu do véi nd lwc cao. Vi
thé, cong viéc cla t6i tai Applied Materials da gitp t6i suy nghi vé
muc tiéu v&i cach nhin chinh xac hon.

Khi Internet tiép tuc phat trién, téi da nhin thiy vé van tiém nang
tred'c mat. Toi doc tat cd moi th ma Google dang lam. Dac biét, téi
rat phan khich khi ho tung ra san pham goi la Deskbar — ching ta c6
thé tim théng tin trén web ma khéng cdn mé trinh duyét web.



Deskbar kh&i dong cung v&i hé diéu hanh Windows nam & mét goc
nhé trén man hinh. Deskbar dwoc xem la mot cong cu “mdi” dé phat
trién vé sau, mét cach dwa Google dén véi nhiéu ngudi hon.

Nam 2004, t6i gia nhap Google lam trwdng phong san pham, khi
do cbdng ty con “loay hoay” v&i cong cu search. Nhwng do cling la
nam xuat hién Web 2.0, su trdi day cua khai niém “ndi dung do
nguwdi st dung tao ra” va mot cong nghé mang tén AJAX (médt cdng
nghé web cho phép ngudi st dung giao tiép véi may chi ma khéng
can tai lai trang web). Web ban dau 18 méot nén tang dé chuyén tai
néi dung nhwng nhanh chéng tr&@ thanh mét mdéi trwdng danh cho
cac ng dung. Chung t6i chirng kién thoi ky dau tién cta sy thay dbi
mé hinh nén tang trén Internet va t6i “danh hoi” dwo'c Google cé kha
nang sé la trung tam cuia cudc thay doi do.

Nhiém vu dau tién t6i dwoc giao 14 mé& réng cac rng dung va
phan phdi thanh céng cu ctia Google goi 1a Google Toolbar, co6 thé
dwa thém vao bét ky trinh duyét cé sén ndo dé giup ngudi sir dung
tim théng tin bang Google Search. Theo t6i, d6 [a mét dy an dung
thei diém. Chi trong vong vai ndm, chang t6i da mé rdng quy mé to
mot toolbar bé nhé 1&én gap 10 1an. D6 ciing 1a 1an dau tién tdi nhin
thdy strc manh cla khat vong — mét OKRs mé réng day tham vong.

Xem xét lai hoan toan trinh duyét web

Vao khodng ndm 2006, chang tdi bat dau suy nghi vé mét trinh
duyét web dong vai trd 1a mét nén tang cda tng dung, gan gibng
nhw mot hé diéu hanh, dé cé thé mé dwdng cho cac nha phat trién
viét nhivng ng dung chay ngay trén trinh duyét web. Suy nghi c6



tinh chat dét pha nay chinh 14 nén tdng dé cho ra doi trinh duyét
Chrome. Chung toi biét cAn cé mét kién tric da nhiém (gibng nhw hé
diéu hanh da nhiém) dé giup méi tab trén trinh duyét x(& ly riéng 1é
nhw mét (rng dung va van duy tri dwoc thdng tin ddc 1ap cda dich vu
Gmail néu mét rng dung nao doé bj “té liét”. Chung t6i biét can phai
lam cho JavaScript chay nhanh hon rat nhiéu so véi hién tai
(JavaScript ndi tiéng lam cham téc do duyét web vi chira nhiéu ma
code). Chung t6i can xt& ly rat nhiéu thi dé co thé tao ra mét trinh
duyét web tét nhat co thé.

Eric Schmidt, CEO clia chung téi biét xay dwng mot trinh duyét
web tir diu gian khd nhw thé nao: “Néu da quyét dinh lam thi tét hon
hét nén nghiém tuc véi sdn phdm d6”. Néu Chrome khéng thé tao
nén sy khac biét ré rét, t&t hon va nhanh hon nhirng trinh duyét
khéac trén thij trwong, khéng cé ly do gi chung téi phai tién I&én phia
trwdc niva.

Nam 2008, Chrome xuét hién trén thj trwéng, nhém quéan ly san
phdm dwa ra mdét muc tiéu cao nhét tao ra strc anh hwéng vinh vién
cho twong lai Google: “Phat trién mot nén tang thé hé twong lai cho
cac &ng dung web”. Két qua then chdt cia muc tiéu I&n nay:
“Chrome sé dat dwoc 20 triéu nguwdi st dung trong 7 ngay”.

Tao bao nang cap muc tiéu

Trong méi trwdng OKRs cua Google, ai ciing hiéu 70% hoan
thanh muc tiéu dwoc xem la mét thanh céng. Khéng ai cho rang anh
phai ludn dat mau xanh (mrc hoan thanh) cho méi muc tiéu anh dwa
ra — diéu do cling khéng co loi cho cac muc tiéu mé réng vé sau.



Nhwng cé6 mét ap lwc tr ban chéat cla céng ty tao ra bdi vi anh
khéng thé gia nhap Google tri» phi anh chdp nhan hwéng dén sy
thanh cdng. Con trong vai trd mét Ianh dao, anh cling khédng muén,
sau mdi quy, phat hién rdng minh cdm cay “c& d&” hién 1én trén man
hinh trwdc mat “ban dan thién ha” va “ngong nghiu” gidi thich tai
sao. Trwéc ap lwc va sy khong thodi mai cua trai nghiém nay, rat
nhiéu ngwdi trong chung téi phai lam nhiéu viéc “qua cadm” dé tranh
cam cd dé. Nhwng cho du anh thiét lap muc tiéu dung dan cho nhém
ctia minh, ddi khi viéc nay van khéng thé tranh khai.

Larry Page rat gidi trong viéc nang cap OKRs. Ong 4y dung mét
sb cum tr nhw “phdn khich khéng hé dé& chiu” hay “xem thwéng
nhirng diéu khéng thé”. Téi cling thlr nhw vay vé&i nhom san pham
cua toi, khuyén khich ho can dam viét xubng mot OKRs tréng co vé
rat dé that bai, nhwng khéng con cach nao khac néu ho muén tré
thanh nguoi vi dai. Chung t6i can nhac ky lwdng khi dat ra két qua
then chét 20 triéu nguwdi s& dung — dé 1a mét sy mé rédng cuc ky
kinh khiing — b&i vi Chrome bat dau bang con s 0.

La mét 1anh dao, anh phai thir dwa ra thach thirc cho nhdém cua
minh ma dirng bao gi& lam ho c6 cam giac muc tiéu dé khéng thé
nao dat dwoc. Téi nghi khdng chéc 1a chung téi dat dwoc muc tiéu
dung thdi han (thdng thdn ma noi, khédng c6 cach nao dat dwoc).
Nhwng téi cling nhan thady muc tiéu dé cé thé gitp ching t6i but ra
khéi gi¢i han cua ban than. DBat ra muc tiéu 20 triéu ngwdi st dung,
t6i biét s& c6 nhirng thir tot dep xay ra. OKRs m& rdng nay da cho
nhém chdng t6i mét dinh hwéng va mot “phong vii biéu” dé do lwdng
sy tién bo; giup dep bd tam ly thda man; thac giuc ngay nao ciing
suy nghi vé diéu ma chung t6i dang lam. Tat c& nhirng viéc d6 quan



trong hon la viéc dén ngay hdm do co dat dwoc mot muc tiéu co thé
noi la hoi doc doan hay khong.

Ban dau, khi Chrome chiém dwoc 3% thi phan trinh duyét web,
chung t6i nhan duwgoc mot sb tin khong vui. Phién ban danh cho may
Mac khong ra kip so v&i hoach dinh. Muc tiéu dé chi con tréng cay
vao ngudi st dung hé diéu hanh Windows.

Nhung ciing co tin tét — ngwdi s dung cé phan héi tot vé
Chrome, giup tao hiéu rng tang trwdng that tét. Tuy vay, truc trac
nhd nay ciing gidp ching t6i nhan dién dwoc cach moi dé tiép can
v&i dich vu web tét hon. Khé khan da dwoc gidi quyét, van dé chi la
thu hat thém ngudi st dung ma thdi va tdi nghi chdng may chéc
dau!

Pao sau hon nira...

Google mudn tén cda ho dwoc nhac dén déng nghia v&i mot the
gi d6 phai nhanh. Ho da tién hanh mét cudc trwéng chinh chéng lai
sw tri hodn, cham tré trong viéc chuyén dir liéu sé& lam gidm trai
nghiém cua nguwoi st dung. Nam 2008, Larry va Sergey dwa ra mot
OKRs hap dan, that sy thu hat mbi quan tdm cia moi ngudi: “Chang
t6i lam cho web nhanh nhw Iat trang tap chi”. Muc tiéu nay truyén
cdm hirng cho ca cdng ty khién moi ngu®i phai suy nghi nhiéu hon
dé co thé lam web tét hon va nhanh hon.

DPéi véi dw an Chrome, chung t6i tao ra thir goi la “tiéu OKRs” dé
tang téc cho JavaScript. Muc tiéu ciia OKRs nay la viét 'ng dung
chay trén web nhanh nhu chay trén may tinh dé ban. Chung t6i da
dwa ra nhirng muc tiéu “hdm hd” theo kiéu gap 10 1an va dat tén dw



an dé 1a V8 — phdng theo tén ctia chiéc xe hoi tdc do cao. Ching toi
may man cé dwgc modt tay 1ap trinh nguwdi Dan Mach tén 14 Lars
Bak, ngw®i da tao ra md hinh “may ao” cho hang Sun Microsystems
va ndm trong tay hang chuc bang sang ché. Lars dwoc xem la mét
trong nhirng nghé& nhan tai hoa cla linh vwc nay. Anh 4y dén va nai
v&i mot thai dd khéng co6 mét chat gi 1a dé dat: “Toi cd thé 1am mét
cai gi do chay nhanh hon rat nhiéu 1an”. Chi trong vong 4 thang, anh
ay lam cho JavaScript chay nhanh hon 10 1an trén Chrome so v&i
chay trén Firefox. Trong vong 2 nam, chay nhanh hon 20 1an — mét
suw tién bd khéng twdng twong ndi. (B6i khi, mot muc tiéu mé rong
cling khéng qua dién rd nhw chung ta twéng twong. Nhw Lars ndi
v&i nha bao Steven Levy trong quyén In The Plex: “Chang ta déi khi
xem thudng ban than dbi véi nhirng viéc ma chang ta co thé 1am”.)

OKRs m& rong la mot bai tap cdng thang trong viéc gidi quyét
van dé. Pa tradi qua hanh trinh nang cip Google Toolbar, t6i da co
cam giac t6t vé chuyén lam thé nao dé vwot qua con dbc ding. That
tinh, da cé nhirtng d@m mét ngd. Nhwng du c6 cam thay cdng thang
thé nao di nira, tdi van gilr dwoc sy lac quan tin twédng vao nhém
cta chung t6i. Néu nguwdi st dung ché trinh duyét, t6i yéu cau ho
lam thi nghiém dé hiéu tai sao va slra 16i ngay. Néu van dé& nam &
ché twong thich v&i cac wng dung chay chung, téi chi dinh mot
nhém tap trung gidi quyét. Téi cb gang suy nghi than trong va cé hé
thdng, va khéng cadm tinh. Tai nghi diéu do cé thé giup ich.

Muc tiéu rat tham vong thi tat nhién rat kho hoan thanh. Nhin tw
goc do tich cwe, nhom chung téi nhan théy thanh cong cua Chrome
rbt cudc la co dwoc hang tram triéu nguwoi st dung. Bat c khi nao,
tao ra cai gi mdi & Google, chung téi luén suy nght: lam sao dé& mé



réng quy mo lén 1 ty? Ban dau, con sb thoat nghe rat triru twong.
Nhwng khi thiét 1ap dwoc mét muc tiéu cé thé do dém dwoc trong
mot ndm va chat nhé nhirng van dé ra, quy nay qua quy khac, viéc
“hai sao trén troi” tré nén co thé 1am duoc. Do cling 1a mét trong
nhirng ich lgi cia OKRs, cho chung ta nhirng muc tiéu dinh lwong rd
rang trén con dwong dot pha vé dinh tinh.

Sau khi chang téi that bai véi muc tiéu danh dwoc 20 triéu nguoi
s&¢ dung ndm 2008, da lam cho chdng t6i dao sau van dé hon.
Chung téi khdng bao gio tlr béd muc tiéu, nhwng phai thay dbi cach
céu trac lai muc tiéu. Day la nhirng diéu t6i mudn ndi: “Khéng, ching
t6i da khéng dat dwoc muc tiéu, nhwng da dat dwoc nén mong dé
vuot qua hang rao do. Bay gi®, ching ta sé lam gi dé tao sw khac
biét?”. Tét hon hét, chung t6i di tim cau tra 1&i théng minh cho cau
hdi trén. Chung tdi cAn mot gidi phap cho mét van dé rat co ban: Tai
sao vé cung khoé khan khi thuyét phuc ngudi s dung thir mét trinh
duyét web maoi?

Cau hdi do chinh Ia chia khéa dé chang t6i c6 ddng lwc di tim
nhirng ké&nh phan phdi m&i cho Chrome. Sau d6, chung téi phat hién
ly do nam & ché: ngudi si¢ dung khdng biét rd trinh duyét moi sé
lam dwoc gi nhiéu hon cho ho so véi cai ho dang s&r dung quen.
Vay la chung t6i chuyén sang kénh truyén hinh dé marketing va giai
thich cdn k&. Mau quang cdo Chrome thé hién mot chién dich 16n
nhét trong lich s&r Google. Nhiéu ngu®i van con nhé “Dear Sophie”,
mot spot quéng cdo ctiia Chrome néi vé cau chuyén modt ngwdi cha
lap quyén nhat ky sd cho con gai yéu quy tt luc lot Idbng dén truwdng
thanh. “Dear Sophie” cho thdy Chrome Ia cira ngd dé dang dé buwéc
vao “ngdi nha” day nhirng &ng dung web, tr Gmail va Youtube dén



Google Maps — mét sw phdi hop va twong thich tuyét voi gilra cac
tng dung. Chrome dan ngudi s& dung vao thé gidi Internet dung
nghia nhw mét nén tang (rng dung — ch& khéng con chi [a mét trinh
duyét web thu déng, thé hién théng tin tr may chd ma thoi.

Thir - that bai va Thiy - thanh céng

Thanh cdng khéng thé dén ngay tirc khac. Nam 2009, ching toi
dat mot muc tiéu mé rédng cho Chrome — 50 triéu ngwdi sir dung —
va mét 1an nira lai that bai, hét ndm chung t6i cé 38 triéu ngudi s
dung. Nam 2010, van khéng nan Idng, t6i d& xuat muc tiéu 100 triéu
nguwdi st dung. Larry Page van nghi rang chung t6i nén tiép tuc day
manh hon nira. Ong 4y néi muc tiéu cla t6i chi méi cham duoc 10%
cia 1 ty ngwdi I&n Internet vao luc d6. Téi phan bién rang 100 triéu
thwe té da rat cam go roi.

Larry va t6i cudi cung déng y v&i con sd 111 triéu ngwdi st dung.
Pé dat dwoc muc tiéu do, chung t6i can phai thay déi gan nhw hoan
toan mé hinh kinh doanh clia Chrome va suy nghi vé ting trudng
theo cach nhin mé&i. M6t 1an niva, ching téi lai dat cau hdi: Ching ta
c6 thé lam khéc di cai gi? Vao thang 2 nam 2010, chdng t6i mé réng
kénh phan phdi v&i cac nha san xuat may tinh OEMs dé cai Chrome
vao nhirng chiéc may méi xuat xwdng. Thang 3 nam 2010, ching toi
kh&i ddong chién dich marketing “Chrome Fast” d& nang cao nhan
dién cta san pham tai My. Thang 5, Chrome xuét hién trén hé diéu
hanh OS X va Linux. Cudi cing, Chrome khéng con la sdn pham chi
chay duoc trén Windows ma thai.



Sundar Pichai gi¢i thiéu Chrome tai hoi nghj cac nha lap trinh I/0
cua Google, nam 2013.

Vao dén quy 3 nam 2010 réi ma két qua dwérng nhw van con kha
hoai nghi. Sau do, chung t6i da lam mét viéc nhé nhwng héa ra lai la
mot viéc 1on: tim dén nhirng ngwdi da tivng cai Chrome nhwng sau
do da xda khéi may hoac khdng s dung niva. Vai tuan sau, cudi quy
3, s6 nguoi sir dung nhay vot tr 87 triéu Ién 107 triéu. Va khéng lau
sau, chung t6i dat dwoc muc tiéu 111 triéu.

Ngay nay, chi riéng phan khuc thiét bi di déong, hon 1 ty nguwdi
dang st dung Chrome. Chung t6i da khéng thé dat dén con sé nay
ma khong c6 OKRs — do 1a cach chung téi suy nghi vé moi thi tai
Google, cach ma chung téi luén lam dwoc moi thir.

Gi®i han cta ban than nam & dau?

Cha toi trwdng thanh vao thdi ky may tinh 1a nhirng chiéc may
khdng 16 nhw can nha va nhirng ky sw déng nhu “quan Nguyén” cdm
cui lam viéc dé van hanh hé théng — khi dé may tinh la nhirng th& vo
cung phtrc tap va it ai tiép can dwoc. Vao thoi gian lam dy an
Chrome, tdi nhan ra rang tat ca nhirng gi cha t6i mudn la mét cach
tiép can dé dang va truc tiép dén web. T6i cling ludn thich sy don
gian. Moi s phtrc tap ctia Google Search déu nam dang sau trang
web gon gang va trang tinh, trai nghiém cla nguwdi sir dung dwoc
thwe hién mét cach don gian dén mirc khéng ngd dwoe. Téi mudn
dem chéat lwong tuyét voi d6 vao Chrome — cho du mét dira tré & An
D6 hay mét gido su & Stanford déu cé thé st dung. Néu cé may tinh
va mot két ndi Internet, trdi nghiém vé&i Chrome hién nhién 1a vé
cung don gian.



Nam 2008, khi cha téi vé hwu, t6i tdng 6ng &y mot may netbook
di ddng nhd va chi 6ng &y cach s dung Chrome. M6t viéc tuyét voi
da dén véi 6ng: cha tdi ¢ thé [am moi thir trén Chrome, mé trinh
duyét, m& email, khéng can download b4t ky phan mém nao va
khéng cai dat bat cir phan mém gi ca. Ong 4y chi quanh quan voi
Chrome va lot vao mét thé gi¢i maéi: don gidn va day nhirng diéu ky
tha.

O Google, ngay tlr ban dau, t6i da hap thu dwoc nhu cau suy
nghi khéng ngirng vé muc tiéu ké tiép — tv sdn phdm Toolbar dén
Chrome. Anh sé khéong bao gi&@ ngirng m& rébng muc tiéu. Trai
nghiém cla cha t6i da khién ching t6i suy nghi: Néu thiét ké duoc
mot hé diéu hanh that don gidn va an toan, véi Chrome la “cénh
clra” chinh, thi chuyén gi sé xay ra? C6 thé tao ra mét chiéc laptop
trén nén tang hé diéu hanh nay hay khéng? Chiéc Chromebook chay
trure tiép tat cd (g dung tor cloud (céng nghé dam may)?

Téat ca nhirng cau héi doé tré thanh nhivng muc tiéu mé réng cho
Google.
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MUC TIEU MO RONG: CAU CHUYEN CUA
YOUTUBE

Susan Wojcicki
CEO
Cristos Goodrow
Pho chd tich

Nhl"fng cau chuyén vé muc tiéu mé rong day rdy & Google, ¢
khi khdng du chd dé ghi vao ky yéu clha coéng ty. Duwdi day la cau
chuyén th& hai, cau chuyén cta YouTube va ho da phat trién kinh
khing nhw thé nao — voi nhirng muc ti€éu mé& réng nhw chuyén cd
tich.

Theo tap chi Time, Susan Wojcicki 1a “nguw®i phu nir quyén lwc
nhat trong Iinh vuwe Internet”. Cé 4y dong vai trd trung tam tai Google
tr nhirng ngdy dau tién, ngay ca khi tr& thanh “nhan vién the 16” va
tré thanh trwdng phong marketing dau tién cla Google. Thang 9
nam 1998, sau khi Google mua lai YouTube, Susan cho Google thué
cai gara ctia minh & Menlo Park dé& lam van phong dau tién. Tam
nam sau, khi cac nha phan tich hoai nghi liéu YouTube c6 du strc
ton tai hay khéng, Susan 1a nguwdi 1én tiéng thuyét phuc Google mua



lai YouTube. C6 &y nhan ra video online sé& lam bung nd xu huéng
mang truyén hinh tryc tuyén.

Susan Wojcicki va cai gara & Menlo Park.

Nam 2012, YouTube tr& thanh mét trong nhirng nén tang video
I&n nhat thé gi¢i va dan dau thi tredng video trwe tuyén. Nhwng nhip
diéu sang tao & YouTube bj danh gia la kha cham — va ciling da tirng
bi dinh tré, khéng dé tang toc tré lai. Vao luc do, Susan 1én chirc pho
chu tich phu trach thwong mai va quang céo, noi ¢d ay 16t xac cho
AdWords va hinh dung ra cach tiép can moi dé tao ra doanh thu tr
lwu lwong web bang dich vu AdSense. (Susan la ngwdi thanh cong
tao dwng hai ngudén doanh thu chinh cho Google.) Nam 2014, véi tw
cach la tan CEO cla YouTube, cd ay thira hwdng mét trong nhirng
muc tiéu thach thirc nhat. Trong vong 4 nam, nhiém vu la dat dwgc 1
ty gid dong hé xem YouTube. Nhwng Susan khéng mudn dat sw
tang trwdng bat chdp moi gia — c6 4y mudn lam mét cach ¢ trach
nhiém. Susan va cwu ky sw YouTube, Cristos Goodrow da chia nho
tirng giai doan. Méi bwéc déu dwa vao OKRSs.

Muc tiéu mé& rdng gidng nhw thudc tang cuwong sinh lwe. Néu
cam két vao sw cdi tién chat lwong va can co, mét doanh nghiép cé
thé phuc héi lai strc sbng va thu vé Ioi nhuan I&n. Mét YouTube da
tirng suyt sup dé trong mang video trén web da dam mé& réng muc
tiéu dén hon 1 ty ngwdi st dung, gan 1/3 dan sb Internet. Trang
YouTube c6 70 ngdn nglr khac nhau trén hon 80 qudc gia. Chi trén



méi trudng di dong, YouTube da chiém dwoc phan khuc tir 18 dén
49 tudi, cao hon bat ky mang truyén hinh cap nao trén thé gidi.

Tat ca nhirng con sé do khdng phai la ngau nhién, hodc do mét
nguwdi tao nén. Phai mat nhiéu nam miét mai lam viéc nghiém tuc,
cha y tirng chi tiét nhd nhat véi nhivng OKRs day tinh ky luat. Thém
mot diéu nira, trwdc khi YouTube ¢ thé bat dau cudce truy dudi muc
tiéu déy tdo bao, trwdc tién ho phai tinh toan lam sao dé danh gia
cai gi la quan trong?

Susan Wojcicki ké: To6i cho Larry va Sergey thué cai gara cla
minh, luc do6 téi cling khéng nghi Google nhw la mét cong ty. That
tinh, t6i chi muén ho tra tién thué ma théi. Nhung sau do, téi biét ho
va biét ho nghi vé Internet nhw thé nao. T6i bat dau co6 y twdng mé
cong ty riéng cla téi, nhwng t6i nhan ra rang Larry va Sergey lam
viéc dé tot hon t6i. Réi cai ngay Google Search ra doi va ciing 1a lac
cbng viéc cua téi cling chwa dau vao dau. Téi phat hién, Google la
mot cdng cu khdng thé tach roi; t6i khdng thé séng thiéu Google. Toi
biét rang sé dén luc Google tr& nén quan trong dbi v&i tat cd moi
nguoi.

T6i c6 méat & do khi John Doerr dén néi chuyén véi ching toi vé
OKRs vao mua thu nam 1999. Luc do, cai gara cua toéi da tré nén
chat hep nén chung toi chuyén sang 2400 Bayshore & Mountain
View, mét nha may ci cua Sun Microsystems. Ca tda nha réng
chirng 42.000 foot vudng(™ ) va ching téi chi hoat ddng chua toi
phan nira dién tich d6. Budi hop vé OKRs dién ra & nlra dién tich



con lai, noi thwdng danh cho nhivng budi hop toan thé. Téi nhé John
gidi thich khai niém: “Day la muc tiéu. Con day Ia cac két qua then
chét”. Ong 4y dung mé hinh mét ddi béong dé minh hoa OKRs hoat
dong nhw thé nao. Mot ngay no, trong lic tim kiém mét sé ho so, t6i
tinh c& lai thy ban thuyét trinh ctia John — mét xap bia méng bang
plastic dung dé chiéu trén may chiéu. Bao lau rdi nhi?

(") Khodng 3.900 mét vudng.

Larry va Sergey rat chju khé ldng nghe nhirng ngudi ma ho biét
dang néi gi. Téi chac chan ho co tranh cai véi John nhwng ho van
lang nghe. Ho chwa bao gi& diéu hanh mét cong ty hay chua tirng
lam viéc trong mét cdng ty nao ca truwdc khi John dén va néi: “Pay la
cach cac anh diéu hanh céng ty ciia minh va giup cho cac anh cé
thé do dém va theo ddi dwoc nhirng gi minh lam”. Larry va Sergey
an twong khi biét Intel da sir dung OKRs. Intel d4 1a mét dai cong ty
néu so sanh v&i chung téi luc do.

Panh gia tw kinh nghiém cla chang t6i & Google, t6i cho rang
OKRs dé&c biét hiru dung cho nhirng cdng ty non tré mai bat dau xay
dwng van héa doanh nghiép. Khi doanh nghiép con nhd, cé it ngudn
lwe, yéu td sdng con chinh la phai biét doanh nghiép sé di dén dau.
Ciing gidbng nhuw nudi day con cai ma théi. Néu chang ta nudi nang
tré khéng co6 cau truc gi hét, d& mac cho tré phat trién tw nhién va
sau dé néi v&i chung khi bat dau trwdng thanh: “Pay la nhirng
nguyén tac, bay gi® phai lam theo” — theo tbi, sé rat khé cho tré
nghe theo va lam dung nhirng nguyén tac do. Néu cé thé, tét hon
hét nén tap theo nguyén tac ngay tlr dau. T6i cling nhin thay nhirng
doanh nghiép trwdng thanh loay hoay thay ddi nhan sy va quy trinh



xoanh xoach. Khéng thé néi doanh nghiép qua non tré khéng thé ap
dung OKRs va ciing khéng thé néi qua tré dé ap dung OKRs.

OKRs ddi héi cé td chirc. Doanh nghiép can mét 1anh dao tng hd
lam theo quy trinh OKRs va mét nguwoi “chan clru” dé lo viéc chdm
diém va danh gia. Khi t6i 4p dung OKRs cho Larry, t6i da ngdi trong
mot budi hop kéo dai 4 tiéng ddng hé véi nhém cac lanh dao cp
cao cla 6ng ay. Trong budi hop, 6ng ay tranh luan xung quanh tat ca
cac muc tiéu cua cong ty va moi nguwéi tham dw dwoc ky vong sé co
thé bado vé cac muc tiéu clia minh va bao ddm nhirng muc tiéu do rd
rang. Hwdng dan thue thi OKRs tai Google thuwong la tir trén xubng
nhwng v&i kha nhiéu cudc thao luan véi cac chuyén gia trong nhém
theo phwong thirc binh dang vé cac két qua then chét: Pay la huéng
di chung ta mudn, vay thi by gio hdy néi cho chung téi biét di dén
dé nhw thé nao? Nhirng budi hop dai dang ddng nhw thé cho phép
Larry tap trung vao nhirng thtr dng &y quan tdm va cling la noi “xa”
gian, dac biét 1a nhitng OKRs cham tré. “Hay néi cho t6i nghe tién
dod cha anh”, va rdi, “tai sao anh khéng cat bot phan niva di?”.

Chuang t6i van tién hanh nhirng cudc hop toan thé, nhirng bubi
trao ddi OKRs cap cong ty thdng qua videocast vao méi quy. Google
gi®& day qua lon va da van hoa nén rat kho truyén dat moi diéu dén
tirng ngudi mot. Trong mét budi hop OKRs, Salar Kamangar, nguoi
tién nhiém gilr chirc CEO cuia YouTube, da diém qua tat ca cac phan
céng cong viéc dwa trén OKRs (Salar rat gidi trong viéc dwa moi thir
vao né nép). Tat nhién, sau dé nhirng budi thdo luan chi tiét thuc
hién nhw thé nao dwoc nhirng nhém nhd ban bac riéng ré. Sau do,
moi ngudi sé nhin thdy OKRs cuia céng ty va cac nhom duwoc dua



lén mang ndi bd ciia Google, dwoc cap nhat theo thoi gian that — bat
c nhan vién nao ciing co thé nhin thay.

Néu cé thé vwot lén... tai sao khong?

Google Videos, mét dich vu chia sé video mién phi dwoc tung ra
vao ndm 2005, mét thang truwée khi co YouTube. Clip dau tién ching
t6i dwa I&én 1a mét cha réi mau tim hat mot doan nhac trong bd phim
cda Y. Sergey va t6i khdng chac vé phan tng ctia khan gid. Sau dé,
nhiéu tré& em noi v&i cha me: “Chiéu lai di!”. Anh sang da xuét hién
trong dwéng hdm. Chung t6i nhin thdy dwoc co hoi phia trwdc, mot
cach hoan toan méi d& moi ngudi tw tao ra video dé dang tai khap
moi noi. Chung toi bat tay xay dwng mét giao dién va nhan duoc
ngay mot video day ngac nhién va tha vi: hai cau bé hat nhac cla
Backstreet Boys trong phong ngu tap thé, dang sau la nhirng ban
hoc dang hoc bai, doc sach. Chung téi cliing nhan dwgc mét sb
video chuyén nghiép tr nhirng nha san xuat, nhuwng ndi dung do
khan gia tw 1am gay hirng tha nhiéu hon.

Khuyét diém chinh ctia Google Videos 1a khau upload 1&n may
chd cla chang t6i tdn qua nhiéu thdi gian. Diéu nay di ngwoc lai voi
nguyén tac “nhanh” ctia Google. Trong khi dé, nhirng video do nguoi
st dung upload I&n khéng thé xem ngay dwoc trén YouTube — day
chinh 1a van dé I1&n. Tai chinh 1a chia khoa dé xay dwng mét ha tang
d0 manh dé giai quyét van dé.

Téi nhin thy co hoi dé két hop Google Videos va YouTube. Toi
da lam mét bang dé xuét chi tiét dé thuyét minh cho cai gia 1,65 ty
do la d& Google mua lai YouTube va cling chirng minh v&i Larry va



Sergey hoan toan cé thé thu hdi khodn tién nay nhanh chéng. Vao
phut cudi, cac nha sang 1ap YouTube dbng y dé tdi dwa bang dé xuét
lén cudc hop hdi ddng quan tri. C6 rat nhiéu cau héi dat ra nhwng
ban quan tri cling da bat dén xanh cho thwong vu nay, mac du ho
hoan toan khéng déng y v&i gid dinh cia téi vé sy tang trwdng
ngwdi st dung theo ndm trong bang dé xuéat. That tré tréu, tang
trrdng nhanh chinh la moét diém manh nhiat ma YouTube c6 dwoc
dén ngay hém nay.

Nhirng tang da Ién

Cristos Goodrow ké: Thang 2 nam 2011, khi t6i chuyén dén
YouTube tir bd phan nghién clru sén phdm Google, ba ndm trwéc
khi Susan vé, OKRs & YouTube nhuw m& bong bong. Céng ty co
khoang 800 nhan vién, mét nhom quan ly mé& Google Doc (irng
dung van ban truc tuyén clia Google) va bat dau viét ra nhirng muc
tiéu. Ho soan ra ttr 30 dén 40 muc tiéu cho khoang 10 ngudi va sau
do chi chirng phan nra muc tiéu that sy dwgc hoan thanh.

Céac ky sw khd s& voi viéc thiét 1ap muc tiéu & hai diém chinh.
Thir nhat 1a ho khéng thich loai bd bat cr diéu gi ho nghi 1a y twéng
hay; th& hai, ho co6 thoi quen danh gia sai thoi gian hoan thanh muc
tiéu. Ban than téi da trai qua nhirng kinh nghiém nay & bé phan
nghién ctu san pham cla Google réi, ho c khang khang: “Coi nao!
Téi 1a mét dira thdng minh ma. Téi ¢6 thé hoan thanh nhiéu hon thé
nira d6”. Phai ap dung ky luat nghiém minh budc ho lam gon danh
sach dai 1é thé xudng chi con tir 3 dén 4 muc tiéu cho nhém va diéu
do tao ra khac biét Ién. OKRs cla ching t6i tr& nén chat ché hon rat
nhiéu. Moi ngwdi hiéu dwoc cach danh gia cai gi quan trong nhét.



Sau khi t6i nhan nhiém vu & bd phan “tim kiém va kham pha” &
YouTube, t6i cling ap dung tirng bwé'c nhw & Google.

Sau dé, Salar Kamangar chuyén giao dan dan viéc quan ly cong
viéc @ mang ky thuat cia YouTube cho anh Shishir Mehrotra. Shishir
da dung phép an du goi 1a “Hoc thuyét nhirng tdng da Ién” do
Stephen Covey phd bién d& dwa YouTube dén sy tap trung cao
nh4t. Hoc thuyét nay néi:

Khi ta cé mot sb tdng da, mét mé séi, mot ddng cat; nhiém vu 1a
nhét cang nhiéu cang tét nhirng thir d6 vao mét cai binh miéng réng
c6 dung tich c¢& 1 gallon. Néu bat diu vé&i cat, rdi sdi va da, thi cai
binh khéng du ché cho may tadng da. Nhung néu bat dau voi da
trudre, roi s6i va dd cat vo cudi cung, cat sé 1ap vd may chd tréng
gilra cac tang da — moi th&r sé vira van. No6i cach khac, nhirng thi
quan trong nhéat can phai lam trwdc hodc nhirng thir d6 sé khéng
bao gi& dwoc hoan thanh.

Vay thi nhirng tang da I&n & YouTube la gi? Moi ngudi dua nhau
lam moi th&r theo y riéng ma ho cho la quan trong, két qua la hang
ngan déa hoa cung né rd, nhwng khéng ai biét cai nao 1a quan trong
nhat. Gi& day, 1anh dao noi: “Tat cd y twdng clia cac ban déu tuyét
voi. Nhwng xin vui 1dong nhan dién chi vai thir goi 1a ‘tang da Ién’ cho
quy nay va ndm nay cai da”. T dé, dan dan, moi ngu®i & YouTube
hiéu ra nhirng wu tién nhat cda ho la gi. Va tat ca “tdng da Ién” cla
chung téi déu dwoc dwa vao binh hét.

D6 ciling 1a buwéc nhay vot manh mé dén muc tiéu ma nubt chirng
t6i hét bdn nam sau do.

Mot phwong phap do Iwérng tét hon



YouTube da biét cach kiém tién nhw thé nao nhuwng van chuwa
chac lam sao dé tang lvong ngudi xem. May thay cho YouTube va
ban than téi, mét ky sw trong nhdom Google Research da xuat hién
trwdc mat chung t6i, Jim McFadden. Anh éy thanh lap mét nhdm dac
cach mang tén Sibyl. Jim McFadden xay dwng mot hé théng dé chon
ra nhirng video lién quan va dé xuét khan gia tiép tuc xem YouTube.
Chwrc nang nay cé tiém nang gitup day sé lwong gid xem chung 1én
kha cao. Nhuwng YouTube thwc chit mudn tang céi gi?

Nhw CEO clia Microsoft, Satya Nadella da chi ra: Trong mét thé
gi¢i noi strc manh tinh toan gén nhw la vé han, “mdt mat hang that
sw khan hiém méi mong thu hut dwgrc s quan tdm cda con nguoi’”.
Khi nguwdi si dung bé ra thdi gian quy bau nhiéu hon dé xem video
trén YouTube, tat yéu ho phai cdm thay hai Idbng hon véi nhirng
video d6. O day c6 mdt vong luan chuyén hiéu qua: cang cé nhiéu
nguwdi xem hai 1ong dan dén tang nhiéu quang cdo; khuyén khich
tang thém nhiéu ngwdi tao ra ndi dung; nhiéu ndi dung lai giup tang
lweng nguwoi xem.

Gia trj that cua chung t6i & day khéng phai lwong truy cap hay sb
nguwdi xem — dé la thoi gian xem. Khéng thé chdi cai, YouTube can
mot phwong phap do lwdng maoi.

Thoi gian xem va chi la thei gian xem

Vao thang 9 nam 2011, t6i glri mot birc email khiéu khich “sép”
va nhdm 1anh dao YouTube v&i tiéu dé “Thoi gian xem va chi la thoi
gian xem”. Do la mét 161 kéu goi hay suy nght lai cach chung téi da
do lworng thanh céng nhw thé nao: “Tat cd moi thi khac déu la nhw
nhau, chi c6 muc tiéu duy nhét la ting thoi gian xem video”. Dbi voi
nhiéu ngudi & Google, diéu nay thoang mui “di hom”. Google



Search dwoc thiét ké nhw mot cai tbng dai dé& chuyén cudc goi cla
ching ta dén noi cdn dén nhanh nhat co thé. Téi da hda thdi gian
xem video lai déi lap vé&i muc tiéu cia YouTube. Bén canh do, thoi
gian xem lai ty 1& nghich v&i lwot ngwdi xem. Cudi cung, nhung
khéng kém quan trong, doé la téi wu héa thdi gian xem anh hwéng
dén doanh thu — vi quang céo trén YouTube luc bdy gi& dwoc sdp
vao dau doan video, it lwot xem déng nghia véi it quang céo, it
quéng cdo cé nghia 13 it doanh thu™ ).

(") Vao thoi gian dau, YouTube chi cho quéng cdo dau video.
Hién nay, dé déap (g nhiing khéi niém mdéi vé gia téng gia tri quéng
cao nhuw instream va outstream, YouTube da cho phép xen quang
cao vao gitra video.

Ly 1& cha t6i cho rang Google va YouTube la hai thuc thé rat khac
nhau, phai lam cho c& hai ndi bat mét cach riéng ré nhiéu chirng nao
tét chirng ndy. T6i dwa ra hai kich ban: mét nguwdi st dung vao
YouTube gb “Lam sao dé that mot cai ca vat?”, va YouTube dwa ra
hai video cung mét ch dé. Cai thir nhat chirng 1 phat, day nhanh va
chinh xac cach that ca vat. Cai th&r hai dai 10 phut va bao gém ca
nhirng cau chuyén tiéu Iam vé that ca vat, rat vui vé, cudi cung cé
thé ngwdi xem biét cach that ca vat va cling cé thé khong biét. Toi
hdi déng nghiép: “Video nao nén xép cao hon?”.

DPéi véi cac ddng nghiép & Google Search, cau tra 1o rat dé
dang: “TAt nhién la céai thir nhat. Néu nguoi ta vé YouTube dé hoc
cach that ca vat, chac chan ching ta phai giup ho biét cach that ca
vat chu”.

Toi noi: “Tdi lai mudn cho ho xem cai thi hai hon”.



Ho nhao nhao phan déi: “Tai sao phai lam vay? Nhirng nguoi
nay ho chi muén biét cach that ca vat, vay thi dwa ho dén dung chd
day that ca vat 1a dwoc réil”. (Chac ho nghi t6i bi dién!) Nhwng quan
diém cula t6i va sir ménh clia YouTube co ban 1a di theo mét hwéng
khac. Néu hoc cach that ca vat Ia t&t cd nhivng gi ho mudn xem,
ciing 6n théi, ho chon video 1 phut. Nhwng d6 khéng phai la diéu ma
YouTube that sy mudn cung cip. Coéng viéc cla chang toi 1a gil
chan ngudi xem va “tan doc” véi ho. Theo dinh nghia, sb khan gia
hirng tha hon khi xem 7 phut cda mét video dai 10 phut (hoac chi
can 2 phut trong 10 phut) so véi khan gid xem tron video 1 phut ma
khéng thay vui vé. Va néu ho cdm thay vui vé, YouTube ciing vui vé.

Ciing phai mat 6 thang, ly I& cda t6i méi thang dwoc. Vao trung
tudn thang 3 nam 2012, YouTube tung ra phién ban téi wu héa thoi
gian xem va@i cac thuat toan tim kiém cung vo&i viéc gioi thiéu thém
video lién quan t&i chi dé dang xem dé tang thdi gian xem va do hai
long cua khan gia.

Mét con sé to dung tron trinh

Thang 11 nam 2012, tai héi thao thwdng nién cac nha lanh dao
cua YouTube & Los Angeles, Shishir tap hop mét vai ngudi trong
chung toi lai. Anh 4y néi sdp stra cong bd mot muc tiéu day tham
vong dé khéi sy cho nam t&i: 1 ty gi& xem video mdi ngay (nhirng
con sb dwoc lam tron thwong khéng don gidn!). Anh 4y hdi ching
t6i: “Moi ngudi nght xem khi ndo chang ta cé con sd d6? Khung thoi
gian la bao 1au?”. M6t ty gi& khéng thé nao tinh bang thang ma phai
tinh bang ndm. Chang tdi nghi 2015 thi qua sém, con 2017 thi kinh



khiing qua! (S6 nguyén té noi chung rat khé chiu, dan may tinh
khéng thich 1&m!). Trwéc khi Shishir kip bwdc 18n san khau, ching
t6i da cho 6ng &y modt con sb: cudi nam 2016. Mt muc tiéu day thir
thach trong vong bén nam sap toi.

MUC TIEU
Pat 1 ty gi& xem mdi ngay (cubi nam 2016)
KET QUA THEN CHOT

1. Nhém search + nhédm Main App (+XX%) + nhém Living Room
(+XX%)

2. Tang lvong tré em xem YouTube va choi game. (X thdi gian xem
va choi moi ngay)

3. Gii thiéu trai nghiém thwe té do YouTube (VR) va tdng danh muc
VR tr X Ién Y video

Chu thich: X, Y la nhitng con sé cu thé duoc thiét 1ap trong OKRs
nay, nhung tac gid khéng néu ra cu thé vi mét ly do nao do.

Mé& réng muc tiéu cé nguyén tac

Nhirng muc tiéu mé réng co6 thé bj tan nat néu ching ta khéng tin
rang co thé dat dwoc. Day chinh la noi nghé thuat thiét 1ap muc tiéu
xuat hién. Mot quan ly théng minh biét 1am gi, Shishir cat nhd muc
tiéu cla ching téi ra t'ng manh nhd. Khi nhin 1 ty gi xem hang
ngdy nghe cd vé kinh khang, nhwng that ra chi chiém chuwa t&i 20%
tbng thoi gian xem tivi trén toan ciu méi ngay. Pwa ng» canh nay dé



so sanh rat hiru ich va 1am sang té con sb hon, it nhat 1a déi voi toi.
Chung toi chuén bi “lén dan” cho mot “con méi” 1&n. Pbung hon la con
mot thi 1&n hon muc tiéu 1 ty dé va chung téi dang ¢ gang vwon
t&i do.

Trong ndé lwc chinh phuc con sb dé trong bén ndm t&i, ching toi
khéng bién minh thanh nhirtng k& chuyén quyén, ddoc doan. Trén
thwe té, chung t6i déng thdi cling cé nhirng quyét dinh lam giam gid
xem “tiéu cwc” vi lgi ich cua khan gid. Vi du, dwa ra chinh sach
ngwng goi y cho khan gia nhirng video “nham”, ndi dung khéng co
gia tri — nhw “World’s Worst Parents” (Nhirng phu huynh t& nhat thé
gi®i), v&i nhirng hinh biéu twong cho video nhw mét dira tré dang
ngdi trong cai binh d&t trén 16 nwdng chang han. Ba tuan sau khi ap
dung chinh sach nay, lvong gi&@ xem video “nhdm” rét xudng gan
phan nira. Chung ti ludn tng hd quyét dinh nay b&i vi sé tét hon
cho nhirng trai nghiém cda khan gia, cat gidm nhirng ndi dung “cau
view” va thé hién nguyén tdc “tdng trwdng co trach nhiém” cua
YouTube. Sau ba thang, thdi gian xem cia nhém hay xem video
“nhdm” da dan hdi phuc va tang tré lai. Khi nhi'ng néi dung “nham”
tr& nén kho tiép can hon, khan gia sé tim nhirng ndi dung tét hon dé
xem.

Khi muc tiéu 1 ty gi& xem duoc thiét 1ap, chang téi chwa bao gid
lam béat ct diéu gi ma khéng do lwéng tac dong dén yéu td “gio
xem” ca. Néu cd mot sy thay déi nao do lam cham tién trinh, ching
t6i danh gia rat ti mi xem mirc dd anh hwéng la bao nhiéu. Sau do,
thwee hién nhirng cudc héi y dé dat dwoc sy dung hoa trong ndi bd
truwde khi tién hanh sw thay déi do.



Manh mé dé ting toc

Susan ké: Salar Kamangar thich thia nhéat khi lam viéc cho
nhirng doanh nghiép & nhirng giai doan dau tién. Ong 4y thich duwa
ho I8n mét bwdc xa hon, va éng ay rat gidi viec d6. Nam 2012,
YouTube da phat trién thanh mét cdng ty I&n va Salar quyét dinh
chuyén sang noi khac. Céng ty chia lam hai mang I&n, kinh doanh
va céng nghé va can mét nguoi dé két ndi hai mang doé véi nhau.
Sau khi 1anh dao AdWords gan mét thap ky, t6i da quen dan voi
nhirng hé sinh thai phirc tap. Téi rat hdo hirc nhan lay thach thirc
“théng nhéat giang son” cho YouTube.

Khi 1anh dao YouTube dat ra muc tiéu méi ngay 1 ty gi xem, hau
hét moi nguwdi déu danh gia diéu do khong thé dwoc. Ho nghi nhw
vay sé “v& tung” Internet mat! Nhwng déi voi téi, mot muc tiéu ré
rang va co thé dong dém duwoc nhw vay cé thé tiép thém nang lwong
cho moi ngwdi va tdi hoan nghénh muc tiéu day thach thirc do.

Vao thang 2 nam 2014, khi téi chuyén dén YouTube, ho da di
duwoc 1/3 doan duwéng “bdn nam gian khd” réi. Nhwng trong lic muc
tiéu dwoc thiét 1ap kha tot, thi nhip diéu tién hanh cong viéc dwdng
nhw khéng nhw mong mudn. Tang trwdng thoi gian xem video da rét
xudng kha nhiéu, dwéi mirc ching t6i can dé thiét 1ap cot mbe.
Trong ltc Google chap nhan diém 0,7 1a mau xanh (70% hoan thanh
muc tiéu) doi v&i nhirng muc tiéu mé rdng, khéng co ai dén ndi rang:
“‘Hay hoan thanh 70% muc tiéu va goi do la mét thanh céng”. Ai cling
cb gang dat 100%, dac biét khi muc tiéu cd vé nam trong tam tay.
Chéc chan co thé néi, khdng moét ai & YouTube hai long néu chi dat
700 triéu gi® xem trong mot ngay ca.



Mac du, that Idng ma noi, tdi khéng chéc chung téi c6 thé dat con
s6 1 ty dung thdi han hay khéng, tdi nght cling én néu thiéu mét
chat, mién la moi nguwdi gitr dwoc mbi lién két va hop tac tbt. Toi da
tng nhin thdy nhirng muc tiéu bj trwot & Google, va chang t6i da
phuc héi sy tap trung va tién Ién phia trwudc. Nam 2007, khi gioi
thiéu AdSense dé “tao ra doanh thu” tir lwu lwong truy cap web, muc
tiéu nay nam trong mdét OKRs quy. Chang t6i da vat va lam viéc dé
dwa ra thj trwdng diang han nhwng cudi cung ciing tré hai ngay.
Khéng c6 thiét hai gi.

Co 1 diéu tot nhat ciia OKRs la cach kiém tra, theo ddi tién trinh
cdng Viéc so voi két qua mong doi, dac biét khi ching ta dang bij tré
hen so v&i dw dinh. Khi t6i cap nhat OKRs gitra quy & Google, van
dé Ia xac dinh diéu chinh nhu thé nao dé dwa cong viéc theo ding
tién trinh. Cap nhat la co hodi dé tap hop nhém lanh dao va néi: “OK,
t6i muén mdi ngudi dwa ra 5 dw an cé thé trién khai dé dwa ching ta
gan hon v&i muc tiéu”. Chang t6i mé rdng OKRs va khuyén khich
nhirng hanh vi tich cwc. Vi vay, tdi khéng hé lo Iang viéc cham méc 1
ty gi& xem video trudc khi ddéng hé diém sb 12.

Cristos Goodrow, ngudi trong coi OKRs, lai c6 mét vién canh
khac. Muc tiéu 1 ty gid tré thanh con “cd map trang” cta anh ay.
Khéng lau sau khi t6i gia nhap YouTube, trong budi hop “manh mé
dé tang téc”, Cristos da trinh bay mot xap gém 46 slide. Trong dé, &
slide thir 5, anh &y nhdn manh ré rang: “Chung ta can phai tang toc”.

Cristos ké: T6i cdm thay rat lo lang. Hang nam, ching téi cong
bd nhirng muc tiéu trong nam va nhirng khu virc can phai tap trung.
Tw nam 2013 dén 2016, OKRs 1 ty gi® ludn 1a diém néng. Ching toi
cling cé nhirng co6t méc trung gian rat rd rang. Khi téi gap Susan l1an



dau tién, t6i cdm on cd ay vi dam gitr lai muc tiéu “gap 10 lan” cla
chung t6i. Sau do, t6i néi: “Nhan tién khi chung ta dang bi cham tién
do, téi cam thay ‘lan tan’ va hy vong ¢d ciing ¢é chut xiu ‘1&n tan’. Khi
c6 quyét dinh cai gi la wu tién va phai tién vé hwdng nao, xin lwvu y
rang ching ta sé khong thé dat dwoc OKRs 1 ty gi® néu khéng thé
lam cai gi d6 dé chay cho nhanh”.

Susan ké: Téi cé nhitng méi quan tdm cap bach. Mét |a phai bao
dam dwoc ha tAng may chd di manh dé hé tro muc tiéu cia ching
t6i. Video can nhiéu byte hon so v&i email hay mang xa héi kha
nhiéu (thuat nglr chang téi dung la bang théng dau ra). Chung toi
lam moi thir dé& bdo dadm truwdc khi Google cé di may cha dé day tat
ca dung lwong video dén dién thoai hay laptop clia khan gia.

Sau khi cédng bé muc tiéu 1 ty gi&, nhém lanh dao YouTube da
tiép tuc mot chién dich “gianh” bang thdng can thiét dén nam 2016.
Khi téi Ién lanh dao YouTube, nhdm phu trach may chu cia Google
yéu cau thwong lwong lai vi chi tiéu cho cac may chi theo yéu cau
cta YouTube dwdng nhw qua cao. Tai lai lo 1ang vi khé x&r: Tdi moi
vé YouTube va muc tiéu dang bij tri hoan. Nhwng néu téi dong y cat
bdt may chd, téi biét rat khd dé yéu cau phuc hoi lai sb may chua dé.
Vi thé, t6i danh dung ké “hoan binh”. T6i noéi v&i nhirng ngudi phu
trach ky thuat “co6 mau mat” & Google: “Hién gi&, c&r tam th&i duy tri
sb may chud theo dung ké hoach va ching ta sé gdp nhau trong ba
thang nira réi tinh”. Téi mudn kéo dai sw “dat chd” cho nhirng chiéc
may chud nay cho dén khi téi biét r6 moi viéc dang & giai doan nao.
Ba thang sau, tdi da c6 thém di liéu va sb lwong tang trwdng dé
“noi chuyén” voi ho.



Luc d6, OKRs 1 ty gio tré thanh mot thir tdn gido & YouTube,
khéng ¢6 gi quan trong hon. Va tat nhién, tén trong tén gido ctia moi
nguwdi la diéu rat quan trong va ban than téi phai luén la mét “tin d”
ngoan dao hon ai hét. Nhwng ciing rat rd rang gilra trang va den dén
néi t6i ciling lo l&ng c6 thé gay ra thiét hai I&n néu ké hoach nay
khéng duwoc quan ly tét. Coéng viéc cha t6i la dé mat vao nhirng
“ving xam” — nhirng noi ma rat khé nhin théy.

Thoi gian xem video duoc tao ra béi hai yéu té: sb lwong ngudi
xem trung binh hang ngay (con goi la DAVSs) va thdi gian trung binh
ma nhirng ngwdi nay xem video. YouTube dang lam rét tét & thong
sb thir hai — nhwng do6 lai 14 “quéd & canh thap” (y ndi la dé lam, dé
dat dwoc). M& rong mdt mdi quan hé luc nao ciing dé hon thiét 1ap
mot mdi quan hé mai.

Hé tro» song phwong

Cristos ké: C(r khi nao cé lanh dao mé&i, y nhw rang phai xem
xét lai tAt cd moi th&r. Khi Susan vé YouTube, c6 &y khéng bi bat
budc phai bd OKRs “xwong xau” 1 ty gio. D6 1a muc tiéu cha lanh
dao trwdc. CO 4y I8 ra co thé quay tré lai muc tiéu ting trudng
lwong nguwdi xem, hoac mot muc tiéu thién vé tang trwdng doanh
thu, chang han. Hodc cé 4y co thé van gitr OKRs vé thoi gian xem
video nhuwng thém 3 muc tiéu khac twong dwong hoac cé dé wu tién
cao hon. Néu cd 8y lam bét cr diéu gi ké trén thi bay gi& chang toi
khéng bao gid dat dwgc 1 ty gid xem video dung hen, chung téi da
xao nhang va khéng bao gi® tang téc.



Sau khi Susan dén, chang téi bat dau dé tén ctia moi ngwdi bén
canh nhirng muc tiéu ctia YouTube v&i nhirtng vét mau biéu thij tién
dd: xanh, vang va do. Tén “Cristos” ludn dat bén canh chir “1 ty gio
xem video” & mdi bubi hop tuan, quy, ndm. Ty nhién tdi cdm thay ca
nhan minh co trach nhiém I&n déi véi OKRs nay.

Téi danh gia cao “tén giao” thiét 1ap muc tiéu day mao hiém va
chap nhan that bai ciia Google. B&i vi muc tiéu 1 ty gi&> xem, nhém
chung téi da cai thién dang ké thuat toan tim kiém va dé xuét video
cho khan gid xem tiép. Chung toi 1a “dau cda ngon gido” OKRs nay
va da giup nang cao vij thé ctia YouTube trong mat Google. Nhué khi
cla cong ty chwa bao gid cao dén nhw vay. T6i nghe nhirng nguoi
bén marketing ban luan vé cha dé “thdi gian xem video” bang sy soi
ndi that sy, mot cai gi do téi chua tirng hy vong dwoc nhw thé.

OKRs nay co cai gi dé that khac dbi véi YouTube va ban than toi.
Pau tién, tdi néi véi Shishir néu t6i that bai véi muc tiéu nay trong
thdi han bdn nam, t6i sé tlr chirc & Google. T6i biét néi nhw vay
nghe c6 vé cudng diéu qud, nhwng qua that tdi cdm thay thé. Nhung
c6 & nho sy cam két manh liét nhw thé da giup t6i di t&i cung. Budc
sang nam mé&i 2016, vong chay cudi cung cla chang téi trong bdn
nam, chang tdi van di theo tién do, nhuwng ciing gan dén dich théi.
Pém giao thira, moi ngudi dd xd ra dwong va it ai xem video. Ho ¢o
tré lai m& YouTube |€n xem hay khéng?

Khoang cudi thang 7 ndm 2016, mlrc tang trwdng con thap hon
héi dau nam. Téi cang thdng yéu ciu nhém suy nghi vé viéc sap xép
lai nhirng dy an dé tai tang téc “thdi gian xem video”.

Thang 9, khan gid YouTube quay tré lai sau nhirng chuyén nghi
hé. Khi nhitng khan gia ci héi phuc lai thdi quen xem video va khan



gid ma&i cling tang Ién, tt ca cai tién vé chirc nang “tim kiém va dé
xuat” phat huy tdc dung manh mé. Pat duwoc 1 ty gid xem la mét trd
choi thdng thua trong “gang tac”. Cac kj sw “san lung” cac thuat
toan hy vong cé thé gitp tdng 0,2% th&i gian xem video cua khan
gia. Chi rieng nam 2016, ho da tim ra khoang 150 cach khac nhau
dé cai tién. Chung t6i can gan nhw tat ca cac ky sw dé dat dén muc
tieu do.

Pén dau thang 10 nam 2016, ty 1& tang trwdng thoi gian xem
video da vuot ty 1& muc tiéu. D6 1 ltc tdi biét chang téi sé dén dich
khéng con xa. Toi c kiém tra d6 thi “thdi gian xem” hang ngay, bay
ngay mot tuan. Khi tdi nghi phép. Khi tdi bi b&nh nam nha. Va rdi mot
bubi sang th Hai rwe r& ciia mua thu nam ay, t6i kiém tra lai mét lan
nira — va nhin thay, chung t6i da can dich 1 ty gi® xem vao ngay
cudi tudn. Chang t6i hoan thanh muc tiéu “xwong xau” ma nhiéu
ngwdi nghi rang khéng thé dat, vé dich trwdc thdi han.

Ngay hém sau, 1an dau tién trong hon ba ndm qua, t6i da khéng
thém kiém tra dd thi “thoi gian xem” niva.

OKRs c6t méc nay cling c6 mot sb hé qua khéng mong mudn.
Trong sudt bédn ndm thac day dé dat duwoc 1 ty gid xem hang ngay,
lwong ngwdi xem hang ngay cling tdng song song. Mét bai hoc Ién
nira cho téi chinh la tdm quan trong cla sw ho tro’ tir bén trén — nhw
Susan chang han, tat nhién cling tir Larry va Sergey nira — bén canh
sy hé tro tlr cac ddng nghiép. Do d6 tdi goi la sw hd tro song
phwong.



Ban than nhirng ngudi sang lap khong dinh vao cbng viéc cua
YouTube. Ho khéng cé cach nao biét chac ching téi da chon huéng
di tbt nhat co thé chwa, méc du téi nght ho ciling hai 16ng vi muc tiéu
do rat rb rang va day tham vong. Trong khi nhiéu nguwdi & Google
Search céng khai nghi ng& OKRs cua YouTube, ca Larry va Sergey
san sang budc 1&n san khau néi: “YouTube ¢6 muc tiéu 1 ty gidr xem
hang ngay va ho van dang hwéng dén muc tiéu dé. Téi ting hd ho’.
Ho da cho chung t6i sy tw chi can thiét dé dat dwoc muc tiéu do
chinh ching t6i dé ra.

Susan Wojcicki chiic mirng sinh nhét lan thir 10 cia YouTube, ndm
2015.

Nghi I&n hon

Susan ké: Nhirng muc tiéu thir thach co6 thé thuc day tai khoi
dong ca doanh nghiép. Trong trwdng hgp clia chung t6i, muc tiéu
nay da gay sw hirng khéi cho nhirtng chuyén dong vé ha tng cua
YouTube. Moi ngudi bat dau noi: “Néu chang ta sé phat trién manh
nhw thé, co 1& can thiét ké lai kién tric cua ha tang, thiét ké lai kha
nang lwu trir”. Muc tiéu do tré thanh “cu thac” cho ca cong ty chuan
bi t6t hon cho twong lai. Moi ngwdi déu bat dau suy nght Ién hon.

Nhin lai, t6i cling cho rang khé cé thé dat dwoc muc tiéu trong
bdn nam ma khéng co6 quy trinh, cu truc va su rd rang cia OKRs
mé& rong. Trong mot doanh nghiép tang trwdng nhanh, dé két ndi
dwoc tht cd moi ngwdi cung tap trung cho cung mét muc tiéu 1a diéu
rat thach thire. Moi ngudi cdn mét bang tiéu chuan dé so sanh ho da



lam nhw thé nao dbi véi muc tiéu do. Van dé la tim dwoc mot bang
tiéu chuan dung. Muc tiéu 1 ty gi® xem video da gan huan chwong
“Bac dau bdi tinh” [&n ngwc cta nhirng ki sw tai YouTube.

Nhwng khéng cé gi la khéng thay déi. Nam 2013, thuwédc do “thoi
gian xem” la céach tét nhat dé& danh gia chéat lwong cua trai nghiém
trén YouTube. Gi& day, chung tdi dang phai nhin sang nhirng bién
sb khac, bao gébm hinh anh va video t» cac website, mirc do hai long
cda khan gia, trach nhiém xa hoi,... Néu anh xem hai video, méi cai
10 phut, thoi gian xem la nhw nhau — nhwng cai nao lam anh vui
hon, thoai mai hon?

Vao luc quyén sach nay phat hanh, ching t6i con phat hién ra
mot cach do lwdng maoi nirva.
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QUAN LY CONG VIEC LIEN TUC: OKRS & CFRS

“Tro chuyén c6 thé thay déi suy nghi, suy nghi dan dén thay déi hanh
vi, ttr hanh vi sé gilp thay doi thé ché.”

- Sheryl Sandberg

Céc phwong phap xem xét biéu hién cdng viéc theo nam rat tén
kém, mét mdi va gan nhw khoéng dem lai hiéu qua. Trung binh,
phwong phap nay “ngbn” mat 7,5 gi® cla cac quan ly dé xi ly tirng
b&o céo trye tiép. Tuy nhién, chi cé 12% cac giam doc nhan sw nghi
rang quy trinh nay cé hiéu qua cao dé dan dén gia tri doanh nghiép.
Chi c6 6% cho rang dang dé tén thoi gian cho quy trinh nay.
Phwong phap nay bi danh gia la d&@ méo mo gay ra bdi “thién kién

********)

xay ra gan”( , bi d& ndng b&i tam ly xép hang nhan vién, hiéu
ing phan bd theo hinh chuéng (bell curve). Tat ca nhirng tac déng
nay khién cho viéc dwya vao danh gia cudi ndm la khéng thé cong
bang va chinh xac.

(") Recency bias: nhitng viéc xdy ra gan hon sé duoc béo
cao/twrong thuéat chi tiét hon, tao ra nhan dinh sai léch.

Piéu ma cac lanh dao doanh nghiép hoc dwegc, moét cach dau
don, chinh 14 nhan vién khéng thé dem ra tinh nhw nhirng con sb.
Ngay ca Peter Drucker, bac thay cia phwong phap thiét lap muc
tiéu, cling hiéu nhirng han ché cla viéc danh gia nhan vién. Drucker



noi: “Vai tro trwéde tién cua nguwdi quan ly chinh la ban than nguwoi do.
D6 1a mbi quan hé véi nhan vién, phat trién sy tin twéng lan nhau, ...
tao thanh moét cong dc‘mg that sy”. Hay nhw nha bac hoc Albert
Einstein quan sat: “Khéng phai moi th& cé thé dém dwoc déu quan
trong va khéng phai nhirng thir quan trong déu cé thé dém duoc”.

Pé dat dwoc dén muc tiéu gan nhw vuwot qua khdi stirc tuwédng
twong, nhan vién can phai dwoc quan ly @ mot mirc dd cao hon
binh thuwérng. Nhirng hé théng hién tai st dung dé giao tiép théng tin
trong doanh nghiép can phai dwoc nang cap. Nhitng OKRs hang
quy tao ra bang ké khai nhirng muc ti€u nam da khéng con ai st
dung nira, ching ta can mét céng cu twong dwong dé nang cap
nhirng hé théng quéan Iy cong viéc 16i thdi. Néi ngan gon, ching ta
can mot mé hinh quan ly nhan sy méi dé thich (rng véi mot thé gioi
cong viéc mai. Hé théng chuyén dbi nay thay thé cho quy trinh xem
xét hang nam ci ky goi la quan ly céng viéc lién tuc. Quy trinh nay
dwoc rng dung véi mot cdng cu goi la CFRs, viét tat cua:

« Trao dbi (conversations): d6 la nhirng cudc néi chuyén, ndi
dung c6 két cau phong phu, rd rang, cé xac thuc gitra quan ly va
nhan vién, nham dé nang cao biéu hién céng viéc.

* Phan héi (feedback): nhirng trao ddi hai chiéu gilra nhan vién
dé danh gia tién trién va dan duwong cho cai tién trong twong lai.

« C6ng nhén (recognition): nhitng dién ta, hanh déng mang tinh
tan dwong, tan thwédng, dong vién cho nhirng ca nhan xirng dang da
dong gop vao quy trinh.

Ciing gibng nhv OKRs, CFRs ciing phai trong subt, minh bach,
gidi trinh, trao quyén va lam viéc nhom, & tat ca cac cap trong doanh
nghiép. Déng vai trd 1a mot chat xuc tac cho giao tiép, CFRs sé& “mbi



Itra” cho OKRs va ddy OKRs vao quy dao; day la mét cdp “song
kiém hop bich” hoan chinh cho vin dé ching ta dang ban luan &
cudn sach nay: Panh gia cai gi la quan trong . CFRs cling nam bét
hau hét nhirtng tv twdng va slrc manh trong phwong phap quan ly
day sang tao ctia Andy Grove. CFRs truyén thém cho OKRs nhirng
tiéng ndi cdia con ngudi.

Trén hét, CFRs va OKRs cuing ¢b sirc manh cla nhau. Doug
Dennerline, CEO cua BetterWorks, nguwoi tién phong trong viéc dwa
hai cong cu nay lén “may” va smartphone, giup hang tram doanh
nghiép tw lwa chon nhirng quy trinh cta riéng ho dé& ap dung. “Cudc
hén nhan gilbta CFRs va OKRs that sy la mét cu an bong vé dich
trong bong chay”, Doug md ta. “Néu mét cudc trao dbi chi gi¢i han
trong viéc anh c6 dat muc ti€u hay khong, ngudi quan ly da danh
mét ngl¥ canh clia cudc trao déi. Can cé quy trinh quan ly cdng viéc
lién tuc dé dwa ra nhirng cau hdi quan trong: C6 phai muc tiéu duwa
ra kho dat hon anh nghi dung khéng? Muc tiéu nay c6 chinh xac
ngay tir ban dau chwa? Anh cé déng co dé dat muc tiéu hay khéng?
Anh ¢c6 nén gidm sé lwong muc tiéu xubéng con hai hodc ba dé c6 thé
dat duroc trong cudbi quy nay hay khéng? Chung ta can phai “moi” ra
hét tAt cad nhirng van dé trong doanh nghiép c6 lién quan dén muc
tiéu dé ban bac trong cudc trao dbi do.

Mat khac, néu anh khéng c6é muc tiéu gi ca, vay thi trao doi ‘cai
quai’ gi & day nira? Anh da dat dwoc cai gi va nhw thé nao? Theo
kinh nghiém cta t6i, moi nguwdi chi cdm thAdy man nguyén khi ho cé
muc tiéu va dwoc két ndi rd rang. Ho sé khéng di lang thang va tw
hdi vé cdng viéc ctia minh; ho nhin thdy muc tiéu ay két ndi va giup
dwoc cho doanh nghiép nhw thé nao”.



Chuang ta lai thr dwa ra mé hinh d6i bong mét lan ni¥a. Muc tiéu
nham t&i cda ching ta la cac cot khung thanh va két qua then chét
la nhirng c6t mdc tinh tién dan vé phia khung thanh déi phwong. Dé
ca doi bong thanh céng, cau tha va huén luyén vién can th& gi do
nhiéu hon la sy c¢d géng cla mbi ca nhan. CFRs bao goém tat ca
nhirng tac déng qua lai dé “codt chat” ca ddi lai tir tran bong nay dén
tran bong khac. D6 1a nhivng budi hop ddi vao thir Hai, xem lai béng
sau tran dau; nhirng budi hop gitra tuan cho cac tran dau tap trong
doi; va nhivng budi &n mirng thang tran.

Tai tao bé may nhan sw

M6t tin tét lanh 14 d& c6 nhivng tin hiéu thay déi. 10% cac doanh
nghiép trong danh sach Fortune 500 da tir bd quy trinh xem xét biéu
hién cong viéc hang nam. Rat nhiéu start-up ciing lam nhw vay.
Chung ta dang & thoi diém ma gan nhw tirng “hd tuc” cdia quan ly
nhan sy can dwoc xem xét lai. Mot luc lweng lao doéng di déng va
nhanh nhen — va noi lam viéc khédng con phan cép theo phong ban
ni¥a — can co6 cach quan ly khac.

Khi doanh nghiép thay déi cach danh gia hang nam — hay it nhat
la v& mat ly 1& — bang cac cudc trao dbi cdng viéc lién tuc va hdi dap
theo thoi gian thue, ho cé thé tao ra tién bo tdét hon trong subt mot
nam. Két ndi va trong subt tré thanh nhu ciu clp thiét hang ngay.
Khi nhan vién dang gap khé khan trong cong viéc, cac quan ly khong
thé ngdi chd mét cach bdn chdn. Ho phai nhay vao thao luan gibng
nhw nhirng anh linh cu hda, khéng hé ngan ngai hiém nguy.



Trong giai doan chuyén déi nay, nhiéu doanh nghiép dang m&
réng nhirng danh gia ctia minh v&i nhiéu tiéu chuan thay thé khac, vi
du nhw nang lwc ban than va kha nang lam viéc nhém. Nhiéu doanh
nghiép lai chon theo kiéu chay song song, v&i danh gia cudi nam két
hop quan ly céng viéc lién tuc va trao dbi céng viéc. Sy can bang
gitba cai cl va cai méi cling c6 thé phdi hop tdt, dic biét trong
nhirng doanh nghiép I&n. Mét sé doanh nghiép cho biét ho sé duy tri
sy can bang nay mai mai. Mot sé khac thi quyét dinh bd han viéc
danh gia xép hang d& minh bach hon, phéi hop phat trién tét hon va
ap dung céc tiéu chuan danh gia nhiéu chiéu hon.

“b7

Béng 15.1: So séanh céch dénh gia hdng ndm va quan ly céng viéc
lién tuc.

QUAN LY CONG VIEC LIEN TUC TAI PACT

Pact 1&4 mét td chirc phi Ioi nhuan vé phat trién va thwong mai
qudc té dat tru s& tai Washington D.C., da nhin thiy thwc té sw hiép
lwc githa OKRs va Quan ly c¢dng viéc lién tuc. Tim Staffa, giam déc
cua Pact néi: “Chung t6i di theo OKRs bé&i vi quy trinh quan ly céng
viéc cla chung tdi chuyén déng v&i nhip diéu nhanh hon. Khi Pact
ap dung OKRs, chung t6i chinh thirc loai bd han cach danh gia theo
nam, thay thé bang mot loat bién phap trao dbi thwong xuyén gitra
quan ly va nhan vién. Trong ndi bd, chung t6i goi day la mét “lwc
day”, bao gém bbn yéu tb:



DPA4u tién la cac trao déi mot - mdt hang thang gitra nhan vién va
quan ly vé tién trién cong viéc.

Thir hai 13, cac budi hop xem xét OKRs quy. Chuing tdi ngdi voi
nhau: ‘Anh dw dinh cai gi sé dwoc hoan thanh trong quy nay? Anh
c6 thé lam dwoc céi gi va céi gi khéng thé lam? Tai sao dwoc va tai
sao khdng? Chung ta c6 can thay dbi gi hay khdng?'.

The ba 1a, ching t6i cd mét cudc trao dbi vé phat trién nghé
nghiép gilra ndm. Nhan vién néi vé quy dao nghé nghiép cta ho: Ho
dang & dau va ho dén dau? Cac quan ly va Pact cé thé lam gi dé
giip ho dén do?

Yéu tb tht tw chinh 1a tao déng lwc ca nhan. Chang t6i thwong
xuyén bj ‘bao vay’ bdi nhirng 1&i ‘dwdng mat’, nhwng nhiéu ngudi
khéng dwoc huén luyén dé gan loc nhivrng I&i khen va héi dap vo bd
do. Vi du, khi anh trinh bay moét ké hoach v&i nhém, sau khi két thuc,
mot sb ngudi dén va néi: ‘Tét 1am, lam tbét 1dm!. Rdi nhiéu ngudi
khac néi theo, néi leo: ‘Oi, hay qua, cam on anh!” va ctr thé tiép tuc.
Nhwng néu ching ta dirng lai va hdi sdu hon mét chat, ‘Cam on da
khen. Xin vui 16ng cho téi biét mét diém ma anh thich nhat trong trinh
bay cla t6i?’. Chung ta can mot hdi dap cu thé hon va chinh xac
hon nhirng I&i khen séo rong.

M6t cuéc ly hén ém dep

DPéi v&i nhirtng doanh nghiép quyét dinh chuyén sang cach quan
ly cdng viéc lién tuc, buwdc dau tién 14 phai hét sirc thang than va
rach roi: tach r&i lwong/thuwdng ra khéi OKRs. Nén la hai cuéc tro
chuyén riéng biét v&i nhip diéu va thei gian ciing khac nhau. Cai dau



tién la danh gia dwa trén qua kh, thwéng dién ra vao cubi ndm. Cai
the hai la danh gia dwa trén hién tai, cudc trdé chuyén nhin vé phia
trwdc gilra quan ly va nhan vién, tap trung vao nam cau héi chinh:

* Anh dang lam dy an gi?

« Céng viéc dang lam tién trién nhu thé nao; OKRs di theo nhw
thé nao?

« C6 béat ci th gi 1am tré ngai cdng viéc hay khéng?

« Anh ¢6 can & toi diéu gi dé co thé thanh céng (hon) hay khéng?

« Anh can phat trién nhw thé nao dé cé thé dat dwoc muc tiéu
nghé nghiép cta anh?

Téi khong dé xuat xem xét biéu hién céng viéc va thiét 1ap muc
tiéu co thé hodc nén dwoc tach biét véi nhau hoan toan. Mét bang
tbng két dwa trén dir liéu vé nhirng gi ma nhan vién dat dwoc cé thé
dwoc xem la mot liéu thude “gidi ddc” dang hoan nghénh cho can
bénh trdm kha mang tén “thién kién” khi danh gia nhan vién. B&i vi
OKRs phan anh cdng viéc y nghia nhat cia mét nhan vién, OKRs
cing 1a nguén théng tin phan hdi dang tin cho mét chu trinh céng
viéc. Nhung néu OKRs duwoc st dung va lam dung tré& thanh cong
cu dé& danh gia lwvong thwdng, lic d6 nhan vién chang khac nao
nhirng céi “bao cat” & ngoai cdng sw. Ho sé& bat dau choi trd “phong
th(”; ho sé théi m& rong dén s tuyét voi lam chi nira dé& dem nguy
hiém dén cho ban than. Dan dan chinh nhan vién cam thay buén
chan vi thiéu thach thirc. R6t cudc, doanh nghiép sé “lanh du”.

Vi du, nhan vién A dat ra muc tiéu cwc ky thach thirc va béng
cach nao dé da hoan thanh 75% muc tiéu. Vay biéu hién xuét sac
cia cd 4y co xing dang dat 100% phan thuwéng — hodc 120%?
Nhan vién B, nguoc lai, dat 90% tat ca két qua then chét clia anh 4y



nhwng quén ly biét rdng anh ta da khoéng né Iwc that sw — thém niva,
anh &y bd rat nhiéu cudc hop quan trong ctiia nhém. Vay nhan vién B
sé nhan thuwdng cao hon nhan vién A chang?

Cau tra 1&i nhanh 1a “Khéng”, néu chang ta mudn gin gitr doanh
nghiép cd nhiéu sang kién va nhué khi.

Theo Laszlo Bock, & Google, OKRs chi chiém dwoi 1/3 tiéu
chudn danh gia xép hang nhan vién. OKRs chi ndm sau cac tiéu
chudn khac, bao gébm twr thédng tin phan hoéi dén hiéu qua két nbi
gitka cac nhom. “Ludn udn co thé xay ra viéc thiét 1ap sai muc tiéu”,
Laszlo néi, “co thé do thj trwdng da lam cai gi dé dién rd, hoac mot
khach hang bd céng viéc va thinh linh chung ta phai xay dwng dw an
lai t» d4u. Chung ta déu phai lwu y tat ca nhirng viéc nhw vay co thé
x4y ra bét ctr luc nao”. Google rat ki lwdng tach diém muc tiéu ban
dau ra khdi lvong thuwdng. OKRs chi that sy dwoc tinh tir hé théng
khi két thic méi chu ky ma théi.

Chwa c6 mét cdng thire hoan chinh nao cé thé mé phéng duoc
nhirng hanh vi phirc tap cta con nguwdi chang ta, béi vi d6 chinh la
noi sy danh gia bi xen 1an nhirng thién kién dién ra. Trong thé gi&i
céng viéc ngay nay, OKRs va lwong thwdng van cé thé xem nhau
nhw ban. Hai ngu®i ban nay sé khéng bao gi& méat lién lac véi nhau.
Ho s& khéng sbng chung v&i nhau nhw “vo chdng”, nhwng van
“‘quan hé” v&i nhau theo cach “lanh manh” hon.

Trao déi



Peter Drucker 1a mét trong nhitng ngwdi dau tién nhan manh gia
tri ciia nhirng cudc trao dbi “tay déi” thworng xuyén gitba quan ly va
nhan vién. Andy Grove cho rang thdi gian 90 phat ciia mét quan ly
“c6 thé nang cao chét lwong cdng viéc cla thudc cap dén hai tuan’.
Théng thwong, trwdc moét y twdng mdi hodc mét san phdm mai,
Andy c6 nhirng cudc trao dbéi voi tirng ngwdi quan ly & Intel. Diém
nhan cla cudc trao doi la:

Do la trao dbi théng tin cho nhau va hoc héi 1An nhau. Khi néi vé
nhirng van dé va ng¥ canh cu thé, nguoi quan Iy cé thé hwéng dan
cho thudc cip nhirng kj nang va bi quyét, va dé xuéat nhirng cach
tiép can van dé khac nhau. Cung luc, thudc cap cho quan ly théng
tin chi tiét vé& nhirng vdn dé anh &y dang lam va anh &y dang quan
tam lo Iang... Diém mau chét cua cudc trd chuyén nay la: nén dwoc
xem la budi hop clia nhan vién thudc cap véi ndi dung va thoi gian
do nhan vién nay chl ddng dé ra... Nguoi quan ly chi & do dé Iang
nghe va hwéng dan.

Nguwdi quan ly cling nén khuyén khich trao déi nhirtng van dé
mang tinh “chan tinh”, b&i vi day chinh 1a mét “dién dan” hoan hao
dé noi vé nhirng van dé “té nhj” va “sau lang” trong cdng viéc, tac
dong trwe tiép dén nhan vién do. Vi du, anh ay co6 hai Idng v&i biéu
hién céng viéc ctia minh hay chwa? C6 diéu gi buwc tirc hodc can tré
anh &y lam viéc hay khédng? Anh 4y c6 béat ky hoai nghi nao vé diém
dich ma anh 4y dang mubn dén?

Vé&i tat cad nhivng cdng cu vao thdi do, gitp theo déi va phdi hop
nhirng cudc trd chuyén thuwdng xuyén, “chu nghia” Grove dwgc danh
gia la hop thoi hon bao gi® hét. Nhirng cudc trao déi nhw vay da
dao sau hon I&p bé mat cha cac cdng viéc dién ra hang ngay, cé tan



suat riéng tuy thudc vao nhu cau — hang tuan hay hang quy. Kinh
nghiém cua BetterWorks v&i hang tram doanh nghiép da giup dwa ra
ndm chi dé& quan trong trong nhirng cudc trao dbi gitra quan ly va
nhan vién:

« Thiét 14p muc tiéu va danh gia: dién ra khi nhan vién da co
OKRs cho chu ky ké tiép. Cudc trao dbi tap trung vao van dé lam
sao dé két ndi tét nhat nhirng muc tiéu va két qua then chét cla
nhan vién v&i nhirng wu tién cda doanh nghiép.

« C4p nhét tién trinh thuc hién OKRs: day |a cudc trao ddi ngan
dwa trén cac di liéu thwec té cla nhan vién. Day cling co thé 1a noi
dé gidi quyét mot sb kho khan ma nhan vién dang gap trong qua
trinh trién khai OKRs. (Xoay quanh hai cau héi chinh: Cai gi dang
lam tét? Céi gi lam khéng tét? )

« Chi d4n cho nhau: gitp cho nhan vién dat dwoc nhitng tiém
ndng cta ho va giip cho nguwdi quan ly 1am tdt cong viéc ciia minh
hon.

* Phét trién nghé nghiép: phat trién k§ nang, nhan thay co hoi
phat trién va mé réng tAm nhin clia nhan vién vé twong lai cia ho tai
doanh nghiép.

« Kiém tra “nhe” biéu hién céng viéc: day la mét co ché phan hoi
nham thu thap théng tin va tdng két nhirng gi nhan vién da dat dwoc
ké tlr cudc trdo chuyén lan trwde. (Cudc trd chuyén nay ndm ngoai
viéc xem xét lwong thwdng hang nam cdia nhan vién.)

Khi nhirng cudc trao ddi nay tré thanh hoan chinh, ngwdi quan ly
cling tv moét ngudi “quan dbc” tré thanh thay gido, huan luyén vién
va ngay ca nguoi ¢b van. Vi du, mot trwdng phong san phdm “dau
dau” véi viéc quyét dinh chon ngay dwa san pham ra thj truong.



Trwdc ngay budc vao cudc hop lanh dao, CEO hoac mét |anh dao
cao cap hodi: “Anh c6 thé nghi lam sao c6 thé quyét doan hon vé
ngay tung ra san phdm? Anh c6 thé dwa ra hai chon Iya tbt nhat va
phan tich theo y kién cla anh hay khéng? Anh c6 nghi 1a minh lam
duoc khong?”. Néu anh trwdng phong nay déng y, nhw vay la hinh
thanh dwoc moét ké hoach tung san pham réi. Khdng nhw kiéu chi
trich tiéu cwe, hwong dan tich cuc nham vao sy cai thién trong
twong lai.

Phan hoi

Trong quyén Lean In: Women, Work, and the Will to Lead, Sheryl
Sandberg viét: “Théng tin phan hdi chinh [a mét quan diém dwa trén
quan sat va kinh nghiém, cho biét ching ta da gay an twong gi cho
nguwdi khac”. Bé dat dwoc day du loi ich tir OKRs, co' ché phan héi
thédng tin phai nam trong quy trinh OKRs. Néu anh khéng biét anh da
lam t6t hay khéng tét nhw thé nao, 1am sao anh c6 thé cai thién cho
tét hon?

Ngay nay, nhan vién mudn dwoc “trao quyén” va “gay cdm hing”
chir khéng mudn bi yéu cau lam mét cai gi dé theo Iénh. Ho mudn
dwoc phan héi thdong tin dén cip quéan ly, chir khdng mudn chd dén
mot ndm mai nhan dwoc nhirng théng tin danh gia cta quan ly vé
ho. Ho muén thao luan vé muc tiéu cta ho theo dinh ky, chia sé v&i
nhirng ngudi khac va theo déi sw tién bo dwoc dbi chiéu voi cac
dong nghiép khac. Tinh chéat cdng khai va trong subt ciia OKRs sé
kich thich tao ra nhirng cau héi hay tr tat ca cac phia: P4y cé phai
la nhing thlr téi/anh/ching ta tdp trung vao khéng? Néu
téi/anh/ching ta hoan thanh nhing thir nay, cé thé xem dé Ia thanh



céng I6n chwa? Anh c6 bét ky théng tin phan héi nao vé viéc téi ¢
thé mé réng thém muc tiéu hay khéng?

Théng tin phan hdi cé tinh xay dwng rat cao — nhwng chi dwoc
nhw vay néu théng tin d6 hét strc cu thé.

Théng tin phan héi tiéu cue: “Tuan rdi, anh mé& bubi hop kha tré
va cudc hop bién thanh khéng cé té chire gi hét tron”.

Théng tin phdn hdi tich cuc: “Bai thuyét trinh ctia anh kha tot.
Anh that sy da thu hat dwoc sw chi y ciia ho bang cau chuyén mé
dau that tha vi. T6i cling thich cach anh két thuc bang viéc dwa ra
nhirng hanh ddng cu thé cho cac buéc phai lam tiép theo”.

Trong nhirtng doanh nghiép dang phat trién, co ché phan hbi
théng tin thong thwdng do phong nhan sy thwe hién va cling thwdng
duoc 1én lich sap xép theo dinh ky. O cac doanh nghiép Ién hon, co
ché nay hoat déng theo thdi gian thuc, da chiéu va la nhivng cudc
trao ddi c&i m& & bét ky noi ndo trong doanh nghiép. Néu ching ta
c6 thé danh gia cac tai x& Uber (va nguwoec lai), vay tai sao doanh
nghiép khéng thé la noi ting hd co ché phan hdi thdng tin hai chiéu
gilra quan ly va nhan vién? bPay cing la co hdi quy gia cho nhan
vién noi véi lanh dao: “Cac anh can t6i lam gi dé thanh céng? Va
dén lwot t6i ndi téi can gi & cac anh”.

Cach day khong lau, nhan vién phan héi théng tin bang cach bd
nhirng thw gép y vao thung thw gop y cia doanh nghiép. Ngay nay,
nhiéu doanh nghiép tién bd da thay thé nhirng thung thw “lanh 180
kia bang nhirng céng cu phan hdi thong tin “khuyét danh” va nhanh
chéng, vi du nhw nhirng bang khao sat, mang xa hdi va nhirng rng
dung di ddng danh dé gop y cho céac budi hop.



Co ché phan héi théng tin tir diém dén diém (hay con goi 1a 360
do) tré thanh mot thau kinh cong thém danh cho phwong phap quan
ly biéu hién coéng viéc lién tuc. Co' ché nay cé thé céng khai, khuyét
danh hodc pha trén gitra hai thir. Cé phai co ché nay dwoc thiét ké
dé giup nhan vién tién 1én trén con dwdng sw nghiép? (Néu vay, hay
chon co ché riéng tw cho tirng ca nhan.) Co ché nay cd néi vé
nhirng van dé “rac réi” clia doanh nghiép hay khéng? (Ché nay nén
dwa thang dén phong nhan sw.) Tém lai, co ché phan hédi théng tin
chuyén lién quan dén ng» canh va muc dich.

Bang cach gia tang két ndi gi(ra cac nhom lam viéc, phan hoi
théng tin tr diém dén diém dac biét co gia tri cho nhirng sang kién
c6 tinh chéat phdi hop gilra cac phong ban khac nhau. Khi co ché
giao tiép hang ngang mé& rong, phdi hop nhém gitra cac phong ban
tr& nén “binh thuwérng hda”. Khi OKRs két hop véi co' ché phan héi t
diém dén diém, nhirtng doanh nghiép theo mé hinh cé 1ap théng tin
(silo) chdng méy chébc sé trd thanh di tich ctiia qua kh.

Coéng nhan

Pay ciing chinh 1a yéu t6 bi xem nhe nh4t ciia CFRs va ciing it
ngwdi hiéu rd nhat. Pa qua réi cai théi nhivng chiéc déng hé ma
vang 1a phan thuwéng goi 1én thém thuéng, twong trwung cho sw
trwdng ton. Sy cdng nhan ngay nay dwa trén biéu hién cdng viéc va
nam hang ngang (t&rc la khéng can ti trén cao nhin xuéng céng
nhan, chi can dbéng nghiép ngang cap céng nhan la da). Do 1a viéc
nhan thirc dwoc tAm quan trong cla “cai tdi” trong cdng déng nhirng
nguoi gidi giang. Khi céng ty JetBlue trién khai hé théng cédng nhan



hang ngang dwa trén gia tri dong gop, céac lanh dao bat dau nhac
nh& nhan vién rang ho sé dwoc dat trong tdm ngdm cla “ra da” va
sé& ap dung nhiéu gip dbéi cac phwong phap do lwdng mirc do hai
long cda nhan vién.

Co ché cong nhan moét cach lién tuc cling chinh la déng lwc
manh mé dé khién nhan vién “dan than”: “Nhe nhuw to, néi mot tiéng
‘Cam on’ la mét cbng cu cuwe ky la thuwdng dgé xay dwng moét nhdm
lam viéc hiéu qua”... Nhirng doanh nghiép c6 van héa “céng nhan”
cao lai cé ty 1& nhay viéc thdp hon cac doanh nghiép it “céng nhan”
dén 31%. Du&i day la mét vai cach dé ng dung:

« Tién hanh co ché cdng nhan theo hang ngang: khi nhitng thanh
tich ciia nhan vién thuwdng xuyén duwoc cdng nhan béi déng nghiép,
sé tao ra van héa “biét on”. O coéng ty Zume Pizza, nhitng cudc hop
ngdy thtr sau hang tuan luén bao gdm nhirng man tan dwong, chac
tung khéng “mau mé”, hay “dan dwng’ trwdc cia mét nhan vién
danh cho mt nhan vién nao do vi nguwoi nay da lam nhirng viéc
xuat sac.

« Thiét 14p nhing tiéu chuan hét strc ré rang: cdng nhan nhan
vién dwa trén hanh déng va két qua — hoan thanh nhirng dy an dac
biét; hoan thanh nhirng muc tiéu cia doanh nghiép; thé hién dwoc
gia tri doanh nghiép. Thay thé danh hiéu “nhan vién clGa thang”
thanh “thanh tich cua thang”.

» Chia sé nhirng cau chuyén dwoc céng nhéan: st dung tap chi
ndi bd hodc blog doanh nghiép dé dang tai nhirng cau chuyén dang
sau nhirng thanh tich do, cang lam sw céng nhan thém nhiéu y
nghia.



« Lam cho sw céng nhéan dién ra thuong xuyén: cling phai tan
dwong nhirng thanh tich nhd — vi du nhw nd lwc hoan thanh ding
thdi han, hay méot ban dé xuat dy an xuét sac.

» Cét chat sw cbng nhéan vao cac muc tiéu va chién lwoc cla
doanh nghiép: dich vu cham so6c khach hang, sang tao, lam viéc
nhém, cét gidm chi phi — bat c& van dé gi trong doanh nghiép déu
c6 thé dwoc dwa thanh tiéu chi cho sw cdng nhan, mién 1a tiéu chi
do gan véi muc tiéu va chién lwoc phat trién cia doanh nghiép.

Hé théng OKRs la nén tang dé thyc hién sw cong nhan theo kiéu
ngang cap. Co ché phan hdi va cong nhan 1a hai yéu t6 quan trong
trong OKRs. Su trong subt clla OKRs gitp cho cac déng nghiép
ngang cap dé dang nhan thdy va tan dwong nhitng thanh tich cla
ddng nghiép. Cho du thanh tich I&n hay nhd, tat ca déu xirng dang
dwoc chia sé céng khai.

M6t khi cac nhém va cac phong ban bét dau két nbi theo phuong
phap nay, cang ngay cang cé nhiéu nhan vién tham gia, hinh thanh
nén mot thir gan nhw la déng co kéo ca gubng may doanh nghiép di
theo. Béat ky ai cling c6 thé “chic mirng” thanh tich ctia nguoi khac,
bat k& phong ban hay chic vu. Lwu y: mdi Ian chic mirng chinh la
mot nac thang dan dén sy biéu hién xuat sic — ciing chinh 1a muc
dich cubi cung clia OKRs va CFRs.
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XEM XET BIEU HIEN CONG VIEC HANG NAM: CAU CHUYEN
CUA ADOBE

Donna Morris
Pho chu tich phu trach mang trai nghiém khach hang

Céch day 6 nam, cling gidbng nhw hau hét cac doanh nghiép
khac, hang phan mém Adobe (chuyén cac san phdm vé dd hoa nhuw
Photoshop, Premier,...) cling bi d& nang b&i hé théng xem xét biéu
hién cong viéc hang nam cii kj. Cac quan ly phai bé ra 8 tiéng dong
hd cho mdi nhan vién va hau hét nhan vién kha mét mai vi quy trinh
nay. Sw mét mdi thwong 18n dinh diém vao méi thang Hai cla nam
m¢&i khi lan séng nhan vién phan &ng v&i nhirng nhan xét khéng
lam hai long ho bang cach di tim “hanh phic” & nhirng cdng ty khac.
Adobe da danh ra tbng cdng 80.000 tiéng déng hé cho cac quan ly
— twong dwong gan 40 ngwoi lam viéc toan thdi gian — vao mét quy
trinh hét strc may méc ma khoéng tao ra dwoc gia tri ndo ré rét cho
cong ty. Trong khi d6, Adobe dang trong qua trinh chay hét téc lwc
dé chuyén ddi sang mé hinh kinh doanh dang ky s&r dung bang
cong nghé dam may. Ho xac dinh chi cé mét con dwong la phai
chién thang trong cudc dua nay thi méi co6 thé ton tai. Nhung ngay
ca khi cong ty da dwa san pham va dich vu khach hang tiép can
cédng nghé mai, cach tiép can vé quan ly ctia bé phan nhan sy van



con bi tréi budc b&i nhirng théng 1€ lac hau.

Adobe hwong toi twong lai — bai bao trén India Times, nam 2012.

Nam 2012, trong mét chuyén cong tac dén An Do, mét 1anh dao
cép cao clia Adobe Systems, Donna Morris, da bay té sy kho chiju
cla cb 4y voi hé théng danh gia cong viéc cii. Khéng hé bi mét mai
vi Iéch mui gi®& sau hanh trinh dai, Donna Morris cho phéng vién biét
Adobe du dinh sé loai bé quy trinh danh gia cudi ndm va ap dung
danh gia dua trén co ché phan hdi théng tin nhanh hon va thuwéong
xuyén hon. D6 1a mét y twédng tuyét voi. Van dé 1a Donna Morris
chwa hé thdo luan viéc nay v&i bd phan nhan sy cla minh va ngay
ca voi CEO cua Adobe Systems.

Véi ndng lwong tran day cong véi kha nang thuyét phuc cao,
Donna da thac day Adobe tién vé phia trwdc. Co da viét trén mang
ndi bd cuia Adobe: “Thach thirc dang gan ké la 1am sao dé danh gia
nhan vién, twédng thwédng nhirng dong gop va thyc hién co ché ‘trao
va nhan’ théng tin phan héi. Nhan vién cé can bj nhét vao mét quy
trinh danh gia nang né nhw vay hay khdng? Té6i khdng nghi vay! Bén
lic phai suy nghi dén viéc thay déi hoan toan tan gbc ré. Néu chung
ta virt b quy trinh danh gia hang nam, cac ban mudn thay thé bang
céi gi? Mot quy trinh méi dé gay cadm hing, khich I1& va danh gia sw
dong gop hiéu qua hon coé dwgec hay khong?”. Day la cau chuyén
trén mang nodi bd thu hut sy quan tdm va binh luan nhiéu nhét cla
nhan vién trong lich st cia Adobe Systems.



Sw thang thén cua Donna trd thanh “chéat xuc tac” dé Adobe
buwdc vao mét giai doan méi — md hinh quan ly céng viéc thuwdong
xuyén va lién tuc — tai Adobe goi 1a “check-in". Trong nhitng no lwc
ban dau, cac quan ly va nhan vién bat dau tham gia nhirng cudc trd
chuyén “check-in” vé coéng viéc, thay vi chi dwa hoan toan vao bd
phan nhan sw, lanh dao cac bd phan bat ddu quen dan véi cach
“lam chud” quy trinh danh gia caa minh.

Nhe nhang, mém déo va trong subt, v&i ciu tric don gidn nhat
va khéng can gidy t& chi hét, cac chirc nang cda quy trinh “check-in”
nhan manh 3 van dé: “muc tiéu va ky vong” trong quy (cach goi
OKRs cla Adobe Systems); co ché phan hdi théng tin thuwéng
Xuyén; va sy phat trién nghé nghiép. Lich “check-in” do chinh nhan
vién chd dong sap dat va tach roi khéi lwong thwdng. Xép hang “khé
khan” dwoc thay thé bang quy trinh “check-in” dé xét thuwdng cubi
ndm. Cac quan ly dwoc huén luyén dé danh gia thwdng dwa trén
biéu hién cbng viéc cua nhan vién, tac dong cua cbng viéc |én muc
tiéu cong ty, ky nang clia nhan vién, va cac diéu kién thj trwdng tac
dong |én cbng viéc cua ho. N6i chung, khéng cé mdt tiéu chi cd dinh
nao ma hoan toan dwa trén cac muc tiéu vao trng thoi diém cla
cong ty.

Ké& t» mua Thu nam 2012, khi quy trinh “check-in” dwoc trién
khai, ty 1& bd viéc da gidm dang ké. Bang viéc ap dung phwong phap
quan ly cdng viéc lién tuc voi CFRs, Adobe Systems da tiép sirc
hi€u qua cho ca cbéng ty bwéc vao giai doan “lén may” mét cach
thanh cong.



Donna Morris ké: Adobe Systems duwoc hinh thanh trén 4 gia tri
cbt 16i — thanh that, xuat sic, sang tao va nhiét tinh. Trong khi quy
trinh danh gia cudi ndm lac hau cla chung téi ngay cang té ra mau
thuan v&i cac gia tri nay. Vi vay, téi nodi véi nhan vién: “Chuyén gi sé
xay ra néu khéng co xép hang, khéng cé danh gia va khéng cé tha
tuc gi hét? Thay vao dé la cac anh déu biét ré chung toi ky vong gi &
cac anh va cac anh co6 co hdi dé phat trién sy nghiép & Adobe, noi
moi ngwdi déu co gia tri ciia minh. Moi ngwdi nghi sao?”.

Quy trinh “check-in” gitp chang téi lam sbéng déng cac gia tri cua
Adobe trng ngay. Bé giai thich mdt quy trinh m&i van hanh nhw thé
nao, dau tién chung t6i kh&i tao mét chwong trinh dao tao qua web
dai tr 30 dén 60 phut. Trwdc nhét 1a cac 1anh dao cép cao, rdi dén
cac quan ly, sau cung la nhan vién (90% da tham dw budi dao tao).
M®&i quy, chung t6i nhAn manh mét yéu té trong quy trinh “check-in’,
tor thiét 1ap muc tiéu ky vong dén co ché trao va nhan théng tin phan
hoi.

Chung toi cling dau tw thiét [ap mot trung tdm ngudn Iwc nhan
vién, & dé cung clp cac tai liéu va video dé& hwéng dan moi ngudi ki
nang xay dwng kénh théng tin phan héi tich cwc. Adobe c6 rat nhiéu
ky sw chwa hé co kinh nghiém trong cach déi thoai mé&. Trung tdm
nay gilp ho cdm thdy nhe nhang thoadi mai hon véi quy trinh “check-

”

in”.

Donna Morris noi chuyén tai Goal Summit, nam 2017.



Cac lanh dao dong vai tro “lam gwong” trong quy trinh “check-in”.
Ho can phai cho nhan vién thdy ho dang sdn sang “m& clra” cho
phan héi théng tin va vo cung thodi mai khi bi chat van vé tam nhin
cua ho.

Sau do, chung td6i xem moi quan ly nhw 1&anh dao coéng ty. Ho
dwoc cap ngan sach dé trao phan thuwéng cho nhan vién hoan thanh
xuat séc. Viéc trao quyén tbi thwong cho cap quan ly gitp ho hiéu ho
that sw cé trach nhiém trong nhirng bao cao cua minh.

Pay cling 14 sw trao quyén cho nhan vién mét cach ngang bang
dé ho biét ho dang tham gia vao quy trinh nay. Bang céach Ién lich
nhirng cudc “check-in” trong sudt ndm, ho gilp cac quan ly bam sat
nhirng tién bd clia minh so v&i muc tieu da thao luan trong cubc
“check-in” lan trwédc, cung véi nhivtng yéu cdu ma ho can dé phat
trién nghé nghiép. Pdng nghiép khéng con Ia ngwdi canh tranh voi
nhau nira.

Twng ca nhan déu mudn cé thanh tich riéng ctia minh. Ho khéng
mudn chd dén cudi nam hdi hdp nghe “phan xét”. Ho mubn biét
minh dang lam cé tét chwa va ciing can biét cé can lam khac di hay
khéng? V&i hé thdng mai, nhan vién chiang t6i cd cach phan hoi
thdng tin vé cdng viéc khac nhau rat nhiéu, it nhat méi sau tudn mot
lan. Nhung trén thuc té, ho mudn “check-in” méi tuan. Moi ngudi
déu biét ho dang dirng & dau va déng gop gia tri cho cdng ty nhw
thé nao. Thay vi luén di dang sau dé danh gia, quy trinh nay luén di
trwdc cong viéc.

Céc thodng tin phan héi trong hé théng “check-in” thwdng dién ra
theo chiéu quan ly dén nhan vién, nhung ciing cé thé “lat nguwoc” tw
nhan vién 1én quan ly: “Téi dang cam thay choi voi véi dy an X va



can thém su hd tro”. Cling b&i vi sy “chang chit” nhv ma tran &
Adobe, phan hdi théng tin cling c6 thé xay ra & cp doé nhan vién
dén nhan vién.

Tw kinh nghiém tai Adobe, t6i cho rang mdt hé théng quéan ly
céng viéc lién tuc can c6 ba yéu cau. Thir nhéat 14 sy Gng hd cla
lanh dao. Th& nhi la nhirng muc tiéu cua céng ty phai rd rang va co
mdi quan hé chat ché v&i nhirng wu tién cla tirng ca nhan — thé hién
trong phan OKRs. Thi¥ ba 1a d4u tw vao viéc huan luyén dé trang bi
cho cép quan ly va lanh dao nhirng céng cu lam viéc hiéu qua hon.
Chung ta khéng “ép udng” ho vao nhirtng khéa hoc mét méi. Chung
ta chi hwéng ho dén nhirng budi hdi thdo truc tuyén kéo dai mét
tiéng déng hd v&i nhivng tiéu d& an twong nhw: “Anh cd nhu cau
thwe hién nhirng phan hdi théng tin phirc tap hon hay khéng? Pay la
nhirng buédc hwdng dan”.

Theo tw nhién, phan hdi thdng tin mang tinh chéat sira sai la kho
khan nhéat ddi v&i chung ta. Nhung néu lam tét, day sé 1a phan
thuwdng I&n nhat ma ching ta cé thé mang dén cho ngudi khac — béi
vi diéu do co thé lam thay dbi tw duy va chinh sra hanh vi ngudi
khac theo hudng tich cwe va co gia tri hon. Chung téi tao ra mét méi
trr&ng ma moi ngudi co thé néi véi nhau: “Anh biét khéng, sai 1am
khéng hé han gi ca, bdi vi dé chinh |a cach t6i sé phat trién nhiéu
nhat”. P6 chinh Ia sy thay dbi I&n trong van hoa cdng ty ching t6i.

“b11

Khi quy trinh “check-in” hoat dong tron tru, vai trd cia nhan sv la
tw van cho cac lanh dao khac dé lam sao tat cd nhan vién thanh



cbng trong viéc hoan thanh muc tiéu cua cdng ty. Khai niém “thanh
céng” khéng con dwa trén cac bang biéu, danh gia va xép hang,
cling khéng dwa trén nhitng chinh sach khién nhan vién bj sa lay
hay mac ket gitra dwerng nira. Co’ ché that sw chinh Ia xay dwng kha
nang cho nhan vién va cho phép ho déng gop kha nang dé cho cong
ty.

Pbi v&i moét doanh nghiép vé dich vu, khéng cé gi gia tri hon
nhirng nhan vién nhiét tinh, hang hai tao ra sy khac biét.

Ai cling hiéu ty 18 nhay viéc cang cao thi cang gia tang chi phi
cho doanh nghiép. Tét nhét chinh la sw luan chuyén trong ndi bd,
noi nhan vién cé thé phat trién sw nghiép trong doanh nghiép hon la
chuyén sang mét doanh nghiép khac. Khéng ai mubn tré thanh
nguwdi sbng “ray day mai d6”. Ho chi mudn tim mét chd lam viéc ma
ho cdm thay c6 thé dong gop that sw. Tai Adobe Systems, “check-in”
da lam dwoc diéu dé cho ho.
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MOI NGAY NUONG BANH CANG NGON HON: CAU
CHUYEN CUA ZUME PIZZA

Julia Collins & Alex Garden
DPong sang lap & dong CEO

Nhu ching ta da thay, OKRs va CFRs tr& thanh phuong tién
chuyén tai cho nang lwc cong viéc cao va tang trwéng vwot bac.
Trén con dwdng dai va khac nghiét vwon t&i sy xuét séc, cap vi khi
nay giup cho doanh nghiép cai thién tirng ngay mét — ch khéng
nhanh chéng dwoc. Lanh dao tré thanh nguoi giao tiép va thic day
tdt hon cho nhan vién. Nhan vién tré nén ky luat va nghiém khéc
hon v&i ban than. Khi hé théng thiét 1ap muc tiéu dwoc “trén déu”
v&i co ché phan héi thoéng tin va trao ddi tich cwe, moi ngudi sé biét
cach lam viéc nhw thé nao trong hoan canh thac bach va biét cach
dat ap Iwc Ién nguwdi khac — mot bai hoc dac biét quan trong cho cac
doanh nghiép nhé dang mudn mé& réng quy mé.

Cau chuyén cta Zume Pizza s& minh hoa sdng dong nhirng diéu
nay. Cau chuy@n vé mot start-up sir dung OKRs va CFRs — cdng VO
céng nghé nguwdi may théng minh — dé tré thanh ngudi khéng 16
trong nganh kinh doanh nay.

Vao thoi diém nay, thi trwdng kinh doanh banh pizza tai My trj gia
10 ty d6 la nam trong tay ba dai gia Domino’s, Pizza Hut va Papa



John’s. Ho khéng phai [a nhitng cdng ty san xuét ra nhirng chiéc
pizza ngon nhat dén ndi lam moi ngwdi ngay ngat, nhwng thwong
hiéu clia ho dwoc xay dwng rat tét va s& hivu loi thé 16n vé quy md
doanh nghiép. Vao mua xuadn nam 2016, khi Zume Pizza m& mot
ctra hang tai Silicon Valley, khéng it ngwdi hoai nghi: “Oi, ngudi may
lam banh pizza w?”, cho rang dé chi la trd choi ndi khdng can thiét.
Con duwong di dén thanh céng coi bd khéng hé ngan.

Hai nam sau, Zume da danh tan nhirng hoai nghi dé khi tré
thanh céng ty san xuét banh pizza thwong hang véi gia ca phai
chang, vd cung canh tranh. Zume danh nhirng viéc nhw nhdi bot,
nwdng banh cho may moéc lam, con con ngudi lam nhirng céng viéc
sang tao hon dé tao ra nhiéu gia tri hon. Chi phi tiét kiém dwoc nhd
han ché lao doéng tay chan dweoc dé ngwoc lai cho khau nang cao
chat lwong nguyén vat liéu l[am banh: st dung loai bét mi khéng cé
GMO (bién dbi gien), ca chua va rau cai tréng theo kiéu hiru co, st
dung cac loai thit cao cap cé Igi cho strc khde. Két qua Ia cho ra
chiéc banh pizza ngon hon va van con néng hdi khi nhan hang trong
vong 5 phut sau khi dat hang.

Pon dat hang tlr cac (ng dung di déng va trwc tuyén dén thang
bang chuyén san xuét ciia Zume, noi nhirng nguwdi may dang nhao
ndn bot, thém sbt, thém gia vi va an toan dat vao 16 nwéng 800 dd
C. Bang cdng nghé ngwdi may théng minh cang ngay cang hoan
thién, Zume Pizza dy dinh sé ty dong hdoa hoan toan, tir viéc thém
phé mai, trang tri banh dén dwa banh vao 10, tit ca sé hoat dong
bang cac thuat toan, ngay cd cédng nghé nwéng banh ngay trén xe
trén dwdng giao hang cho khach dé& bao dam banh néng maéi ra 16



(trong twong lai, rat c6 kha ndng, Zume Pizza s dung giao hang
bang xe tw hanh).

Pdng sang lap Zume, Julia Collins va Alex Garden gidi thiéu céng
nghé “nuwdng banh pizza ngay trén xe tai giao hang’.

Chi trong vong ba thang hoat déng, Zume chiém dwoc 10% thi
phan trong khu vie Silicon Valley. Nam 2018, Zume da bat dau phat
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trién md hinh kinh doanh “oligopoly” ) réng khap khu vuc Bay
Area. Sau dé, mé hinh nay cé thé sé lan rong khap khu Bd Tay va
tat nhién khdp nwéc My. Cac nha sang 1ap Zume hy vong khoang
2019, Zume sé& vwon ra thj trwdng nwdc ngoai. “Chung téi mudn trd
thanh Amazon trong nganh thwc phdm”, déng sang lap Zume, Alex
Garden ndéi, ngudi da tirng ap dung OKRs khi con la cha tich cla
Zynga Studios.

(") Thi truromg ddc quyén chi cé mét sé it ngurdi ban, khéc voi
“monopoly” la déc quyén chi mdt nguoi ban.

Khi ban trong hoan canh “chang David déi mat vé&i ngudi khdng
16 Goliath”, thdi gian va co hdi 1a yéu té quyét dinh. S& khéng cé dat
cho nhirng hoat ddng khéng tap trung strc manh va ddi ngid nhan
vién thiéu két ndi. Cac lanh dao tai Zume Pizza sé& ké cho chung ta
nghe, OKRs da giup mét cong ty non tré tim ra con duwdng riéng cua
ho nhw thé nao.



Mot nguwoi may pizza dang hoat dong.

Julia Collins ké: Ngay tlr dau, Zume chi ton tai trong hai cai dau.
Néu anh c6 hdi Alex va t6i bat ky cau héi ndo, ching t6i déu cho anh
cung mdt cau trd 10 nhw nhau; ching tdi da bd ra qua nhiéu thoi
gian cung v&i nhau dé hiéu hét moi thir. Cong ty c6 hai nguwdi va moi
thtr cling 6n. Sau khi CTO (gidam dbc ky thuat) cha chung t6i gia
nhap, Zume tr& thanh “3 cuc phé mai”’, moi th& van hoat ddng on.
Nhwng dén khi chung téi dwa thém Parmigiano-Reggiano (mdt loai
phd mai ¢ hat va nang mui cla Y) vao thi moi th&r thay ddi. Luc do
chung tdi cé thém 7 nguwi, néu anh héi: “Cai gi la viéc chinh can
phai hoan thanh hém nay?” — vang, anh sé c6 8 cau tra 1oi khac
nhau.

Chung t6i bat dau st dung mot phan mém quan ly dy an tén la
LiquidPlanner, mdt mé hinh quan ly “thac d&”, giup chang t6i td chirc
bép ciing kha tét. Gibng nhw san xuét bé tdng: dau tién rét bé téng
mai trdn “néng hdi” vao khuén va dé cho bé téng kho; sau do, quét
cac lop hd epoxy vao bé mét khéi bé téng va dé cho khé; cudi cung,
boc khdi bé tdng lai va chuyén vao ngan déng lanh. Béi véi mét quy
trinh “tuyén tinh” nhw vay — budc nay xong mdi lam budc kia —
LiquidPlanner rat xuét sac.

Vao thang 6 ndm 2016, khi chung téi chuén bi khai trwong, Zume
cé quy trinh san xuét phirc tap hon. Lac dé, da cd 16 nhan vién,
cdng v&i 30 dau bép va nhiéu ngudi van chuyén banh pizza. Chang
t6i dau tw vao mét quy trinh san xuat quy mé I&n véi nhivng ngudi



may cong nghiép, cac ky sw phat trién phan mém va tao ra cac thuc
don... va luc d6 “cai thac” LiquidPlanner cua chung téi khéng con
“dd nwéc” ngot ngdo va ém ai nhw trwdc day niva. Qua nhiéu viéc
xay ra cung mét luc, véi nhiéu 1&p phu thudc qua lai tac déng 1an
nhau. Chung t6i biét can phai lam viéc that nhanh va cac kj sw phai
lam viéc v&i phdn mém quan ly dy an JIRA mébi bubi sang dé chay
dua v&i thdi han hai tuan 18 nira. Nhung ngay cé JIRA hay
LiquidPlanner cling khéng thé tra 1o cau héi Ién nhat:Cai gi la quan
trong nhat can phéi lam?

Tai san 1&n nhéat cia Zume 1a ddi ngi day tai nang va sang tao
cta chung téi. Néu dé ho quyét dinh bang chinh nhirng tw duy riéng,
nhirng nhan vién nay sé “cam dau” vao nhirng diéu ma ho nghi la
quan trong nhét theo y ctia ho. Nhitng y twéng cla ho thwdng kha
hay nhwng khéng phai lic nao ciing déng bd v&i nhau. Ap dung
OKRs rat sém — ba tuan sau khi chiéc banh pizza dau tién ra 10, bdi
vi chiing t6i mudn chac chan rang moi nguwdi déu phai biét nhirng wu
tién hang dau trong lic nay. Ngay tlr dau, dé bdo ddm nhirng muc
tiéu quan trong nhat phai dwoc hoan thanh, Alex va toi da dat ra tiéu
chudn két néi tr trén xudng 100%. Hai chung téi da thiét lap cac
muc tiéu cho Zume cho hai chu ky OKRs dau tién. Sau khi vuot qua
giai doan dau, khi muc tiéu lam sao dé tdn tai trong nganh tré nén it
quan trong hon rdi, chung t6i méi ndi 16ng ddi chut.

Pat dworc nhirng thanh tich that sw

Alex Garden ké: Khé cé thé pht nhan gia tri rd rang ctia OKRs,
cling giébng nhw cach ching téi “gan” nhivng tham vong cda lanh dao



vao cong ty. Nhwng dbi véi nhirtng cdng ty non tré nhw Zume, co
nhirng gia tri vé cung quan trong nhwng “tang an” rat kho nhin thay.
OKRs la mdt cdng cu huan luyén tuyét v&i cho lanh dao va cap quan
ly d& nhan thay nhirng gia tri “ngoa hd tang long” nhu thé. OKRs
khong nhirng giup quan ly doanh nghiép trong kha nang hién hiru
ma con giup nhan vién bt pha ra khoi nhirng giéi han cta ban than.
Moi nguwdi déu phai dbi mat véi nhirng gidi han vé nguén lyc: thoi
gian, tién bac va con ngudi. Mét doanh nghiép cang I&n, nhiét dong
hoc cang cao — bat dau chuyén ddng theo chiéu hwéng khdng theo
trat tw va mat kiém soat. Khi con & Xbox Live cta Microsoft, tdi co
lam viéc v&i mot s6 1anh dao va nhan thay chung t6i gap nhiéu khé
khan trong viéc két ndi nhirng mong mubn cla lanh dao v&i kha
nang cta doanh nghiép. Nhirng cau héi “lam thé nao” va “céi gi” déu
chuyén dén cho téi va mot sb “linh tac chién” & cac bo phan khac.
Céng viéc cua chung téi chinh la thwc hién mot sy “ay thac” dwoc
thiét 1ap khong thwe té cho mét sir ménh qua 16n lao. Néu ching ta
cé mot quy trinh thiét 1ap muc tiéu dwoc cau truc tét ngay tir dau, cé
thé sé “clru” dwoc moi ngudi khéi rat nhiéu “sw dau khd”.

Nhrng mé hinh kinh doanh kiéu cii cho rdng vai trd cla moét
nguwdi diéu hanh doanh nghiép tr& nén “nhap nhang” néu ngudi doé
thang tién tlr vai trd nhan vién. Nhirng cap quan ly bén dwdi 1a vung
dém cho nguwdi dé véi nhivng céng viéc hang ngay, dé tap trung vao
mot chién lwoc rong Ién hon cho doanh nghiép. C6 thé nhirng diéu
do dung trong thoi dai “chdm cham” ngay xwa. Nhuwng theo kinh
nghiém cula t6i, OKRs khéng thé phat huy hiéu qua trir phi Ianh dao
to trén cao cam két vd diéu kién vao muc tiéu chung — gibng nhw
“tiéng goi” clia tén gido, ma “cai dao” khdng phai la viéc dé dang va



dwoc nhiéu ngwdi wa thich. Nhiéu nguwdi sé khdng thién cam voi
chung ta khi ap dung quy trinh mdi, it nhat cling méat khodng mot
nam moi ngwdi méi quen. Nhwng hay tin toi di, dang dé 1am nhw
vay!

Ky luat tot hon

Julia ké: Néu néi v& nhirng gia tri bén trong ctia OKRs, diéu
trwdc tién thay ré rang nhat chinh 14 sw ky luat “thdm thiu” dan dan
vao chung t6i véi tw cach l1a ddng CEO cla cong ty.

Alex ké: OKRs day cho chung t6i suy nghi than trong vé& nhirng
thir dat dwoc that sy va “thdm thau” cung mét tdm nhin vao méi
chung tdi mét cach tir tlr. Lac bat dau sy nghiép, khi anh la nhan
vién, anh dwoc cham diém dwa trén s lwong va chat lwong cong
viéc clia minh. R6i mdt ngay, anh tr& thanh quan ly. Gia sir anh lam
rat tét va cang ngay anh dwoc giao quan ly cang nhiéu nguwdi. Luc
do, anh khéng con dwoc cham diém nhw trwde kia niva, ma dwa trén
chat lwong cua nhirng quyét dinh anh dwa ra. Khéng c6 ai noi voi
anh sy thay déi dé, chi dén khi anh “va” vao twdng réi, anh méi phat
hién diéu d6. Bo chinh 1a cach ma ching téi dat dwoc dén ngay hém
nay.

Chung ta nén lam nhirng thir “phan lai triec giac”: ngierng lai mét
lat va coé lap tt cd nhivng yéu td “nhiéu” xung quanh. Nhdm mat lai
dé cam nhan that sy diéu gi xuat hién trwéc mat minh va chon ra
con dwdng tét nhat cho minh, cho nhém phu hop véi nhu cau cla
cong ty. it nhat méi quy mot [an, nhan vién lui lai & mét noi yén tinh
va suy nghi céng viéc cla minh két ndi véi cong ty nhw thé nao. Mo



nguwdi sé quen dan véi viéc suy nghi “Ién”, & tdm réng. Ho ciing sé
tr& nén sac sdo va cd dong hon bdi vi ho khdéng thé ngdi viét ra mot
OKRs dai 90 trang gidy. Ho chi c¢6 thé chon 3 hodc 5 thi ho that sw
mudn “do lwdng” ma théi. R6i mdt ngay no, ai do sé noi: “Ok, anh Ia
mot quan Iy vi anh biét cach suy nghi diéu nay”. P6 1a mét thanh
cong to tat.

Hau hét cac start-up déu khdng hd héi “dam dau” vao viéc thiét
lap muc tiéu cd clu truc: “Chung té6i khéng can OKRs. Chung téi
phét trién rat nhanh va du sirc sdp dat moi thr”. Nhwng tdi nghi ho
bd qua mét co hdi d& day moi nguwdi cach tb chirc trwde khi cong ty
mé rong. Néu nhirng théi quen nay “thAm” vao moi nguwdi ngay tir
dau, mot trong hai diéu sau day sé xay ra:

» Doanh nghiép khéng thanh céng mé réng quy mé vuot ra khoi
kha nang hién c6 cla lanh dao va di dén cai chét.

» Doanh nghiép thanh cong mé réng quy mé vwot ra khéi kha
nang clia nhan vién va ho thay thé nhirng nhan vién do.

Ca hai diéu trén déu “t&¢” nhw nhau. Vay cach tét nhat la huan
luyén moi ngwdi suy nghi gibng Ianh dao clia ho ngay tir dau, ngay
ca khi phong ban doé chi cé6 mét nguo.

OKRs t6i luyén nhan vién giup ban, tao ra nhirng ngudi quan ly
manh mé va giup ho tranh nhirng sai 1am co ban. OKRs “cay” sw
nghiém khac va nhip diéu tai mét doanh nghiép I&n vao khung lam
viéc trong mét doanh nghiép nhd. Khi ap dung OKRs tai Zume, loi
ich ngay trwédc mét chinh la chang tdi c6 ngay mét quy trinh — mét
hanh déng don gidn dé budc moi nguwdi nghi vé céng ty mot cach co
y nghia, minh bach, phu thudc vao nhau. Bé ciing chinh la chat xuc
tac dé nhan vién tang téc khi cdng ty mé rong.



Nhiét tinh hon

Alex ké: OKRs dep bd nhirng diéu mu md, kho hiéu trong céng
ty. Khi ap dung OKRs, sé c6 ngudi noi: “Day khdng phai la thir ma
t6i mudn tham gia vao, t6i xin nghi viéc”. Nhung ciing ¢ ngudi sé
noi: “Tdi ¢o that nhiéu cdm hng trong céng viéc, bdi vi cudi clng téi
biét dwoc t6i dang ¢ gang lam diéu gi”. Cho du cach nao di nira,
van co s ré rang. DAi véi nhirtng ngwdi quyét dinh & lai, ho chinh la
nén tdng cho sw nhiét tinh v&i cong viéc. Mot doi bong khéng thé
choi tét trir phi ca& ddi cung nhau phdi hop.

Julia ké: Khi moi nguoi quen dan véi quy trinh OKRs, tw nhién
sé tao ra nhiéu sw hop tac véi nhau hon. Trong quy 3 nam 2016,
Alex va t6i viét ra OKRs cho ¢cong ty va nhivng truéng phong chuyén
mot s6 két qua then chdt cta chung t6i thanh muc tiéu phong ban
cta ho. Chung t6i don gian chi theo md hinh phan cap xubng théi.
Quy 4 nam do, chang t6i van viét OKRs, nhung cac trwdng phong
da manh dan nhay vao diéu chinh cing v&i ching t6i nhivng két qua
then chdt & cap cao nhéat. Vai trd quan ly cla ho tré nén sang tao
hon va tat nhién OKRs ciing sé t6t hon. Muc tiéu cla ching tdi van
dwoc mé rong, nhwng moi ngwdi déu cdm thay nhivng muc tiéu doé
cang hién thyc hon.

Zume dang theo dudi cdng nghé “nwdng banh ngay trén xe giao
hang” — chinh la noi ching t6i lam bung nd nganh pizza va tao ra sy
yéu thich nhat cho khach hang. Trong quy 4, mot muc tiéu trong
OKRs céng ty la trién khai 20 chiéc xe tai v&i 56 16 nwéng két ndi voi
cac hé thdng dat hang va hau can rat tinh vi. Céng nghé nay cho
phép hoan tat chiéc pizza bang thuat toan, trong vong 5 phut sau khi



nhan don dat hang trwc tuyén. Banh van con bbc khoi khi chang toi
giao hang dén trudc clra nha cla khach hang. Trudng phong san
phdm Vaibhav Goel c6 mdét OKRs vé giao hang, phdi hop va hoan
thanh déi xe dau tién c6 cong nghé “nwdng banh ngay trén xe”. Hoi
kho khan! Nhwng néu Vaibhav hoan thanh ba két qua then chét cta
anh &y, ching téi biét rang Zume da dat dén muc tiéu.

MUC TIEU
Hoan thanh doi xe giao hang
KET QUA THEN CHOT
1. Giao 126 16 nwéng dat chuan day du vao 30/11
2. Giao 11 bd khung dat chuan day dd vao 30/11
3. Giao 2 chiéc xe giao hang dat chuan day da vao 30/11

Binh thwdng, trong béat ky cong ty nao ciing cé nhirng ngudi hay
“I&n tiéng” tuyén bd xac tin vé muc tiéu cia ho. Néu ho khéng hoan
thanh trong lan dau tién, ho sé “thodi mai” tuyén bd thém lan nira
cling chang sao. Nhwng mét sb nguwdi lai té ra “trdm tw” hon thi lai
“noéi khéng ai nghe” va hé qua 1a ho cé thé bi cong ty “lang quén”.
OKRs cho phép ai ciing c6 “tiéng néi” va “can ndng” nhw nhau.
Khéng mét ai phai am tham chiu dwng — that 1bng ma noi, ciing
khéng ai Ién tiéng 1an at nguwdi khac dwoc. Muc tiéu cda tivng ngudi
déu lan lwvot thé hién 1én man hinh, gibng bat cir mét ai trong cong
ty, d& nhan binh luan va hé tro tir nguoi khac.



T6i mudn noi thém, mét cdng ty that sw tét phai biét danh gia
nhiéu y kién khac nhau, phai “dao b&i” nhivng y kién bat déng, tim
cach dwa nhirng y kién bat ddéng dé ra cdng khai, chir dirng dé bi
chdén vui trong ndi bd. Do chinh la cach chung téi xay dwng mét tap
thé toan nhirng nguwdi gidi giang.

Alex ké: Trwédc khi dwa OKRs xubng cho nhan vién, ching toi
danh tron hai quy tai cip lanh dao dé thwc hanh. Chung téi phai thiét
lap van héa trude khi tién hanh OKRs. Diéu kho hiéu la chinh nhirng
nguwdi ndng ddong nhat [a nhirng ngudi ban dau cé nhiéu hoai nghi
nhat.

Joseph Suzuki (giam déc marketing) ké: Ban dau, t6i nghi
OKRs gibng mét ké hoach “&n kiéng” — c di theo quy trinh nay, anh
sé thon tha va khée dep— cdm giac gibng nhu dang lam sbé sach ké
todn, lai thém mot bai tdp vé hanh chinh nira rdi. Nhwng réi OKRs
da tac dong Ién tdi ma t6i khong hé biét. Khi t6i lam cudc “check-in”
hai tuan mét lan, luc dé téi co thdi gian dé nghi vé nhirng th&r dang
lam va muc tiéu cla t6i c6 phu hop véi nhirtng gi céng ty can trong
quy nay khoéng.

O mot start-up rat dé bi lac vao nhirng cbng viéc “vun vat’, dac
biét & phong ban cla t6i, noi ching tdi c6 nhiéu nhiém vu khac
nhau. Diéu dé that nguy hiém, bdi vi gibng nhw dang boi trong bai
bién huyén nao, déng nguwdi, ctr bi cudn theo dam déng, boi mét hoi
khéng nhin thy dat lién & dau nira. Nhwng OKRs da giup téi khdi
dong lai chiéc la ban ctia minh: Téi déng gép vao ké hoach céng
viéc nhw thé nao? Cau hdi don gidn nay khéng chi la mét ban bao
cao, modt chién dich hay mét sw kién kém theo ma cau hodi nay giup
két n6i dén mot diéu gi d6 Ién hon va nhiéu y nghia hon.



Minh bach hon

Julia ké: Ngay tr dau, quy trinh OKRs da budc chung t6i phai
lam rd ai chju trach nhiém cai gi. Trong mét tran cau, khi qua béng
roi xuéng ché gitra hai cau thd, ngwdi nay nhin ngwdi kia, hodc ai
do phai nhwdng nguoi kia, hodc ca hai déu nhao vé gianh bong.
Ban d4u, hai cau tha cta chung t6i 1& marketing vasan phédm — ai 1a
ngwoi chiu trach nhiém muc tiéu doanh thu? Hai “sép” nay cliing maoi
gia nhap Zume chwrng mot thang. Khong chi c6 ho méi mé voi
OKRs, ho ciing qua méi dbi véi Zume, va chinh Zume ciing kha maoi
mé v&i ban than ho. Khi Alex va tdi nhin thiy s “nham lan” muc tiéu
lén nhau, chung téi quyét dinh phan ra hai loai doanh thu: doanh thu
ma&i thudc vé marketing va doanh thu cé chu ky thuéc vé bd phan
san phdm. D6 la mét cudc trao dbi rat quan trong, khéng chi két ndi
dén cung mot muc tiéu ma con la moét “sdn pham phu” trwdc khi
budc vao quy trinh OKRs. Khi c6 mét diéu gi dé chwa dwoc dinh
nghia ré rang, OKRs sé& thé hién ngay tirc khac. Chung ta khéng thé
béd sot.

Lam viéc nhém t6t hon

Alex ké: Trong 8 thang chung téi cho ra ddi vira [a mét cong ty
thwe pham, vira la céng ty hau can, vira 1a cong ty vé cdng nghé
nguwdi may thdng minh va mot cdng ty san xuat — tat ca déu khoi sy
bang con s6 0. Chung t6i s&r dung OKRs nhw la mét céng cu giang
day dé& truyén dat méot van hoa suy nghi cho céng ty. OKRs giup
chung téi suy nght theo phan xa vé céng viéc dang lam anh hwéng



nhw thé nao dén nhirng nguwdi xung quanh va ching t6i phu thudc
vao ho nhu thé nao.

Julia ké: Nhém chang téi dén tlr nhiéu nganh nghé khac nhau.
Pau bép trwdng Aaron Butkus tirng lam trong nhirng nha hang nhd
kiéu gia dinh & New York. Trwdng bd phan phu trach ddi xe giao
hang, Mike Bessoni, 1am viéc trong mdt hang san xuéat phim. Chang
t6i c6 mot giam ddc san phdm va mot ky sw phdn mém, moi nguoi
lai n6i bang nhirng ngdn ng khac nhau. Vi thé OKRs chinh la mét
loai “qudc té ngl” , mot bd tlr veng chung ddi véi chung tdi. Nhém 7
ngwoi 1anh dao nay gap nhau an trwa méi thlr Hai va hen nhau mot
ngay trong tuan dé thao luan vé OKRs. Anh s& nghe moi nguwdi noi
nhirng cau dai loai nhw: “Ai Ia nguw®i ndm khach hang?” hoac “Lam
sao dé dwa ra dwoc két qua then chdt cho muc tiéu nay?”, va moi
nguwdi chi biét chac phan viéc ciia minh ma théi.

Moén banh ngon nhét thé gi¢i cling sé khéng lam ching ta thay
ngon néu dwoc don 18n trong tinh trang “ngudi lanh”. Mike va Aaron
cung chia sé chung mét muc tiéu vé su hai lobng cua khach hang.
Mike co thé néi: “Téi c6 mot két qua then chét danh cho mé réng
pham vi giao hang va bay gi& dang c6 nguy co that bai”. Viéc dua
thém mot chiéc xe giao hang vao hoat déng co6 thé bi tri hoan b&i bd
phan san xuét. Chang toi trao dbi vé viéc trién khai xe cham tré nay
liéu s& anh hwédng nhw thé nao dén dich vu va doanh thu. Viéc nay
cling dinh dang t&i Joe Suzuki, giam déc marketing va OKRs cla
anh 4y vé viéc tang doanh thu.

Mat khac, Mike goi cho bd phan san xuat: “Cai quai gi vay! Céac
anh phai nhanh 1&n va hoan thanh muc tiéu chir. Chung téi dau thé
ch® mai dwoc”. Khi anh néi: “két qua then chét cla téi dang cé nguy



co”, do 1a cau nai it bi khién trach va mang nhiéu tinh xay dwng hon.
B&i vi ¢dng ty chiung téi hoan toan két ndi véi nhau, cd nhém déu
ddng y v&i cac két qua then chét dat ra va nhivtng mdi 1& thudc bat
budc phai c6. Khdng hé co phan xét & day, van dé chi Ia cung nhau
gidi quyét mét bai toan dang cé nguy co. Thir doan xem chuyén gi
sé& xay ra sau 1&i néi cia Mike? Hai trwdng bd phan déu tng ho
nhau d& nhan thém nguén Iyc tir Alex va toi.

Aaron Butkus (dau bép trwéng) ké: Néu t6i “ché” ra mot loai
banh mai, t6i khéng thé 1am theo cdm hirng dwoc. Marketing can
phai biét trwdc it nhat mot tuan, sau d6 chup hinh va thiét ké hinh
anh trén menu. Chiéc banh nay s& anh hwéng dén tat ca cac bo
phan — website clia bd phan san pham, nhom ky thuat va nhém rng
dung di déng. OKRs giup t6i tap trung va theo dung I6 trinh — dam
bado tdi hoan thanh céng thirc ché bién dung hen. Han chét cia toi
chinh 1a két qua then chét. T6i cé thé nhin ble tranh tbng thé to hon
va ro hon.

OKRs dit khoat 1a mét quy trinh [am viéc nhém, nhac nhé ching
ta 1a mot phan cha cdong ddng nhd nay. Mét sd ngwdi dé dang bi
cudn vao nhirng cdng viéc rieng ma khéng hé chu y dén nhirng van
dé xung quanh, ddc biét khi 1am viéc trong bép. Nhung OKRs sé lam
moi nguwoi suy nght, chung ta dang cung nhau lam viéc va lam moi
thir, ké cad dang lam bép truéng.

Trao déi tét hon

Alex ké: C&¢ méi hai tudn, méi nguwdi & Zume c6 moét tiéng dong
hd danh dé trao dbi “tay déi” véi nguwdi ma minh phai bao cao (Julia



va téi thi néi véi nhau). D6 Ia khodng thdi gian “bat kha xam pham’:
khéng thé tré nai, khéng thé hiy bd. Thém modt nguyén tac niva:
khéng néi chuyén céng viéc. Noi dung cudc trao dbi do nhan vién
quyét dinh va mang tinh ca nhan ma théi. Anh dang c6 géng hoan
thanh diéu gi trong hai hodc ba nam t&i? Anh c6 thé chia nhé nhirng
muc tiéu do thanh nhixng ké hoach trong hai tuan hay khéng? Téi rat
thich bat dau v&i ba cau héi: Céi gi lam anh cdm thdy hanh phuc
nhét? Céi gi lam méat hét nang Iluc, strc séng clia anh? Anh mé ta
thtr xem cbng viéc mo wdéc cua anh la gi?

Roi t6i s& ndi: “Ok, tdi mudn noi cho anh nghe ky vong cla toi.
Th& nhat, ludon ludn ndi sy that. The hai, luén ludén lam viéc dung.
Néu anh dap rng dwoc ky vong nay, ching téi sé ang hd anh vo
diéu kién, 100% thoi gian. Ban than toi tin chac rang anh sé dat
dwoc nhirng muc tiéu ca nhan va nghé nghiép trong vong ba ndm
t&i”. Chang t6i bat dau néi véi nhau tlr thei diém do.

Nhiéu ngwdi cho rang cach nay gibng “chi nghia vi tha”, nhwng
that sy doé 1a cach vé cung manh mé dé khién nhan vién két nbi voi
cong ty — va tranh cho ho tré thanh “ngudi cong nghiép” chi biét lam
viéc mot cach may maoc va khé khan — gitp cho ho cé dwoc sw hiéu
biét sdu sac vé nhirng chwdng ngai xung quanh. Mét 1anh dao nai:
“Muc tiéu nay xem ra rat quan trong déi véi anh, nhwng anh da
khéng co nhiéu tién bd trong hai tudn vira qua. Tai sao?”. Nghe c6
vé nghich ly — mé&i vira noi l1a khéng d& dong dén cong viéc mal —
nhwng nhirng cudc trao dbi thé nay 14 mot dién dan cho viéc phan
héi théng tin rat tét. Trong Iic néi chuyén vé nhitng muc tiéu ca
nhan, cudi cung thi ching ta biét dwoc cai gi co thé giup thac day



nhan vién tién vé phia trwéc — hay kéo ho thut IUi — trén con dwdng
s nghiép.

Khi t6 ch&rc nhirng cudc néi chuyén theo dinh ky va sau hon,
chung ta sé biét dwoc khi nao can tang tdc cho nhan vién va khi ndo
can dé ho co6 co hdi nap lai ndng lwong. Sau khi cong ty hoan thanh
mot cudc chay nwdce rut divr ddi, chung ta nén cho phép nhan vién
tang thdi gian cho viéc phat trién cac muc tiéu riéng — t 5% 1én
15% hodc 20% — trong quy tiép theo. (Muc tiéu riéng cho sw nghiép
va cong viéc, chir khéng phai nhirng muc tiéu “an choi, nhay mua”.)

Van hoda tét hon

Julia ké: Van hoéa 1a mét th& ngdn nglr chung dé bdo dam ca
nhan va cong ty ndi vé cuing mot chi dé — va nhirng diéu ho noi déu
c6 y nghia. Xa hon niva, van héa sé thiét lap mét khung lam viéc
chung cho viéc ra quyét dinh.

Alex ké: Co6 hai yéu té co ban — ciing 1a s& ménh cla Zume ttr
ngdy dau thanh 1ap — ma Julia néi v&i t6i trén dién thoai khi lan dau
gap nhau. Hai diéu dé gay an twong manh véi tdi dén ndi téi quyét
dinh in 1&én mot tAm poster I&n dat trong nha bép. Pau tién 1a: Phuc
vy thirc an cho moi nguwoi la sy giao pho thiéng liéng. Th hai la:
M6i nguwdi My déu cé quyén cé dwoc thirc 8n ngon, gia ca phai
chang va tét cho strc khoe.

Day la OKRs bam sat theo s&r ménh cua Zume:

MUC TIEU

Lam cho khach hang thich thu va hai long



CHI TIET

Phuc vu khach hang 1a sy giao pho thiéng liéng. Dé duy tri niém tin
nay, ching ta phai cung cap dich vu khach hang tét nhat va chét
lwong thire an tét nhat. Dé cong ty thanh céng, phai ddm bao khach
hang hai long véi dich vu va sédn phdm cla ching ta dén ndi ho
khéng con cach chon lya nao khac ngoai viéc dat thém banh pizza
va truyén miéng vé nhirng tréi nghiém tuyét voi cia ho véi ban bé.

KET QUA THEN CHOT
1. Chi sb do do hai long cltia khach hang NPS dat 42 hoac cao hon
2. Chi s6 dat hang dat 4,6/5 ho&c cao hon

3. Pat dwoc 75% khach hang thich Zume hon céc dbi tha trong cudc
thir “mu”

Julia ké: C6 kha nhiéu quyét dinh hang ngay duoc thwc hién
dwa trén s ménh cla Zume. Bd thém chut mubi dé banh pizza
“dam da” hon la viéc rat dé lam, hodc thém ti dwdng vao sbt thay vi
phai di xa hon dé tim dwoc loai ca chua twoi ngon nhat. Nhirng
hanh déng thda hiép nhé nhat nhuwng day xdo quyét nay co thé len
vao bét ky cdng ty nao va &n mon hinh anh céng ty.

M6i nhan vién md&i vao Zume déu trai qua ky huan luyén vé s
ménh va gia tri nhw mét vé théng hanh dé budc 1én chuyén bay
Zume cung nhau. Alex va téi noi rat ré rang rang chang téi ky vong
gi & nhan vién — s rd rang nay budc chung téi phai cé trach nhiém
cao, ca vé mat cong ty cling nhw ca nhan. Chung téi dwa ra van hoa



“y twdng nao tbét nhat sé thang” va moi ngudi thodi mai trao doi voi
béat ky ai trong cong ty, ké ca CEO.

Alex ké: Dac biét, CEO |a nguoi trao dbi nhiéu nhat. Khi nhan
vién dwa ra nhirng cau hoéi khé cho chung téi tai nhirng cuéc hop
mé&, chung tdi thwdng danh gid xem nhitng cau héi nay gay an
twong nhw thé nao dé tan dwong nguoi hdi. Péi khi ching t6i lam
“hoi qua” viéc nay nhwng chi yéu dé moi ngwdi cdm thay co dong
lwc tién lén.

Lanh dao tét hon

Julia ké: Téi c6 co hoi lam viéc cho mét sé 1anh dao gidi. Ho déu
rat khac nhau, nhwng ho cé mét diém chung, dé 1a sy tap trung kha
diém tinh va lanh lung. Néu cé thé ngdi v&i ho 20 phat, ho cé kha
nang sap xép toan bd suy nghi ctia ho mét cach rat ré rang, néi cho
anh biét cai gi can phai lam. Khi chang toi tién hanh goi quy dau tw
dé lam banh pizza bang ngudi may va xay dung bép, c6 nhiéu th
thay ddi rat nhanh. Luc dé cé cdm giac nhw mudn “dién” 1én. Nhwng
khi d& hiéu muc tiéu clia cong ty, toi tré nén rat binh tinh. OKRs giup
t6i c6 dwoc sy tap trung do, tréd thanh mot nha Ianh dao ngan nap
trong suy nghi. Cho du sy viéc dién tién “rdi ren” dén dau chang
nira, tdi ludn co6 thé tap trung vao “cai gi quan trong nhat”.



18
VAN HOA DOANH NGHIEP

“Chung ta cdn mét thir van héa, ¢o thé tén duong khen ngoi cd
nhing diéu nhé va nhiing y twéng séng tao I6m lao.”

Jeff Bezos

Nhu nguwdi xwa noi, “van héa an diém tdm bang chién lwoc”. Xay
dwng van héa la bwdc di Ién dau tién ma chung ta can lam. Lanh
dao nao cling bi am anh bdi viéc nay. Ho ludn hdi lam sao dé bao
vé dwoc gia tri van hdéa khi doanh nghiép phat trién manh. Ho
thwérng chuyén sang OKRs va CFRs nhu nhirtng céng cu dé thay
dbi van hoa doanh nghiép. Cang ngay cang c6 nhiéu ngudi xin viéc
va noi tuyén dung lay yéu té “thich &ng van héa” lam tiéu chuan
hang dau.

Khi chung ta doc hét quyén sach nay, OKRs la nhirng chiéc “tau
hoa tiéu” vé nhirng wu tién va suy nghi sau sac cho lanh dao. CFRs
thi giup bdo dam nhirng muc tiéu va suy nghi dé dwoc chuyén cho
nhan vién mét cach chinh xac nhat. Nhwng cac muc tiéu dé khéng
thé tw than hoan thanh dwoc. Gidng nhw céc ludng séng am, dé lan
truyén thi can phai c6 méi trwong trung gian. Doi véi OKRs va
CFRs, méi trwdng & day chinh la van héa doanh nghiép, sy biéu
hién sdng ddng vé gia tri va long tin dep dé nhat.



Vay thi cau hdi sé la: Lam thé nao dé doanh nghiép dinh nghia
va xay dung mét van hoa dwoc cho la tich cuc? Tbi khéng duwa ra
mot cau tra 1&i duy nhat, nhwng co6 thé néi OKRs va CFRs chinh 1a
nén tadng. Bang cach két ndi cac nhom lam viéc tién vé nhirng muc
tiéu gibng nhau, sau dé théng nhat ho théng qua cac cudc trao doi
hwéng dén muc tiéu, OKRs va CFRs tao ra tinh trach nhiém va minh
bach — nhirng tru cdt dé& dat dwoc nang suat cao. Van héa lanh
manh va hé théng thiét 1ap muc tiéu c6 cau trac cé mbi twong hé — 14
nhirng “ddi tac” bdm sinh trén con dwéng di tim sw xuét sac.

Andy Grove hiéu tdm quan trong tét bac cia mdi twong quan
nay. Ong 4y viét trong cudn High Output Management nhu sau: “Van
hoa 1a mot chubi gia tri va long tin, cling nhw cach hoan thanh cong
viéc trong mot doanh nghiép. Diém quan trong nhat dé 1a van hoéa
hop tac tich cwc va manh mé”. V@i vai tro la mét ky sw, Grove dat
van hda ngang bang v&i hiéu suét.

Trong vai trd mét |1anh dao, Andy Grove da tao ra nhirng tiéu
chudn van héa cao nhét tai Intel. Trong nhirtng cudc hoi thao IOPEC
cia minh, Grove cd gang truyén dat nhitng tiéu chudn nay cho
nhirng ngwdi méi gia nhap cdng ty. Trang ké tiép, chung ta sé thay
hai slide tir ndm 1985, mét bang tom lwoc bai gidng cta 6ng vé bay
gia tri van hoéa cbt 16i:

Hé thong gia tri — cach hoat dong cua Intel

« Hwéng dén con nguoi
o Chung ta coi trong sy cam két manh mé cda nhau



o Ton trong moi cong viéc

o Thach thirc va co hoi

* COIi mo

o Néu ré nhirng van dé va kho khan cé thé xay ra

« Cach giai quyét van dé

o Gon gang va manh mé

o Béi chat phai mang tinh xay dwng

« Két qua

o Tat cd moi viéc déu chu trong két qua

o Khéng chudng sw hdi hot, thién can

o Twéng thwdng cho thanh céng bang nhirng phan héi tich cwc
« K luat

o Xuét sac trong méi trwdng canh tranh cao, phirc tap
« Ch4p nhan rii ro

o Dodi hdi phai hwéng dén céng nghé cao

o Khéng ngai that bai va thé hién ban than

o Tinh than chién thang

* Tin twéng va chinh truc

Slide vé Intel — phong céch té chirc.

Nhirng phdm chat dwoc Andy Grove danh gia cao — tinh than
chiu trach nhiém chung, khéng ngai rui ro, c6 thanh tich do lwdong
dwoc — cling dwgec Google coi trong khéng kém. Trong dw an goi la
Project Aristotle, mét cudc khao sat ndi bd véi 180 nhom lam viéc tai
Google, cho thay, biéu hién xuat sidc cé twong quan mat thiét voi
nam cau hdi can tra 161 mét cach xac tin sau day:



1. CAu trac va rd rang: Vé muc tiéu, vai trd, ké hoach hanh déng
trong nhém da ré rang chwa?

2. An toan vé mat tam ly: C6 thé chap nhan rii ro v&i nhém nay
ma khéng c6 cadm giac thiéu an toan hay ngwong nghju?

3.Y nghia cua cong viéc: Chung ta dang thwc hién mét duw an
c6 tdm quan trong cho méi thanh vién trong nhém.

4. B6 tin cay: Chung ta cé thé tin twéng, tréng cay vao nhau dé
thwe hién dw an dung hen hay khéng?

5. Tac dong cua cong viéc: Chung ta co6 tin twédng rang dw an
chung ta lam la quan trong khéng?

Cau hdi dau tién — cau truc va ré rang — chinh 1a ly do dé ton tai
muc tiéu va két qué then chét. Nhirng cau hdi con lai thudc vé cac
khia canh khac cia mét van héa doanh nghiép lanh manh va lién
quan truc tiép dén cac chirc nang siéu quyén lwc ciia OKRs ma
ching ta da ban luan & nhirtng chuwong trwéc va cdng cu giao tiép
CFRs.

Thir xem xét sy “tin cay lan nhau” trong nhém lam viéc. Trong
mot méi trwdng OKRs chuyén nghiép cao, tinh minh bach va két néi
s& gilp moi nguwdi can cu hon dé hoan thanh nghia vu cla ho. Tai
Google, cac nhém lam viéc sé chiu trach nhiém chung cho ca viéc
c6 hoan thanh muc tiéu hay khdéng hoan thanh. Trong khi do, ca
nhan sé chiu trach nhiém cho cac két qua then chdt cu thé. Hoan
thanh muc tiéu la s&n phdm cla sw hop tac va tinh trach nhiém cao.

Van hoa OKRs va mét thir van hoa trach nhiém. Anh khéng lao
vao muc tiéu chi bdi vi “sép” ra 1énh nhw thé. Anh hoan thanh muc
tiéu b&i vi mdi OKRs rat quan trong dbi véi cong ty va ddng nghiép,
nhirng nguwdi dat sy tin cay vao anh. Khdng ai mudn bj xem la nhan



td kéo ca nhém lui lai. Ai cling tw hdo cing nhom tién 1&n phia truéc.
D6 la mét giao wdc xa hdi nhwng lai mang tinh tw chu cao.

Trong sach The Progress Principle, Teresa Amabile va Steven
Kramer da phan tich 26 nhédm thwc hién dy an, 238 ca nhan va
12.000 dong nhat ky céng viéc clia nhan vién. Ho két luan, van héa
thuc day lam viéc cao dwa vao su tbng hop hai yéu té:

Nhirng nhan té xuc tac, dwoc dinh nghia la “nhirng hanh ddong hé
tro cdng viéc” — nghe gibng nhw OKRs: “bao gém thiét 1ap muc tiéu
rd rang, cho phép tw chd, cung cip da thoi gian va ngudn luc, cdi
mé trong viéc hoc hai tir that bai va thanh céng, cho phép tw do trao
doi y twéng”.

Nudi dwéng, dwoc dinh nghia 1a “nhirng hanh déng ho tro 1an
nhau” — cling mang “dang dap” cia phwong phap trao dbi CFRs:
“tén trong va cdng nhan, khuyén khich, thodi mai tw twéng va co hoi
lién két”.

Trong mdt méi tredng van hoéa dé bi thay déi, OKRs sé& cho
chung ta “mwoen” muc dich va sy rd rang khi chung ta bi dwa vao
mot méi trwdng maéi. CFRs cung cép thém nang lwong can thiét dé
thwe hién cudc hanh trinh méi. O dau nhan vién cé nhirng cudc trao
ddi chan tinh, nhan dwoc phan héi thdng tin cé tinh xay dwng va
cobng nhan sy dong gop, noi doé sw hang hai nhiét tinh v&i cbng viéc
sé lan truyén vé cung nhanh chéng. Twong tw nhw vay véi viec mé
rong muc tiéu va cam két cai thién hang ngay. Doanh nghiép c6
cach déi x&r v&i nhan vién nhw nhivng dbi tac cé gia tri chinh la



doanh nghiép cé dich vu khach hang tét nhat. Ho cé san pham tbt
nh4t va tang trudng doanh s6 manh mé.

Khi ap dung phwong phap quan ly cong viéc lién tuc thanh cong,
nhirng khdo sat nhan vién méi ndm mot 1an sé giup doanh nghiép
nhan dwoc théng tin phan hoi tét nhat. Nhirng ban khéo sat dé nam
bat tin hiéu nén dwoc bd phan nhan sy thwe hién hang tuan hoac
hang thang. Nhitng cau hdi dai loai nhw: Ban ¢6 ngu di gidc khéng?
Gén day ban c6 gdp quén ly dé trao déi vé muc tiéu va ky vong cia
ban hay khéng? Ban c6 cam nhan dwoc con duong sw nghiép hay
chwa? Ban cé du thir thach hay ddng luc va ndng luong dé thuc
hién wéc mong ctia minh — hay ban cdm thdy dang bj tu tung?

Phan hdi théng tin Ia mot kénh 1ang nghe. Trong thé gidi cong
viéc m&i ngay nay, Ianh dao khéng thé ngdi chd nhivng théng tin xau
vé doanh nghiép hay ch® nhirng nhan vién xuét sic bd di lam noi
khéac, réi m&i hanh dong. Lanh dao phai Iang nghe va bét lay nhirng
tin hiéu ma nhan vién phat ra. Khi nhan vién dang nhap vao hé
thdng thiét 1ap muc tiéu, ho dwoc tao cdm hirng dwa ra hai hoac ba
cau hai thi s& nhw thé nao? Két hop gilra di¥ liéu dinh lwong vé viéc
hoan thanh muc tiéu va di liéu dinh tinh trong nhirng cudc trao dbi
thworng xuyén dé thac day thém théng tin phan héi tir nhan vién thi
s& nhw thé nao? Chung ta khéng con xa dbi vai vién canh mot phan
mém khi ddng nhap vao sé nhac ngudi quan ly: “Hay ndi chuyén voi
Bob, c6 cai gi d6 dang xay ra v&i nhém clia anh ay”.

Trong khi OKRs xay dwng co bap cho muc tiéu thi CFRs lam cho
nhirng “soi gan” cta co bap linh hoat hon va dap (rng tét hon. Ca
hai dong vai trd nhw chiéc déng hé do sirc khde clia doanh nghiép —
ca tam hon lan thé xac, ca cdng viéc va van hoa.



Dan dau thé gigi vé gido duc trwc tuyén, Coursera da nhay vao
OKRs tir nam 2013, chi mét nam sau khi thanh [ap. Chu tich luc dé
la Lila Ibrahim, mot cwu nhan vién Intel, nguwdi rat tdn sung Andy
Grove, da th&r ap dung OKRs mot cach hiém cé va mau muc.
Coursera két néi OKRs mét cach dit khoat vdi cac gia tri va s
ménh I&n lao cla céng ty, mdt biéu hién rd rang vé van hoa tai
Coursera: “Chung t6i hinh dung mét thé gidi noi tat cd moi nguoi,
bat ky & dau co6 thé dbi doi bang cach buwdc vao sy trai nghiém giao
duc tét nhat thé gidi”. Coursera da tbng két tr cac muc tiéu nhom
dén muc tiéu chién lwoc cao nhat dé dwa ra nam gia trj cot 16i:

« Sinh vién 1a trén hét; tang gia tri cho ngwdi hoc; mé réng pham
vi dén sinh vién mai.

- Dbi tac xuéat sac: tré thanh dbi tac tuyét voi véi cac trwong dai
hoc.

« Suy nghi I&n va phuong phap sw pham tién tién: phat trién mot
nén tang gido duc dang cap va sang tao.

 Quan tdm dén ban hoc va khiém nhwong: xay dwng mot td
chirc manh mé va lanh manh.

- Lam tét: phat trién mot md hinh kinh doanh bén virng.

M®éi gia tri dwoc dién giai thanh mot chubi cac OKRs. Vi du dwdi
day 1a mot OKR vé “Sinh vién la trén hét”:

MUC TIEU

M& réng Coursera dén sinh vién moi



KET QUA THEN CHOT

1. Trién khai A/B test, hoc tap va lap di lap lai quy trinh nhan sinh
vién mai, khuyén khich sinh vién cii tham gia cac khoa hoc méi

2. Tang lwong nguoi st dung hang thang (MAU) trén thiét bj di dong
lén 150.000

3. Tao ra cac cdng cu ndi b dé kiém tra lwong tang trwdng

4. Gi&i thiéu cac chirc nang mai cua Coursera giup giao vién tao
thém nhiéu video twong tac

OKRs da vach ra “con dwéng” cho Coursera dén v&i s> ménh
cla ho, cho phép cac nhém lam viéc “xau chudi” cac muc tiéu lai voi
nhau va két ndi véi muc tiéu clia cdng ty — v&i nhirng gia tri Ion hon.
Trai qua bao nhiéu nam sau do, van hoa than thién va bao quat cua
Coursera van gilr dwoc do twong phan dang tran trong so véi nhiéu
start-up day hiéu chién va ca tinh & Silicon Valley.

Coursera cung v&i cwu cha tich va COO Lila Ibrahim (bén trai),
dong sang lap Daphne Kohler (thir 5 bén trai) va Andrew Ng (bén
phai), nam 2012,

Nhu Rick Levin, cwu CEO cua Coursera néi: “Téi khéng thé
twdng twong chung t6i sé di dén dau néu khdng cd OKRs. Ky luat
da budc chung téi nhin lai tireng quy mét va gilv cho chung téi tinh



trach nhiém cao dé nhin trwéc cho quy sau va dwa ra nhirng cau hdi
lam thé nao dé nhirng gié tri cla chung toi tot hon”.

Nam 2007, nha triét hoc - kinh doanh 16i lac Dov Seidman xuét
ban mot quyén sach dét pha vé van héa véi nhan d& HOW: Why
HOW We Do Anything Means Everything... in Business (and in Life).
Dov bat dau bang mot tién dé rang van héa dan dat hanh vi ciia con
nguwdi, hay cu thé hon: Lam thé nao nhiing sw viéc nhw thé xuat
hién & mdt doanh nghiép? Trong mot thé gidi siéu két ndi va mé
toang nhw hién tai, hanh vi dinh nghia mét doanh nghiép day dua y
nghia hon la sdn phdm va thi phan cta doanh nghiép dé. Khi Dov
ndi chuyén vai tdi gan day: “Van hoa 1a mot thi khdng thé sao chép
hoac thwong mai héa duwoc’.

Y twdng I&n cha Dov chinh la nhitng doanh nghiép c6 “hanh vi”
tdt hon dbi tha cling sé “hanh déng” tét hon trén thi truérng. Ong
ddng nhat mét mé hinh dwa trén gia tri véi mot doanh nghiép “tw
chi” — mét doanh nghiép ma & d6 nhirng gia tri dai han tré thanh
“tdm at chu bai” dem vé lgi nhuan cho doanh nghiép. Nhirng doanh
nghiép nay khdng don thuan la thué nhan vién ma tao cadm hing
cho nhan vién, thay thé nhitng quy dinh khd khan bang cach chia sé
nhirng nguyén tac; ly thuyét “ca rbt va cay gay” bj thay thé bang mét
“chi hwéng” chung. Chi hwdng chung nay dwoc xay dwng bang long
tin, cho phép thwe hién nhitng viéc mao hiém, cb xuiy sang tao, cudi
cung dan dén biéu hién céng viéc va nang suat tbt.



Dov néi: “Trong qua khtr, khi nhan vién chi can lam céng viéc ké
tiép nhw da sdp dat trudc — gibng nhw tuan tw trong bang chiv cai —
van hoéa khéng doéng vai tro quan trong. Nhwng gi& day, chung ta
sbng trong mot thé gidi ma néu mudn lam cong viéc ké tiép dung thi
phai dwa vao ‘quy dinh’ ctia doanh nghiép — xem cai nao co thé, cai
nao khéng thé lam. Luc dé, chang ta can ‘van hoa’ d& néi cho moi
nguwoi biét nén lam céi gi”.

Do 1a mét y twdng mang tinh thay dbi Ién. Nhwng khi Dov nhan
thire dwoc diéu do, chi ra dwoc “gia tri” doanh nghiép la gi rdi, mot
van dé khac lai ndy sinh. D6 1a 1am sao dé mé rong quy mé nhirng
gia tri 6. M& rong doi héi phai co6 mot hé thdng va cac céng cu do
lwdng. “Cai chung ta can la mét ti kinh dé chira nhirng gia tri va
chon Ilwa dat gia tri nao vao ta kinh d6”, Dov noi: “B&i vi néu do
lwdng Mot cai gi do, chinh & ndi cho moi ngwdi biét cai d6 quan
trong nhw thé nao”.

DPé danh gia ly 1& va kiém chng nhirng quan sat ciia minh, Dov
can rat nhiéu dir liéu. Nném lam viéc cta 6ng tai LRN bat dau thuc
hién phan tich theo kinh nghiém nhwng rat nghiém khéc. Sau do, div
liéu dwoc chét loc lai qua nhiéu nam, cubi cung céng bd dwéi dang
mot chudi cac bao cao thworng nién dat tén |a HOW.

Khi Andy Grove thém yéu td “muc tiéu dinh tinh” d& can bang
“muc tiéu dinh lwgng”, Dov da tim ra cach dé xac dinh dwoc nhirng
gia tri mang yéu td triru twong, nhw “ldng tin” chang han. Chi sé long
tin cGia Dov do lwdng nhivng hanh vi cu thé — vi du, “tinh minh bach
dwoc thé hién nhw thé nao?”. Dov ndi: “Téi tranh khéng hdi vé& nhan
dinh cia nhan vién. T6i sé khéng héi nhirng cau dai loai nhw ‘Anh cé
cam thy céng ty cé trung thwe véi anh hay khédng?’, ma téi tim cau



trd 161 & ‘dong théng tin’ cha coéng ty: Céng ty ‘cat’ théng tin nhw thé
nao? Ho cé ‘nhd giot’ théng tin theo nguyén téc ‘chi can biét’ bay
nhiéu hay khéng? Hay dong théng tin chay tw nhién? Néu anh ‘luon’
qua sép clia minh va néi chuyén truc tiép véi ai dé cao cdp hon sép,
anh bj trieng phat hay tan duong?”.

DPén nam 2016, bao cdo HOW clia Dov da phi khdp 17 quéc gia
va hon 16.000 nhan vién. M6 hinh “doanh nghiép tw chd” da tang
8% so v&i 3% cla ndm 2012. Trong sé doanh nghiép dwa vao gia tri
nay, 96% dwoc ghi nhan la cé mirc sang tao cao nhat. 95% nhan
dwoc sw trung thanh va nhiét tinh tir nhan vién. “Hanh vi” tot that sw
dwoc danh gia ngang bang véi “hoat ddong” tét trén thi trvorng: 94%
doanh nghiép ghi nhan da tang thj phan.

Khi Dov ndi v&i t6i, khdng cé mot st'e manh van héa nao manh
hon “sw minh bach tich cwc”, noi ma “con ngudi c&i md, chia sé sy
that, thu hut moi ngwdi va chia sé nhirng diém yéu”, tdi nghi Andy
Grove dang mim cuwoi. Van héa OKRs/CFRs khong gi khac hon la
van hoéa minh bach. Van héa nay dwa t6i tré lai nhirng bai hoc dau
tién tai Intel va xac thuwc vé sb 1an tai Google va hang chuc doanh
nghiép khac. Lanh dao dya trén tdm nhin “4n d&t” kiéu ménh lénh
va kiém soat. So dé doanh nghiép cang phang, doanh nghiép do
cang nhanh nhen. Khi hé théng quan Iy cdng viéc la con dwdng hai
chiéu, két nbi tét, nhan vién sé phat trién xuét sac.

Toém lai, nhw Dov quan sat, “phdi hop — chinh 1a kha nang két ndi
minh v&i ngudi khac — la ddng co tao ra tang trwedng va sang tao”.

Néu c6 thé dwoc chon, OKRs va CFRs sé gilp tao suw két ndi tir
trén xudng, két ndi wu tién nhém lam viéc, sy tw quan tlr dwdi [én va
sw cam két — do 1a nhirng tru c6t cho moét van hdéa doanh nghiép dya



trén gia tri. Tuy nhién, trong mét sd hoan canh, sy thay dbi van héa
can dwoc thwe hién trwdc khi ap dung OKRs. No6i cach khac, nhw
Bono va chién dich ONE (Bono Ia mét ngdi sao nhac rock dwgc yéu
mén), mdt CEO kiém sang lap vién day strc thuyét phuc cé thé dua
vao OKRs dé chuyén ddi van hoéa tir bén trén xudng dwai. Hai cau
chuyén cudi cung clia quyén sach sé di sau vao mébi quan hé twong
hé gitra thay dbi van hoa va thiét lap muc tiéu cé cau tric 1a nhw thé
nao.
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THAY DOI VAN HOA DOANH NGHIEP: CAU CHUYEN CUA
LUMERIS

Andrew Cole
Giam dbc nhan sw/giam dbc phat trién doanh nghiép

Khi moét doanh nghiép chwa san sang “mé clra” toan bd va nang
cao tinh trach nhiém, sy thay ddi van héa d6i khi can thwc hién
trwdc khi ap dung OKRs. Nhw Jim Collins quan sat trong quyén
Good to Great, dau tién chung ta can phai “dwa dung nguoi 18n xe
buyt, tién nguwdi khong dung xudng xe va quan trong la dat dung
ngwdi vao dung ghé trén xe”. Phai lam nhirng diéu dé trwdc khi
ching ta cAm lai va dap ga.

Céch day khong 1au, mét Ianh dao ctia mét céng ty cdng nghé vé
cham soc y té da drng trwde “nga ba” dwéng. Lumeris la cong ty
céng nghé tai St. Louis, chuy&n cung cap phan mém, dich vu va giai
phap cho nganh y té. Khach hang cla ho trai dai tv cac mang lwéi
bénh vién dén cac nha cung cip bao hiém y té. Lumeris khdi sy
nam 2006 v&i sy cdng tac cua hon 200 bac si & St. Louis théng qua
moét cong ty bao hiém lién bang, Essence Healthcare, phuc vu cho
65.000 nguwdi cao tubi & Missouri cd thé bdo hiém Medicare
Advantage.



Khai thac mét lwong div liéu khéng 16 d6, Lumeris da gitp khach
hang ctia minh chuyén déi cac div liéu truyén thdng dwa trén gia tién
dich vu, s6 1an kham bénh,... tr& thanh mot co s& di¥ liéu toan dién
hon: mét hé théng phan phdi dich vu y té khuyén khich phong bénh
va loai bd nhirng kiém tra strc khée khéng can thiét va diéu tri ndi tra
khéng co Igi. V&I mb hinh méi nay, cac bac si sé chju trach nhiém tw
dau dén cudi cho mét chu trinh kham chira bénh cho bénh nhan.
Muc tiéu la nang cao chét lwong cudc séng cling nhw duy tri dwoc
ngudn Iwc va tai chinh hop ly. Tai Lumeris, ho da cho thdy nhirng
muc tiéu nay dwoc thwe hién nhuw thé nao.

Theo CEO Mike Long, muc tiéu khé khan nhéat 1a hop ly hoa
chudi cung tng cham séc y té trén pham vi qubc gia: “O nhirng
nganh cong nghiép khac, thanh céng dwa trén chi phi minh bach,
chét lwong, dich vu va sy da dang trong Iwa chon. Khdng cé mdt
tiéu chuan nao vira ké ap dung dwoc cho nganh cham sdéc y té, bdi
vi hé théng nay 1a hoan toan khéng trong subt. Bac si khéng biét
phai dwa vao tiéu chuan nao dé chon lwa dich vu diéu tri cho bénh
nhan, it nhiéu chi dwa vao chi phi diéu tri ma théi. Lam sao c6 thé
nang cao trach nhiém cua bac si néu chi dwa vao tai chinh?”. D6 la
mét thach thirc vb6 cung to I&n va Lumeris — v&i sw trg giup cua
OKRs — da nhan lay thach thirc nay.

Néu chi dwa vao dir liéu, co6 vé hé thdng thiét 1ap muc tiéu cta
Andy Grove la thich hop nhat cho Lumeris Iwa chon. Nhwng Andrew
Cole, cwu giam déc nhan sw, ké lai rang ap dung OKRs khéng don
gian chat nao. Néu nhirng hang rao van héa chwa dwoc xac dinh rd
rang, gidbng nhw khang thé trong co thé khéng hop, co thé sé nhanh
chéng dao thai “ndi tang - OKRs” dwoc ghép vao. Ménh danh la mét



kién trdc sw day dan kinh nghiém vé thay ddi van hoa doanh nghiép,
Andrew chinh la ngw¢i dwoc chon dé thwc hién ca ghép “ndi tang -
OKRs” vao Lumeris.

Andrew Cole ké: Khi toi dén Lumeris, ho da ap dung OKRs
duwoc ba quy réi... nhwng hoan toan trén gidy. Ho cé ty 1& nhan vién
tham gia vao OKRs rat cao, nhu t6i dwoc bao cho biét nhw vay.
Nhwng sau khi phan tich ky, t6i nhan thdy quy trinh OKRs nay rét
hdi hot. Vao cudi quy, mét nhan vién nhan sy c6 doc chay “lang
xang” dén cac éng quan ly dé xin sb liéu cap nhat truéc cudc hop
ban giam dbc. Moi ngwdi nhao vé phan mém dé diéu chinh cac chi
s do lwdng muc tiéu va ndi: “Nao, té6i da hoan thanh rdi nhé!”. Ho
thém ngay vao va danh dau vao cai 6 trén phan mém. Nhin bang
PowerPoint dé ciing dep nhwng dé khéng phai la sy that dién ra &
Lumeris.

M6t vai ngudi trong chang téi hiéu ly 18 dang sau OKRs. Chung
t6i thiéu sw cam két rd rang tr cac lanh dao. Hau hét moi ngudi,
khéng mdt ai chju trach nhiém hé théng OKRs hoat déng cé dung
hay khéng. Khi t6i xem xét muc tiéu cia moi ngwdi, rd rang nhirng
muc tiéu do khdong hé co mot sy két ndi nao véi cdng viéc that su.
Téi tim dén cac quan ly va héi: “Tai sao cai nay xuét hién trong
OKRs cla anh?”. Trong nhiéu trwdng hop, ho con khéng biét nhirng
muc tiéu nay két ndi nhw thé nao vaéi nhirng gi ho dang lam.

Téi ¢d gang hiéu mét doanh nghiép trwde khi tdi nhan nhiém vu
thay déi doanh nghiép dé. Nhwng hai quy sau, t6i van khéng chéc



quy trinh OKRs c6 dwoc “ctru roi” hay khéng. Trong mot phién hop
kin cia ban giam dbc, téi héi John Doerr: “Néu té6i khdng cho rang
cong cu nay hop voi chung t6i, chung téi sé khéng theo nira dung
khéng?”. Ong &y tra 16i: “Hoan toan dung”. Sau dé, téi “chadn doan”
bénh cla Lumeris tr gbc bang cach tiép can “thu déng tich cuc”.
Khéng ai nhan ra cau hdi co ban ma moi ngwdi & Lumeris hay héi:
“Cai gi anh hwéng dén t6i?”. Cho du quy trinh OKRs that sy huwéng
t&i viéc cai thién cach thiét 1ap muc tiéu va giao tiép dé hop tac, moi
nguoi khdng tin twdng may vao hé thdng nay. Trir phi chang t6i thay
déi méi trwong, khong thi OKRs khéng thé nao thanh céng duorc.

Sw chuyén dbéi khong thé xay ra sau mot dém. Lanh dao Lumeris
trong chd OKRs sé giup tich hop hai van héa ndi bé dang “chdi”
nhau. Essence 14 cong ty vé bao hiém y té do mét nhém bac si & St.
Louis thanh 1ap lai rat e ngai rGi ro. Lumeris thi lai thac day tim dén
céng nghé cao va x& ly div liéu. Essence nudi nAng mé hinh kinh
doanh “quyén s& hiru” trong mét nganh céng nghiép siéu canh
tranh; Lumeris thi lai hoc héi nhirtng ky thuat cao va chia sé vé&i thé
gioi.

Khi nhu cau vé dich vu cQa chang t6i bat dau tang cao, khoang
cach van hoa cang lam cho chung t6i di cham lai. Vao thang 5 nam
2015, 11 tuan sau khi t6i dén Lumeris, ching t6i cdng bé mét cudc
“tai cau truc” toan dién dwoi tac dong cha Lumeris. Téi biét cudi
cung thi OKRs c6 thé tr& thanh “ngén ngl¥” chung, mot cach dé két
ndi muc tiéu ctia moi nguwdi v&i nhau, nhung diéu d6 phai chd va
can co thoi gian. Khéng cé suw két ndi van hoéa, chién lwvoc hoat déng
tét nhéat thé gi¢i — OKRs — cling sé thét bai.



Sw thay déi nhan sw

Nguwoi ta hay nhin xem anh c6 lam dwgc gi hon nhirng gi anh
nodi hay khéng. Lumeris c6 mét sb 1anh dao cap cao véi cach tiép
can chuyén quyén xwa ci. Ho khéng “séng” véi nhirng gié tri cot 16i
cua chung t6i: tinh trach nhiém, dam mé v&i céng viéc, trung thanh
v&i nhédm lam viéc. S& chang ¢o gia tri ndo quan trong trir phi nhirng
lanh dao nay rdi cong ty. Chang téi tin chac rang ho da dé lai nhirng
gia tri va s kinh trong khdng hé st mé trong th&i khac quan trong
cua sy thay dbi.

Trong méi 1an hop ban vé van dé van hoa, chung t6i néi véi nhan
vién: “Cac anh c6 quyén — khoéng phai nghia vu — chiju trach nhiém
cho nhém clia minh vé nhirng gi chung ta cho rang nén chiu trach
nhiém. Néu khéng thwc hién dwoc, hdy sédp xép mét cudc trao dbi
hodc giri email. Hodc c¢ dén thang gap chung tdi va ndi rang cac
anh chwa hoan thanh nhirng céng viéc do”.

M4t hon ba thang d& moi ngu®i quen dan vai 161 “mdi goi” cla
chung t6i. CEO Mike Long tham dy mét budi &n trva véi moi ngudi
va noi: “Tai sao moi ngudi lai so lam viéc trong mét méi trwdng ma
phai chiu trach nhiém Ian nhau?”. P6 that sw 1 mot buwéde ngoat Ion
trong Lumeris va moi nguoi bat dau tin. Nhwng thay déi van hoa co
thé 18 mot viéc mang tinh riéng tw rat cao. Can cé nhirng budi noi
chuyén riéng tw dé thuyét phuc nhan vién rang hop tac, chia sé
trach nhiém va minh bach s& dwoc dén dap xing dang. Va tat
nhién, ching t6i tran an moi ngudi rang khdng cé gi phai so khi lam
viéc trong mot Lumeris maéi nhw vay.



Nhan sy la mét phwong tién day uy quyén dé thuc hién sy hoat
dong xuat sac cho doanh nghiép. D6 ciing chinh la noi sw thay dbi
van hoa két tinh — rét cudc, van hdéa xoay quanh nhirng con nguoi
ma chung ta tuyén vao doanh nghiép va nhirng gia tri ma ho mang
dén. Trong khi Lumeris da c6 nhirng nhan td tét & cip quan ly bac
trung, van con mét sd nhan vién cap dwdi, nhirng nguwdi dwoc tuyén
dung v&i nhirng tiéu chuan chwa phu hop va nhirtng cudc phéng van
mu m&. Khéng cé c¢dng cu nao, ké ca OKRs, ¢ thé hoat dong dwoc
v&i nhirng “cdm nang” huéng dan thye hanh sai.

Thoi gian chinh 1a ké thu cla sw chuyén dbi — dé cang lau, cang
khé thwe thi. Chung téi mét it hon 18 thang dé thay thé 85% nhan
vién boé phan nhan sw. Mét khi quan ly cp cao va cac nhan vién
thudc cip hoan toan trong tw thé sdn sang, chung téi bat dau giai
quyét céng viéc hdoc bua hon: cing ¢b lwe lwong quan ly cp trung.
Cu thé d6 1a mét qua trinh kéo dai ba nam, ti ltuc bat dau dén luc
virtng chac. Khi moi th& hoan thanh, chdc chdn mét van héa moi
trong coéng ty s& xuat hién.

MUC TIEU
Tao ra mdt van hoa thu hut va gilr chan nhirng nhan vién hang A
KET QUA THEN CHOT
1. Tap trung tuyén dung nhirng quan ly/lanh dao hang A
2. Téi wu héa chire ndng tuyén dung dé thu hat nhan tai hang A

3. biéu chinh, gan loc lai tAt ca nhirng bang mé ta cong viéc



4. Pao tao lai moi ngudi cé tham gia vao quy trinh phdng van tuyén
dung

5. Bao dam thwc hién cac co hdi dao tao/hwédng dan dang céd

6. Tao ra mot van héa hoc hdi dé phat trién nhan vién hién hiru va
maoi

Phuc hoi quy trinh OKRs

Cudi nam 2015, t6i yéu cau phong nhan sy phan tich ti mi kinh
nghiém “dau thwong” cda quy trinh OKRs truéc kia. Néu tién hanh
mot quy trinh OKRs khac, chung ta can dao tao lai moi nguwdi trong
cong ty hay khéng? Chung ta khéng con nhiéu co hdi.

Thang 4 ndm 2015, chung t6i quyét dinh tai 4p dung quy trinh
OKRs v&i mét chwong trinh 60 ngay thi diém cho 100 nhan vién.
Ban dau vi pho chi tich cap cao cla chung téi cd phan “nghi ngd”
moi viéc s& khdng nhw y mudn. Nhwng véi nhivng budi huén luyén
sau trwdc do, cong voi sy cai thién dang ké cia hé théng phan
mém, dng Ay tr& nén ho hdi hon ai hét. Chwa day 2 tuan sau, éng
da viét email cho nhém thi diém: “Tai sao anh lai viét muc tiéu nay
nhw thé? Do lwdng bang cach nao day? Téi khong hiéu OKRs nay,
day khéng phai la diéu t6i thay tr nhirng phan hdi ctia khach hang”.
Nhom thi diém hiéu rang 6ng ay hoan toan tap trung vao OKRs. Tét
hon hét 1a tdi quan sat 60 ngay thi diém nay ky cang hon.

DPé Lumeris chién thdng dwoc OKRs khéng phai 1a chuyén dé
dang va xay ra ngay lap tlrc — con xa ldm. Minh bach la cai gi do rat
dang s¢. Thtra nhan that bai — mot cach dat khoat va cong khai — co



thé la diéu that khing khiép. Chung t6i phai nhac lai chuyén quéa
khtr, chung ta dwoc nudi dwdng nhw thé nao tir lic maéi sinh ra dén
khi vao mau gido. Ciing gidbng nhw 1an dau tién hoc 1an dudi nwoc,
khi anh & d6 sau 10 mét dwéi nwdc va adrenaline (mot loai hormone
tiét ra khi s hai) tiét ra, cang thdng lam cho tim dap nhanh hon va
chuan bj cho co thé chéng lai nguy hiém. Nhwng khi anh quay tr&
lén an toan, anh cdm thay vé cung hé héi. Anh c6 mdt cai nhin mai
va cdm giac & dudi nwdc sau 1a nhw thé nao.

Cling khéng c6 gi khac khi “dan than” vao OKRs. Khi anh bat dau
nghe sw thanh that, phoi bay diém yéu, trd chuyén tay déi véi nhan
vién vé bang bao cao, anh bat dau thay diéu gi giup ho hoan thanh
coéng viéc. Anh sé& thy ho khao khat muén két ndi dén nhirng thi
|&n hon. Anh sé “nghe” duwoc nhu cau duoc cbng nhan cua ho.
Théng qua céi “khung” muc tiéu va két qua then chdt, méi chang ta
sé biét dwoc diém yéu cla ngudi khac ma khong hé lo ngai ngudi
khac cling biét diém yéu cia minh (d6i v&i cdp quan ly, médt loi ich
cu thé cia OKRs chinh 1a gitp ho tuyén dwoc nguwdi c6 kha nang
“Il4p” vao han ché cia minh). Nhan vién ctia Lumeris khéng con lang
tranh hay tim cach déi phé véi nhivng that bai cla ho nira. Ho bat
dau nhan ra khéng cé gi phai méac c&, xau hd khi da cd gang hét strc
va that bai.

Dong nwdc da ddi hwéong. Chang toi bat dau nghe nhirng binh
luan dai loai nhw: “Tai la ngwoi luc nao cling ndi ‘Khdng’ véi mai thir,
nhwng bay gi® t6i thay cai nay co tac dung vdi t6i day”. 98% nhom
thi diém tr& thanh nhirng hat nhan cho nén tdng OKRs cla chung
t6i; 72% thiét lap it nhat mot muc tiéu két ndi dwoc véi muc tiéu cda
coéng ty. 92% cho rang ho da hiéu “sép” can gi & ho.



Minh bach dé khéng can danh gia

Khi d6 t6i dang lam viéc v&i Art Glasgow, méi gia nhap vao dau
nam 2016 v&i tw cach chi tich va COO. Ca hai ching t6i déu dong y
sé khdong chdm diém OKRs cho dén khi chung téi thuan thuc nén
tdng nay. Art Glasgow xung phong la ngu®i cham séc cho hé thdng
thiét 1ap muc tiéu cho toan coéng ty. Ong 4y dirng trwéc ca cong ty va
noi “OKRs 1a cach chung ta diéu hanh cong ty va sé sir dung OKRs
dé do lwdng cac éng ‘sép’ ciia minh” (tirc la sé lwong “ca rét” bang
v&i sb “cay gay” — khéng cé “tha mbi bat bong” niva). Vai trd ctia Art
trong cudc “thap tw chinh” nay khéng thé xem thwéng duwoc. Ong ay
da “gieo rac” moét thir goi l1a “minh bach dén m&c khéng can danh
gia”. Ong 4y da lam cho céng viéc gian nan cda tdi khéng con 18 loi.

Trong quy 3, khi OKRs duwoc trién khai dén 800 nhan vién tai
Lumeris, chang téi lap ra chwong trinh huan luyén méi cho nhan
vién. Trong 5 tudn, bd phan nhan sy méi da phai 1am viéc ngoai gio
dé gap g& trng quan ly — hon 250 nguwdi — theo tirng nhém nhd.
Chuang t6i m& clra cho cac quan ly dén va ndi chuyén véi ho “tay
do6i”. Chung tdi khuyén khich ho héi va cam doan khéng c6 cau hdi
nao bi xem Ia “ngu ngbc”. Nhirng cudc tré chuyén nay tré thanh co
héi vang, la phuong tién dé xay dwng nhitng cam két va khuyén
khich moi ngu®i cong hién dé dap lai ky vong cla chung téi.

That ra, thiét 1ap muc tiéu nghiéng vé “‘nghé thuat” hon la “khoa
hoc”. Chung t6i khdng chi huan luyén Iam thé nao dé chon loc moét
muc tiéu hodc dwa ra mot két qua then chét co thé do lwéng duwoc,
ma chung téi cé mét chuwong trinh mang tinh van héa OKRs:

« Tai sao minh bach 1a quan trong? Tai sao anh mudn moi nguoi
& nhirng bd phan khac biét muc tiéu ctia anh? Tai sao chung ta phai



chon nhirng viéc quan trong dé thuc hién?

« Cai gi la tinh trach nhiém that sy? Sy khac nhau gilra trach
nhiém véi sw tén trong (danh cho nhivng that bai clia nguwdi khac) va
trach nhiém véi nhivng diém yéu (danh cho that bai ctia ban than)?

- Lam thé nao OKRs c6 thé giup cip quan Iy hoan thanh céng
viéc théng qua nhirng ngudi khac? (Pay ciing la mét yéu tb 1on dé
mé& rdng quy mé trong nhirng cdng ty dang phat trién.) Lam thé nao
chung ta thu hat dwoc nhirng nhédm khac thu nhan muc tiéu cua
minh nhw mét wu tién hang dau va giup chung ta dat dwgc muc tiéu
do?

« Khi nao 1a thoi diém dé mé réong muc tiéu cho nhém — hodc
giam téc dd coéng viéc? Khi ndo anh chuyén mét muc tiéu cho mot
thanh vién khac trong nhom, hoac viét lai r& hon mot muc tiéu, hodc
loai bé muc tiéu hoan toan ra khoi OKRs? Trong viéc xay dwng long
tw tin cho nhan vién, thdi gian 1a rat quan trong.

Khéng cé mét quyén sach hwéng dan nao tra 1&i cho nhirng cau
hdi trén. Sw khén ngoan nam & kha nang lanh dao két ndi voi cac
nhém lam viéc nhw thé nado, két ndi véi cac quan ly, nhirng ngudi co
thé chi ra thanh céng tréng nhuw thé ndo va biét khi nao sé tuyén bd
thanh céng. (L&i khuyén cua téi danh cho quan ly la dirng qua véi.)

Sw dau tw vao huan luyén cua chang t6i da bat dau coé “cb tic’.
Trong quy 3 nam 2016, ca Lumeris da ap dung OKRs, 75% nhan
vién da 1ap dwoc it nhat mét OKRs. Ty & duy tri cdng viéc bat dau di
dung hwéng. Lumeris co ty 1€ nghi viéec khéng ty nguyén it hon.
Chung t6i tuyén dung nguwdi va gilr chan nhivng ngudi co thé phat
trién dwoc & Lumeris.



Hay ban “mau do” cua anh di

Vira dén Lumeris khong lau, Art da co tron mdt ngady xem xét
toan bd cdng viéc véi nhém Ianh dao céng ty. Bay gid budi hop nay
tré thanh cudc hop hang thang tai Lumeris. Khi nhitng muc tiéu cap
lAnh dao dwoc chiéu trén man hinh, rat dé nhan biét muc tiéu nao
thudc vé 1anh dao nao. Art khéng thich “mau vang”, vi thé mdi OKRs
hodc la mau xanh (dang tién hanh tét) hoac mau dé (rdi ro). Khéng
c6 sw nhap nhang khéng rd nghia, nhirtng kho khan, van dé khéng
c6 chd an nap.

Cudc xem xét kéo dai ba tiéng dong hod cung v&i hang chuc 1anh
dao cap cao thay phién nhau trinh bay. Thwéng chi ding lai mét
chut & nhitng muc tiéu mau xanh, phan I&n thoi gian ho tim céach
“d6i mau” cho cac muc tiéu mau dé. Ca nhédm chon ra nhitng OKRs
mau dé quan trong nhéat, sau d6 thdo luan dén chirng nao dwa muc
tiéu do tré vé dung “dwdng ray” mdi théi. Trong tinh than phdi tri
“phong ban chéo”, cac ca nhan tw nguyén “mua” mau dé clha dong
nghiép. Nhw Art néi: “Ching ta & day dé giup d& nhau. T4t ca ching
ta déu tdm chung mét ngudn nwdc”. Trong kha nang téi biét, “ban
mau dé” 1a mot thuat nglr ddc nhéat vo nhi cia OKRs.

Gi®r day, Lumeris danh gia rat cao tinh phu thudc 1an nhau, phoi
hop v&i nhau c6 dy tinh. Jeff Smith, phé chu tich cap cao phu trach
thi trwdng My noi: “OKRs giup chang ta tap trung gidi quyét cdng
viéc, thay vi can thiép vao cdng viéc. Nhirng giam ddéc phu trach thi
trwdng ving dong vai trd l1a nhirng cau tha tién vé thay vi ghi ban
nhw mot tién dao. Chang ta dang chuyén tr van hdéa anh hung sang
van hoa déng doi”. Smith da té ra ngac nhién mét cach vui swéng



khi nhin thdy nhém van hanh va giao hang da két ndi trwc tiép voi
cac muc tiéu kinh doanh clia 6ng ay. Trong qua khr, Smith néi 6ng
thwdng nghe nhirng cau nhw: “Toi & bd phan giao hang, anh & bd
phan kinh doanh, c lam dung viéc cla anh di”. Bay gi®, gibng nhw
mot I&i moi goi vang vong: “Téi day, dé téi giup anh nhé”. P 1a két
qua clia quy trinh OKRs ma Smith chwa tirng nghi dén.

Cac bac si va lanh dao & Lumeris, ndm 2017 — bac si Susan Adams
(bén trai), COO Art Glasgow (diteng ¢ gidra); bac si Tom Hastings
(ngbi) va CEO Mike Long (ding bén phai).

V@i nhirng nd lyc nhuw vay, 2017 la mét nam quan trong déi voi
Lumeris — tr& thanh nguwdi dan dau thi trwdng vé nganh cham soéc
strc khée dwa trén gia tri. Art Glasgow noi véi téi: “Thi trwdng dang
bat dau chuyén dbi, day la l1an du tién to6i cdm thay ké hoach kinh
doanh cua chung t6i bat dau di vao thuwc té. Thuc sw toi thay phai
dat muc tiéu mé rong roi”.

Trong luc téi viét quyén sach nay, Lumeris da trién khai dich vu
cta ho dén 18 tiéu bang ctia My, cham séc hon mét triéu con ngudi.
Néu ap dung trén toan qudc, md hinh cia Lumeris c6 thé tiét kiém
dén 800 ty dd la hang ndm cho chi phi thuéc men thira thai. Trén tat
cd, md hinh nay nang cao chéat lwong cudc séng va sb lwong sinh
mang con nguwai.

DPéi vé&i Lumeris hdm nay, OKRs nhuw mét nguwdi mé dwong. Nhw
Andrew Cole ndéi, khi nguwoi ta trai nghiém mét cong ty maéi dwéi 1op
ph bén ngoai, ho s& khéng thé kiém long tiép tuc dao bdi sau vao



bén trong dé nhin thdy OKRs hoat déng nhw thé ndo ma thanh céng
dén vay.
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THAY DOI VAN HOA DOANH NGHIEP: CAU CHUYEN VE CHIEN
DICH ONE CUA BONO

Bono
DPong sang lap

chl’mg ta vira thdy & chuong trwdc OKRs da dong vai trd nhw
thé nao trong bai hoc vé thay dbi van hoéa. Trong cau chuyén cla
Bono dudi day sé ké vé viéc thiét lap muc tiéu co6 clu tric dong vai
trd nhw mot bé phong dé sép xép lai van hoa doanh nghiép.

Trong gan sudt 20 ndm qua, ngdi sao nhac rock ndi tiéng thé
gi¢i, Bono da tién hanh mét chién dich “chdng lai sy Ianh dam cla
con nguwdi” trén toan thé gidi. Muc tiéu khé khan dau tién cia Bono
la chién dich chéng nghéo déi Jubilee 2000 — x6a no dén 100 ty do
la cho cac qudc gia nghéo nhét trén thé gi¢i. Hai nam sau, voi sy ra
doi cia quy Bill & Melinda Gates Foundation, Bono déng sang |ap
DATA (viét tdt cta Debt, AIDS, Trade, Africa) — mét t6 chirc van
dong toan ciu kéu goi nhirng thay ddi chinh sach cho cac québc gia
chau Phi. S&* ménh ctia DATA la nhan dién sy nghéo doi, bénh tat
va van dong thay déi d& phat trién chau Phi, két hop voi cac co
quan chinh pht va cac td chirc phi chinh pha khac (Bill Gates tuyén
bd DATA Ia noi 6ng chi tién tai tro dang nhat trong cudc ddi). Nam
2004, Bono da kh&i ddng chién dich ONE dé két ndi nhirng nha hoat



dong khoéng dang phai, nguwdi dan binh thwdng va cac lién minh hoat
déng xa hai.

Lan dau tién gdp nhau, t6i bji Bono gay an twong manh béi sw lac
quan manh mé vao di¥ liéu cla anh &y. Trong mét méi trwéng lanh
lung chi dwa vao két qua, day nhirng phan tich dir liéu, OKRs duwéng
nhw rat dé “tiéu thu”. Trong 10 ndm qua, OKRs da giup ONE lam rd
nhirng wu tién cla ho — nhirng muc tiéu 1&n lao dé thay déi thé gidi.
Theo David Lane, cwu CEO cta ONE: “Chuang t6i cAdn mét quy trinh
mang tinh ky luat cao dé tranh cho chang téi lam dd moi thi”.

Khi ONE mé rdng quy md, ho da dwa trén OKRs dé dat duwoc sw
thay déi van hoa, dat nén mong tir viéc gidi quyét van dé cho chau
Phi dén viéc can dy trwc tiép va séng véi chau Phi. Nhw David néi:
“Co mot sy thay dbi tam ly rat I&n trong suy nghi clia moi ngudi vé
viéc l1am sao gilp cac qudc gia dang phat trién tw than phat trién,
trao quyén cho ho dé ho tw van dong trén qubc gia cia minh. OKRs
dong mét vai trd 1&n trong viéc thay dbi suy nghi do”.

Pé cai thién cudc sbng cho khu vwc yém thé nhat thé gidi nay,
ONE da cung cap 50 ty dé la cho cac hoat déng y té & day. Bén
canh dé, ONE van déng thanh cdng viéc ban hanh nhirng diéu luat
minh bach dé chéng lai tham nhiing va giup dinh hwdng nguén thu
to tai nguyén (nhw ddu md) & chau Phi chdy vao cac chién dich
chdng nghéo doéi. Nam 2005, bén canh Bill & Melinda Gates, Bono
cing dwgc tap chi Time binh chon la nhan vat trong nam.



Bono ké: Chung téi da c6 nhirng muc tiéu I&n lao cho ban nhac
U2 ngay tr ban dau. Edge da la mét tay guitar hoan hao va Larry 13
mot tay tréng tuyét voi. Nhwng toi 1a mot ca si tdi va Adam that sw
khong biét choi bass ra trd. Chung t6i da nght: “Chung t6i khéng gidi
giang nhw nhirng ban nhac khac, vi thé tét hon hét 1a chung téi cb
gang lam tét hon”.

Bono trong chuyén luu dién 360 Tour cda U2, ndm 2009.

Chung t6i chwa dwgec mai dida hoac déy du tai nang nhw nhirng
ban nhac ching tdi dén xem, nhwng chuing t6i s& hiru nhirng thir c6
thé& 1am nén diéu ky diéu. Mudn thdi tung thé gi&i nay, truwdc tién phai
c6 kha nang tw thdi tung minh. Chung t6i cdm thdy minh lam duoc
diéu do.

Lam thé nao dé do lworng sw hiéu qua? Thud ban dau, ching toi
dwa ra nhirng cau hdi vé vi tri ctia U2 trén thé gidi, bén canh nhirng
bang xép hang hay & céc cau lac bd, am nhac cta U2 cé ich loi gi
khéng? Nghé thuat cé thé tao cdm hing thay dbi chinh tri khéng?
Nam 1979, khi ching t6i m&i 18, mdt trong nhitng show dién dau
tién mang chd dé chdng lai chi nghia Apartheid (phan biét chiing tdc
& Nam Phi). Mét show khac vé viéc Gng ho tranh thai & Ireland. Sau
do, luc vao tudi ddi mwoi, chung toi tré thanh “ké quay réi” cac nhém
goi la khiing bd Ai Nhi Lan. Chung téi cdm thay that khdng dung khi
danh bom hai tré em & nhirng siéu thi. Chung téi do lwdng tac dong
chinh tri cGia nhirng bai hat qua sw buc tirc ctia ho dbi vai U2.



O khia canh ndo dé, ching t6i ciing muédn ca khic ctia minh lot
vao bang xép hang. Chung t6i da lam viéc kha cwc nhoc dé tao dét
pha trong dong nhac chinh théng. Phai néi [a U2 c6 nhirng show
ngoai trdi sbng ddng nhung cac dia single khéng that sy tét. Thanh
céng dwa vao sb lwong vé ban ra va sb album tiéu thu.

Nhirng cudc chién

Khi thanh 1ap t6 chirc phi loi nhuan DATA, chang t6i bat dau y hét
cach cua ban nhac U2, gbm Lucy Matthew, Bobby Shriver, Jamie
Drummond va t6i, khéng biét ai sé& 1a ca si chinh hay ai choi bass, ai
choi guitar va ai choi tréng? Nhwng chang téi biét minh khéng phai
la mét nhém nhirng tay hippy va nha tw twéng “rém”, DATA mudn
cai gi do hon la mét nhom nhac punk rock thap nién 1970. DATA la
nhirng nguw®i cé khuynh hwéng bao tha, chi lam viéc dwa trén mot y
twdng duy nhat: xéa bd no cho nhitng qubc gia nghéo nhat trén
hanh tinh nay. Chung téi rat gidi khi chi chon duy nhat mét cudc
chién vao moét thoi diém va lam viéc véi mot thdi khoa biéu nghiém
tuc.

Sau d6, ching ti né Iwc phd bién rong rai thubc chivra bénh AIDS
— mét muc tiéu rat rd rang — va nhiéu ngwdi da cwdi vao mat ching
t6i: “Cac anh da vwot ra khoi cai dau bé nhd cta minh réi. Khéng
lam dwoc dau. Tai sao lai chon chién dau v&i can bénh ‘dat dé’ nhw
thé trong khi co thé chon céac loai bénh nhw sét rét, mu séng hay bai
liét”.

T6i nhd minh da néi: “Khéng, chung t6i chon AIDS vi mét ly do —
sw bat cong. Néu séng & Dublin hay Palo Alto, anh c6 thé tiép can



thuc khéng khé. Néu sbéng & Lilongwe, Malawi chau Phi, anh khéng
c6é co hoi do. Vi ly do nay hay ly do khac, anh chi c6 thé chét hoac
sbng. Khéng thé phi ly nhw thé dworc”.

Cho du thé nao di nira, t6i doan chéc ly I& cha ching téi sé
thdng, b&i vi ai cling biét sy bat binh ddng nay la sai. R4t don gian,
chi cé thé ma théi. Nhirng nam trwdc khi chiang t6i ap dung OKRs,
t6i thwong hay néi: “Hay chup hinh ngon nui Everest va mé ta leo
nui khé khan nhu thé nao. Ri sau dé mé ta lam sao dé chinh phuc
dinh nui Everest”. Cling gidng nhw Everest, chdng choi v&i cdn bénh
AIDS tréng gan nhw la nhiém vu béat kha thi. Pau tién can phai mé
ta, va sau do tim cach leo Ién ngon nui.

Gi® day, nam 2017, 21 triéu nguoi da tiép can dwoc liéu phap
khang virus ART. That tuyét voi 1a ty 1& chét co lién quan dén AIDS
gidm xudng 45% trong 10 nam qua. Ty I& nhiém HIV m&i & tré em
gidm xudng hon phan nlra. Chang téi dang trén da thanh cong
chdng lai sw 1ay nhiém tlr me sang con khodng ndm 2020 va tran tré
hy vong chdm dit can bénh tivtng ménh danh la Than Chét nay. Toi
tin rang chung t6i con séng dé nhin thdy mét thé gidi khéng con
AIDS.

Phat trién cung véi OKRs

Vé tinh than, t& chirc phi chinh phl cla ching t6i 1a mét doanh
nghiép. Nhwng rd rang chung t6i khdng thé tién xa néu thiéu quy
trinh. Dén khi bt dau cé dwoc nhirtng tac dong va tiép can that su,
mot cach xing dang, DATA nhan dwoc thém nhiéu dir liéu — nhivng
trinh tw va nhirng két qua do lwdng dwoc. Sau do, chung t6i lién két



11 nhém khac nhau dé thanh 1ap mét lién minh dng sau chién dich
ONE. DATA c6 nhiéu nguoi tai gidi, théng minh nhung van dé Ia
chung t6i c6 qua nhiéu muc tiéu: modt cudc cach mang Xanh & chau
Phi; gido duc cho ni¥ gi&i; chdng thiéu nang lwong; Trai dat nong
dan. Chung téi cé mat khap moi noi trén ban dd thé giéi.

DATA va ONE sap nhap hai nén van hoa rat khac nhau — kha rac
rbi. Chung téi nhan ra ban than minh thiéu sw minh bach. Néu khéng
c6 ké& hoach rd rang di dén muc tiéu, cdng viéc rat dé bj giam 1én
nhau va gay bat hoa; moi ngudi sé& dé nham lan céng viéc cla nhau.
Luc do, that sy chung téi da co sy chia ré trong td chirc.

Van dé ndm & day: Chung t6i chwa bao gi® suy nghi “nhd”, luc
nao ciing muén mé& réng. Muc tiéu cta chang t6i qua khéng 16 dén
ndi sy m& réng trong c6 vé qua mdng khién moi ngwdi chan nan.
OKRs da ctru ching t6i. Tom Freston, chi tich ciia ONE, nhin thay
nhirng gia tri ciia OKRs, vi thé OKRs tré thanh mét phan quan trong
trong hoat ddéng cla ching téi va 6ng 4y dong vai trd 1&n trong quy
trinh. OKRs budc chung téi suy nghi rd rang va chap nhan nhirng
diéu dat dwoc véi ngudn lwe dang c6. OKRs gibng nhw cai khung dé
chung téi “treo” sy nhiét tinh hang hai Ién. Chang ta can cai khung
do, bdi vi néu khdéng thi bd ndo cla chung ta tré nén qua triru
twong. OKRs ciling gibng nhu dén giao théng, diéu khién nhirng budi
hop ban giam déc di dung hwdng, dang ludng, lam cho chién lvoc
tr& nén sac bén — mét vi khi loi hai trong cudc chién chéng lai sw
ngheo doi.

Nhirng tru cét



Khi John Doerr c6é mat tai nhirng budi hop dau tién ciia ONE, ong
4y hdi mot cau don gidn nhwng rat sau sdc: “Chang ta lam viéc vi
ai? Ai la khach hang cua chuang ta?”.

Chung téi tra 1&i: “John, chang t6i lam viéc vi nhirng ngudi nghéo
nhat va yém thé nhét thé gi¢i”. John ndi: “Vang, vay ho c6 mot chd
ngdi & ban nay hay khéng?”.

“Tat nhién, c& ban nay danh cho ho”, chung téi dap.

John c& khang khang: “Vay cac anh cé thé chi cu thé ngudi d6 13
ai khéng? Chung ta c6 nén mdi ho cé6 mét & day bang xwong bang
thit hay khéng?”.

Suy nght d6 da cdm mot trong nhirng tru cdt quan trong dau tién
va dén cudi cung ciing truyén dwoc vao ONE. Cau hdi cia John
cung van diéu v&i mét nguwdi chang t6i gdp & Paris, mot nguoi
Senegal. Ong 4y noi: “Bono, anh c6 biét ngudi Senegal cé mot cau
ngan ng® ‘Néu mudn cat téc cho mét ngudi, tot hon hét 1a anh &y &
trong phong’ khéng?”. Ong &y noi bang mét giong diéu tir tdn nhung
chang t6i khéng thé nao quén théng diép trong do: Hay cén than néu
anh nghi réng anh biét ching t6i muén gi. B&i vi chi cé chiing téi biét
chung t6i mudn gi. Anh khéng phai la ngudi chdu Phi va sw phirc tap
cla str ménh nay khéng phai luc nao ciing dem dén diéu tét dep.

Nam 2002, t6i chirng kién nhitng nguwdi bi nhiém HIV xép hang
ch® chét & khu vuc Doéng Nam Phi. B&n canh nhirng nha hoat déng
AIDS khac, tdi dwa ra mot |6 cdnh bao manh mé vé quy mod va sy
tan pha cla can bénh nay. Téi khuyén khich moi ngwdi trong ONE
dirng bao gi® dung tr AIDS khéng théi ma phai bao gém tir “khan
cap” — AIDS Emergency. Nam 2009, cé nhirng phan &ng div doi bat
loi. Mot sb tri thirc & chau Phi da phan dbi cach chiang téi méd ta



AIDS, cho du chung t6i lam dung. Mét nha kinh té hoc tén 1a
Dambisa Moyo viét cuén sach Dead Aid va dd trach nhiém lén
nhirng nguwoi lién quan dén clru tro tai chau Phi: “‘Hay dep sw ctru
tro cla cac anh di. Chang t6i khdng can. Cac anh gay ra thiét hai
nhiéu hon la mang lai diéu tét dep. Chung t6i dang cd géng lam lai
thwong hiéu cho chau luc nay nhw 18 mét noi tét dep dé dau tu,
sbng va lam viéc. Cac anh da lam tén thwong va hidy hoai ching
toi”.

Téi c6 thé thay uy tin ctia ONE dang c6 nguy co sup db. Chung
t6i da qua tap trung vao cac chinh phi & phwong Tay bdi vi ching
t6i nghi rang nhirng quyét dinh tr Washington, London hay Berlin
déu cé hé qua lon dbi voi cac qudc gia nghéo nhat trén thé gioi.
Jamie va nhirng nguw®i ban hoat déng khac nhw John Githongo, Ory
Okolloh va Rakesh Rajani déu nhac nhé chang t6i diéu do: Twong
lai ciia chau Phi phai do nguoi chau Phi quyét dinh. Chang t6i dat
tén cho té chirc 1& ONE, tuy nhién chi cé phan nira trong sb ching
t6i cb gang diéu chinh van dé nay. That ky quac khi nght rang nhirng
ngwdi bén day dwong xich dao cé thé chdm dwt déi nghéo ma
khéng cé sw hop tac day du cia nhirng nguwdi bén kia dwdng xich
dao.

ONE cam két thay déi ca cach té chirc 1an van héa lam viéc. Gid
day, chung téi van gia tang hop tac trong céng viéc v&i chau Phi — tir
nguwdi dan, dén cac lanh dao. Chang t6i thanh 1ap mét van phong &
Johannesburg, Nam Phi va mét noi khac & chau Phi. OKRs giup
chung téi tap trung vao nhirng thay ddi cu thé nhw tuyén dung nhan
vién & chau Phi, m& rong ban giam dbc, tai két ndi voi cac dbi tac
cda Jubilee va lap nhirng mang lwéi méi dé tw van. Téi nghi ching



t6i tré thanh nhitng nguwdi biét 1dng nghe tét hon. Téi khéng nghi
chung téi co thé 1am dwoc nhivng cong viéc d6 ma khong c6 OKRs.

MUC TIEU

Tién phong tich hop mét chudi quan diém chau Phi vao céng viéc tai
ONE, két néi nhiéu hon véi cac muc tiéu wu tién clia chau Phi, chia
sé va tan dung vén chinh tri cia ONE dé dat dwoc nhirng thay doi

chinh sach cu thé déi v&i chau Phi

KET QUA THEN CHOT

1. Hoan thanh tuyén dung ba nhan vién chau Phi vao thang 4 va phé
chuan hai thanh vién chau Phi vao ban giam dbc vao thang 7

2. Dwa ban tw van chau Phi vao hoat dong vao thang 7 va triéu tap
ban nay hai lan vao thang 12

3. Thiét 1ap méi quan hé toan dién véi it nhat tr 10 dén 15 nha tw
twdng hang dau & chau Phi, nhirng nguwdi thwdng xuyén va chd
dong thach thire cac chinh sach cia ONE

4. Thwe hién bdn cudc thi sat dén chau Phi trong ndm 2010

Do lwéong sw dam meé

M&i dwoc doanh nhan, “manh thwdng quan” Mo Ibrahim nguoi
Sudan vao ban giam déc ONE 1a moét sy thay déi Ion. O chau Phi,
éng ay la moét ngudi ndi tiéng va 1a mét ngdi sao nhac rock dwoc
yéu thich. Ong va con gai Hadeel da chia sé nhirng kinh nghiém ma
chung t6i dang thiéu — va rat can thiét dé tién vao nhirtng méi quan



hé khac manh mé hon. Trudc khi gap 6ng ay, Mo hoan toan khéng
ddng y v&i nhirng muc tiéu cla chung tdi. Mo da hwéng ching toi
dén sw minh bach nhw mét muc tiéu trung tdm — khéng riéng gi &
chau Phi ma ca & chau Au va chau My. Chang t6i tién hanh nghién
ciu va nhan thdy tham nhiing da bon rat hang ngan ty dé la méi
nam tr nhirng qudc gia dang phat trién. Mo néi: “Diéu nay con quan
trong hon HIV/AIDS. Giai quyét dwoc diéu nay sé clru dwoc nhiéu
nguwoi hon”.

Vé&i sw thuc day tr cac qubc gia chau Phi, sy thay dbéi ciia ONE
da that sw tién bo. Chung téi van déng hanh lang sat canh cung véi
Publish What You Pay — mét nhom cac nha hoat déng xa hoéi dan sy
yéu cau sy minh bach tai chinh trong nganh khai khoang. Gio day,
dbéi véi bat ky cdng ty ndo trén san chirng khoan New York hay &
chau Au, cé hanh ddng che gidu cac khoan chi cho khai khoang la
bat hop phap. Nam 2017, Aliko Dangote, ngwdi dwoc ménh danh 1a
Bill Gates & chau Phi, da gia nhap ONE vé&i chung téi.

Moi viéc déu tién trién tét nhwng chang téi cling phai thang than
trwdc nhivng div kién. Vi du, dén thang 12 nam 2017, ONE da ¢6 8,9
triéu thanh vién, nhirng ngudi dang ky trén mang hodc it nhat da
tham dy mét hanh déng cia ONE (hon 3 triéu nguwdi dang & chau
Phi). Téi thay Bill Gates tron xoe déi méat va néi: “Mét thwong vu 16n,
nhwng nén nhé nhirng ngwdi nay khong thé goi la thanh vién. Ho chi
la nhirng nguwdi dang ky mét céi gi dé, déi khi ho khéng hiéu né 1a
cai gi”. Ong 4y néi dung. Piéu nay da dan chang t6i dén mét cau héi:
Lam thé nao dé cé thé do luvong murc dé tham gia cda thanh vién?
Va ching téi nén st dung céng cu do ludng nao, con sb Ia tinh hay
déng? Chung t6i can chirng minh c6 thé khién nhirng “ngu®i dang



ky” tréd thanh “thanh vién” thwc thu, roi thanh nhirng nha hoat déng
va chét xuc tac cho ONE.

Bono dem chién Iwroc ONE dén Dalori, Nigeria trong chuyén viéng
tham trai cac gia dinh vd gia cww nam 2016.

Vi thé, chang téi tim cach cdm on va khen thwéng nhirng thanh
vién thwc hién nhiédu hon mét hanh déng cia ONE. Chung t6i t6
chirc xubng dwdng & mot sé khu v gay sw chi y cia mot vai nghi
si. Vi du, khi héi Kay Granger, mét ni*r nghi si dang Cong hda khu
vire Texas, ba ay cho rang xuét hién nhiéu nguwdi mac 4o thun ONE
khap moi noi, nén budc sé dirng lai xem co chuyén gi. Nhwng ching
t6i khéng xuéat hién tran lan, Granger 1a mét trong nhirng muc tiéu
chién lwoc cla ching téi.

Trwdc do, chuwa cé ai tirng do lwdng mirc d6 dam mé cla cac
nha hoat déng, nghe co6 vé “vun vat’, nhwng dé chinh la OKRs. Khi
anh dam mé céi gi do, vay thi anh dam mé dén mirc nao? Sy dam
mé cla anh khién anh phai thwc hién hanh ddng nao? Khi Bill Gates
dwa ra nhirng cau hdi “xwong xau” tai cudc hop ban giam déc,
chang t6i c6 thé trwung OKRs ra va néi: “Pay la nhirng th& ching toi
da lam, va day la tac déng cua nhirng hanh dong do”.

Mot khung lam viéc cua OKRs

OKRs cé mat trai hay khédng? Co6 day, t6i gid st néu anh doc
OKRs khéng dung, anh sé& bién doanh nghiép tr& nén quéa “cing



nhac” ma twdng 1a duwoc sap xép tb chirc tdt. ONE khéng bién thanh
mot té chirc nhw vay. Thir ching téi can la dé giup ONE dét pha. Tai
ludn lo s ONE bién thanh mét doanh nghiép va ¢ gédng hoan thanh
muc tiéu mdi quy. Chang t6i can John dé nhac nhé: “Néu moi muc
tiéu déu mau xanh, anh théat bai rdi d6”. Diéu nay cé vé nhw phan lai
tric quan cdia nhiéu ngudi, ddc biét vao luc chang téi nhan duwoc sw
hé tro’ tai chinh va cong viéc tét nhat dang dién ra. Nhwng John van
c cho rang: “Phai c6 mau dé!”. Ong &y ndi dang. Chang tdi can
nhirng tham vong I&n hon, b&di vi d6 mai chinh Ia diéu chung toi gidi
nhét.

ONE dwa trén mét nén tang dwgc xay dwng trén moét sb nguyén
tac cung v&i mot clu trac chic chan vé tw duy clia OKRs. Chung toi
ldy sy nghiém khac, chat ché dé tao ra sy thay dbi, doi héi nhirng
chién lwoc rat nghiém tac. Néu “trai tim” khéng tim thay sw dong
nhip v&i “cai dau” thi sy dam mé khéng cé y nghia gi ca. Céai khung
OKRs nubi dwéng nhirng y twdng dét pha; tao ra mét méi tredng
cho nhirng rii ro, ldng tin, noi that bai khéng phai la toi I16i kinh
khing. Khi ching ta c6 mét ciu trdc va méi truéng nhw thé, cong
v&i con ngudi dung, dot pha chi con nam trong tam tay.

Edge 1a mét tay guitar tai nang ngay tr dau, nhwng t6i khdéng
phai 1a ca si hay nhat. Adam ciing khdng phai la mét tay choi bass
c khéi. Con Larry cling chi méi tap choi trdng. Nhwng chung t6i ¢6
nhirng muc tiéu va y twédng dir doi lam sao dé dat dwoc danh vong
v&i ban nhac U2 — tr& thanh ban nhac rock hay nhat thé giéi.



21
NHIPNG MUC TIEU PHIA TRUO'C

“Diéu khién toi tiép tuc tién Ién chinh la nhitng muc tiéu phia truéc.”
- Muhammad Ali

Dua ra y twéng thi qua dé dang, nhwng thwe hién maéi 1a tat ca.
Néu quy vi da doc dén chwong nay, chac han da biét OKRs va
CFRs c6 thé giup cac td chire, doanh nghiép du 1a I&n hay nhd, hay
start-up “leo nui” nhw thé ndo. Quy vi da nghe nhirng kinh nghiém ca
nhan thuc té vé cach ma nhirng ngwdi Ianh dao nay truyén cam
hirng cho nhan vién, giup phat trién tai nang lanh dao, théng nhéat
cac nhém lam viéc dé gat hai dwoc nhirng diéu to Ién. Bang cach do
lwng “Cai gi 1a quan trong?”, muc tiéu va nhirng két qua then chét
da giup Bono va Gates Foundation huy déng nguén lwc chéng lai doi
nghéo va bénh tat & chau Phi. Muc tiéu va két qua then chét da dua
Google dén nhirng tham vong tao bao “gap 10 lan” dé dwa théng tin
cua thé gi¢i nay dén voi tAt cd moi ngwdi; giup cac nha “bac hoc”
pizza & Zume Pizza c6 thé ap dung cach lam banh bang ngudi may
va giao hang nong, twoi ngon dén tan nha khach hang.
DPay mai la diém tha vi: Téi nght chung ta chi méi bat dau.
OKRs c6 thé duwoc goi la moét coéng cu, mot quy trinh hay mat
giao thirc. Nhwng hinh twgng ma téi chon dé la OKRs la méot bé
phéng cho doanh nghiép va quan ly dét pha. W&c mo cua toi la



mudn nhin thay “dra con tinh than” cia Andy Grove di vao cudc
sbng. Tai tin rang OKRs sé tao ra tac déng I&n trong cac van dé nhw
tang trwdng GDP, chdm séc strc khde, gido duc, diéu hanh chinh
phd, kinh doanh va cac van dé xa hoi. Chang ta bat du nhin thay
thoang qua twong lai d6 théng qua nhirng nha tw twéng tién bdé nhw
Orly Friedman, ngwdi da gidi thiéu OKRs dén méi hoc sinh tiéu hoc
& Khan Lab School tai Mountain View, California. (Thi twéng twong
xem, nhirtng dira tré 5 hodc 6 tudi hoc cach thiét 1ap muc tiéu cho
viéc hoc va suy ra cac két qua then chét, cling gibng nhw viéc hoc
doc va viét théi.)

Téi tin rang néu phuwong phép thiét 1ap muc tiéu (OKRs) va trao
d6i thwong xuyén (CFRs) dwoc trién khai réng rai, bang sw nghiém
khac va kha ndng sang tao, chung ta sé chirng kién sw tdng nang
suat va strc sang tao khing khiép cla xa hoi.

OKRs c6 tiém nang to I&n nhw vay b&i vi ban than phwong phap
nay co thé ap dung linh hoat. Khéng gido diéu cirng nhéc, khéng ¢
cach nao dung, cach ndo sai khi 4p dung. Doanh nghiép, t& chirc
khac nhau cé nhu ciu dao déng khac nhau cho céac giai doan trong
chu ky hoat déng ctia ho. Bbi véi mot sd td chirc/doanh nghiép,
hanh déng don gian la cong khai muc tiéu tirng phong ban da la mét
budc tién quan trong réi. Dbi voi td chire khac, thiét 1ap muc tiéu
theo tirng quy sé thay déi cudc choi modt cach hoan toan. Tuy thude
chung ta chon phong ban nao, giai doan nao dé nhan manh va céng
cu hd trg cho OKRs (phan mém).

Quyén sach nay da ké nhirng cau chuyén hau trwéong trong cach
trién khai OKRs va CFRs (khéng phai ly thuyét vé OKRs). Con hang
ngan cau chuyén chi méi bat ddu va chuwa duoc ké & day. bé tiép



tuc, chung ta hay cung nhau thao luan cau chuyén nay & website
whatmatters.com. Hay ghé tham va lién hé v&i chung t6i. Hoac co
thé tham gia thao luan bang cach email cho téi tai dia chi
john@whatmatters.com.

Muc tiéu mdé rdng sau cung cua téi chinh la giup moi nguwdi cé
thé dat dwoc nhirng diéu ma ho nghi cé vé nhw khéng thé, dé tao ra
van hoa bén virng cho thanh céng. Hay doc va thuwc hanh OKRs,
gibng nhw ching ta méi nwdc vao cai bom dé bom ngudén cdm hirng
cho tat cd nhirng muc tiéu ma ban than minh cho réng “dé Ia nhirng
muc tiéu quan trong”.

L&i dé ting

Quyén sach nay danh dé twédng nhé hai ngudi xuat ching da roi
bd chung ta, m&i day théi, trong vong 4 tuan ctia ndm 2016. Andy
Grove, ngudi khdi xwéng xudt sidc vé OKRs dwoc nhac dén kha
nhiéu trong quyén sach. Bill Campbell, nguwdi ménh danh 1a “huén
luyén vién” ctia OKRs. Day ciling 1a co hdi dé chung ta chic mirng
Bill, mét ngu®i da cho qua nhiéu thi: tr kha ndng giao tiép c&i mé
thién tai cho dén sy nhiét tinh hang hai doéi voi nhirng hoat déng dya
trén di liéu, Bill Campbell 1a hién than cho tinh than OKRs.

Vao mot ngay thang Tw dep tréi & Atherton, California, & tang
cua Bill dién ra trong mét can léu to ngay tai san van déng Sacred
Heart, noi hang tuan vao ngay thir Bay, 6ng da bd thdi gian huén
luyén nhitng hoc sinh I&p 8 choi béng chay va bong mém ),
Hon 3.000 nguwdi ban dén dwa tién éng, tir Larry Page, Jeff Bezos
dén nhirng thé hé tré hon. Bill d& ém mdi ngudi ching t6i bang cai



ém triu mén khéng chat nao nung va khéng vi ky. Mi ngudi ching
t6i tin rang Bill [a nguwdi ban tét nhat va cudc doi éng chinh 1a cai léu
to nhat dé che ché chuang toi.

(") Twong tw béng chay nhung sdn nhé hon va béng mém
hon, to hon.

La con trai cia mot giao vién thé duc lam viéc ca dém & mét nha
may san xuat thép & Homestead, Pennsylvania, Bill nhan dwoc biét
danh “coach” — huén luyén vién — diu tién vao thap nién 1970 khi
6ng huan luyén déi béng trwdng Columbia University. Nhwng
“coach” that sw tré thanh “coach” khi éng rdi trwérng hoc dén véi mot
“trwng dau” canh tranh khéc liét hon nhiéu 1an — Silicon Valley. Bill
la mot nguwdi 1ang nghe dang cap thé gi¢i, ngudi hwéng dan 16i lac
va moét ngudi khén ngoan nhat ma téi teng biét. Tinh nhan ban,
minh bach, trach nhi@m va nhiéu khat vong ctia 6ng da xay dwng
nén van hoa Google — va hang chuc cong ty khac — dén ngay hém
nay.

Nhu Ken Auletta viét trén The New Yorker: “Trong thé gi¢i cdng
ngh&, noi thu nhap dau nguoi cé thé ty 1& nghich v&i nhirng ki nang
xa hoi, Campbell la nguwdi da day cho cac lanh dao cac cong ty cong
nghé cé goc nhin x& hoi tr nhi'ng man hinh may tinh... Diéu van
cta 6ng dwoc dang trén trang nhét clia cac t& bao hay nhirng trang
web chuyén vé céng nghé& ma Ié ra nén dwoc lam nhw vay”.

Chung t6i gap nhau Ian dau vao cudi thap nién 1980. Téi dang
tuyén dung mot CEO cho mét trong nhirng lién doanh that bai nhat



cua t6i, GO Corporation, mét céng ty san xuat may tinh bang st
dung but (luc d6 Bill dua rang chang téi nén goi la “Go, Going,
Gone”). Ong 4y dén theo dé nghi cia Debra Radabaugh, nguoi
chuyén tuyén dung nhirng 1anh dao cip cao cho Silicon Valley va
éng “sép” ci & Apple, Floyd Kvamme, ngw®i ma tdi tuyén vao
Kleiner Perkins. Thda thuan dwoc ky xong khi t6i di tham nhém lam
viéc cla Bill & Claris — mot cdng ty con vé phan mém cua Apple. Toi
thwérng dwa ra nhan dinh rat nhanh liéu t6i cé sén sang “hirng chju”
rac rbi voi mot doanh nhan hay khéng, mac du téi ciing tén kha
nhiéu thdi gian dé thuyét phuc ho cung “hirng chiu” rac rdi voi toi.
Claris c6 mét tinh than déng déi tuyét voi va sw kinh mén tuyét déi
danh cho Bill. Thé 1a t6i lam viéc v&i Bill.

Khi Apple va John Sculley tir chdi dwa Claris 1&n IPO (niém yét
san chirng khoan 1an dau), trong khi Bill tin rang Claris day hra hen,
6ng da roi Claris d& nhan cong viéc tai GO. Mac du md hinh kinh
doanh clia GO th4t bai, nhung ching t6i da cé mét thoi gian tuyét
v&i lam viéc v&i nhau. Trwédce Bill, nhom lanh dao cia GO phai bd
phiéu xung quanh nhi¥rng tranh céai vé chién lwgc, vé md hinh kinh
doanh va vé di moi thr. Sau khi Bill tr& thanh CEO, tat ca nhirng
diéu d6 da thay déi. Ong ngbi véi tirng 1anh dao va hdi han vé gia
dinh, k& ho nghe mét hai cau chuyén bang nhip diéu thw thai cla
6ng va dan dan éng hiéu dwoc ho cdm nhan thé ndo vé nhirng van
dé ho dang ddi mat. Ong 4y cé cach rat 4n twong: lam cho nguoi
khac déng y trudc khi ho bwdc vao phong hop va chang may chéc
khéng con viéc “bd phiéu” & GO niva. Ddi vai Bill, tht cd moi thi luén
ludn thudc vé nhém, vé cong ty. Ong 4y khéng cé nhivng ddng co
riéng hay lich trinh riéng cho minh.



Bill Campbell va John Doerr tai mét budi dao tao lanh dao ndm
2010.

Bill & mét Ianh dao bac thay, nguwdi dao tao ra cac nha lanh dao
xuat sic. Trong sb cac bai hoc, Bill day cho ching ta tdm quan trong
cda chan gia tri cila nhom lam viéc, dac biét khi cdng ty bj that bai.
Sau khi GO bi ban cho AT&T, chung téi chdc chén nhirng ngudi ra di
déu cé dwoc sy né trong tlr cac cdng ty méi va nhan thiy GO 1a mét
moi trwdng tuyét v&i cho sw nghiép cua ho.

Nam 1994, t6i lai dem Bill tré& lai v&i t6i & Kleiner Perkins nhw
“mdt 1anh dao thwdng tre”, dé 6ng ngdi ngay goc van phong ké bén
t6i, va hra hen sé tim cho Bill mét cdng ty khac dé ong “trd tai.
Cung luc dé, sang lap vién cla Intuit, Scott Cook mudn tim mot
CEO. Khi tbi gidi thiéu Bill v&i Scott, chi can di dao mot vong xung
quanh Palo Alto, Bill da nhan dwoc cbng viéc nay. Bill va Scott da
xay dwng mét mdi quan hé tuyét voi va mét cong ty dang nguéng
mo.

Trwdc nhiém ky bén ndm cda Bill & Intuit, céng ty da bi mét cudc
khiing hoang. Doanh sb tudt déc qua tirng quy. Intuit c6 mét ban
giam dbc chwa thwc té, yéu cau dé tiép tién dau tw va ngudn lwc vao
cong ty trong luc dang bi tham hut nghiém trong. Khi ban giam dbc
hop tai mét khach san hang sang & Las Vegas, Bill da khéng phé
duyét. “Dep chuyén tao lao d6 di”, dng ndi, “ching ta sé cat gidm va
sa thai mot sd nhan vién. Chang ta sé that lwng budc bung bdi vi
chung ta phai dau dau véi nhirng con sé. D6 1a mét phan cua sy ky



luat va van hoéa téi mudbn”. Bill td ra manh mé vé viéc dat dwoc
nhirng két qua tdt — cho cd déng nhwng cling vi nhan vién va khach
hang cua céng ty.

Khi ching t6i quyét dinh “bé phiéu” viéc chon noi hop, nhiéu
giam dbc ang ho viéc “chi dam” cho ky hop nay. Bill té ra gian di.
Khi viéc nay dén tai téi, t6i néi: “Cac anh biét dé, t6i nghi la chung ta
nén lam theo cach cla ‘coach”. Téi khéng chac éng 4y dung hay sai
nhwng téi nghi suy nghi cda Bill [a ngay thdng. Quan diém cla t6i
hoéa ra lai tao “séng”. Sau do, Bill néi voi toi réng nhan dinh cua toi
anh hwéng lén dén uy tin cla 6ng va éng ay sé tr chirc néu viéc
nay di theo hwdng khac.

Tl thoi diém do, chung t6i c6 mét sy rang buéc khéng thé bi pha
v&. Chang téi co thé khdng déng y v&i nhau va tranh luan nhirng
diéu rat gay gat véi nhau, nhwng ngay hém sau mét trong hai ching
t6i goi dién dé xin 16i d6i phwong. Ca hai chung t6i déu hiéu sw trung
thanh cla chung t6i — dbi v&i mébi quan hé, déi véi nhém — vuot qua
tat ca nhirng tré ngai.

Bill van & lai Intuit khi t6i dwa 6ng 4y vao ban giam déc cua
Netscape. Chang may chéc, Bill Campbell ludn ludn 1a ngwdi dau
tién t6i goi mdi khi tdi nhan 1&i tw van cho mét doanh nghiép. Gan
nhw 1a mét cdng thire clia chang t6i: Kleiner Perkins dau tw, Doerr
bao lanh, Doerr goi cho Campbell, Campbell dén huén luyén cho dbi
ngl lanh dao. Chung to6i choi “trd choi” nay lap di l1ap lai & nhiéu
cong ty khac nhau.

Nam 1997, Steve Jobs quay tré vé Apple trong mot cudc thau
tém than thién nhat to tredc dén nay trén thj truéng — khdng tbn mot
ddng nao ca. Steve yéu ciu hdu nhu tat ca cac giam dbc tv chire va



goi Bill Campbell tham gia ban giam déc méi. Ong &y da tir chéi
dwoc trd lwong d& nhan céng viéc nay: Bill mudn tra lai cho Silicon
Valley noi da cho éng qua nhiéu. Khi mét vai céng ty thuyét phuc
6ng nhan cd phiéu — coi nhw tién lwong trad cho dng — 6ng dem sbé ¢
phiéu dé vao nhirng tb chirc tr thién dé dong gop.

Nam 2001, sau khi thuyét phuc cac nha sang lap Google mai
Eric Schmidt vé lam CEO, téi tw van v&i Eric rang anh 4y can Bill vé
lam “coach”. Eric la mét ngwdi kha kiéu cang, nguwdi da ting lam
CEO va chu tich cia Novell, va d& nghi cia t6i da lam Eric néi nong:
“Toi biét tdi dang lam cai gi”. Vi thé mdi quan hé gilra Eric va Bill
khéng phai la “tiéng sét &i tinh”. Nhwng chwa day mot ndm, Eric tw
xac nhan: “Bill té ra rat hiru dung trong céng viéc huan luyén ching
t6i. Vai trd cla éng 4y 1& ra nén c6 ngay tlr dju. Dang 18 téi phai
khuyén khich cu trdc ndy sém hon, ly twédng nhét la ngay tw luc toi
mé&i vé Google”.

Bill xem cdng viéc ctia minh tai Google 1a khéng thdi han. Ong ay
huan luyén Larry Page va Sergey Brin — va Susan Wojcicki, Sheryl
Sandberg, Jonathan Rosenberg va ca nhém lanh dao cua Google.
Ong 4y huén luyén theo cach cta minh, nhwng khéng dwa ra nhiéu
i chi bao. Ong ciing chi dwa ra vai cau héi, va thwong la nhirng
cau héi dung. Pa sb thoi gian, 6ng lang nghe. Ong biét trong diéu
hanh doanh nghiép, cé kha nhiéu cau tra 1&i dung cho mot van dé,
cbng viéc cua lanh dao la chon ra mét cau. Ong hay noi: “Hay tw
minh dwa ra quyét dinh di”, hodc “Anh c6 tién l&én phia trwéc hay
khéng?”.

DPéi v&i van dé ap dung OKRs & Google, Bill tap trung nhiéu vao
nhirng muc tiéu “cam két”. (Téi nhd mot cau wa thich cta éng trong



khi huan luyén van dé nay, dung véi phong cach cta 6ng: “Anh phai
lam cho nhirng chuyén tau quai quy nay chay dung gi®”.) Nhw CEO
cia Google, Sundar Pichai nh& lai: “Bill quan tdm dén hoat déng
xuat sic ngay qua ngay”. Diéu nay lam t6i nh& lai cau khau hiéu cla
Bill: “M&i ngay mét tot hon”. Khéng c6 gi thach thirc hon diéu do.

Bill Campbell 1a nguoi rat dwoc wa thich xuét hién trong cac budi
hop cda lanh dao Google vao thtr Hai hang tuan. Cung luc dé, éng
cling la mét “giam déc khéng diéu hanh” cha Apple. Diéu nay dbi voi
nguoi khac sé bi xem 1a “xung dét quyén lgi”. Cling chinh vi vay ma
Steve Jobs “ndi dién”, nhat Ia khi hé diéu hanh Android ndi Ién tré
thanh ké canh tranh dang gom cua iPhone. Steve luén luén “kéu
goi” Bill hay & lai Apple va r&i Google, nhuwng Bill da tir chdi: “Steve,
t6i khéng giup Google vé cdng nghé cuia ho. Téi con khéng biét danh
van tir HTML la gi nira ma. Toi chi & d6 dé giup ho trd thanh mot
cong ty tét hon mdi ngay théi”. Khi Steve cir khdng khang, Bill noi:
“Dlrng bat tdi chon. Anh c6 thé khéng phai Ia chon Iwa ma téi mudn
thi sao?”. Steve binh tinh tr& lai, b&i vi “Coach Bill” [a ngudi “tam
phic” that sy cia Steve. (Eric Schmidt ké trén Forbes rang Bill 14
nguwdi giup Steve Jobs tién 1én, 1a thay, la ban. Bill la ngwdi bao vé
cho Steve Jobs, la ngudn cdm hirng cho anh ay. Steve tin twéng Bill
hon bat c&» ngwdi nao khac.)

Cho du Bill biét céng nghé nhiéu hon éng 4y néi, nhung dng ay
chwa bao gi® la mét ky sw hay lap trinh vién. Sy xuét sac cta éng
chinh 1a vé kha nang lanh dao, lam thé nao dé nhém lam viéc va moi
ngudi két ndi tt nhat — va 1am thé nao dé tranh cho nhan vién bj
nghién nat theo quy trinh. Néu thay ai bi dbi x(r bat cong, 6ng ay sé



béc dién thoai Ién va goi cho CEO ngay: “Day chinh la diém sai cla
quy trinh”. Va éng &y sé chinh stra diéu do.

Moi nguwdi déu khéng khuyén khich mang tinh cdm vao viéc kinh
doanh, nhwng tinh cadm 1a mét nét dac trwng cha Bill. Téi van con
nh& nhivng hinh &nh biéu 16 trén gwong mat ctia moi ngudi khi éng
ay xuét hién trong mét budi hop cua Intuit. Moi nguwei déu biét éng
ay luén & dang sau hd tro' va luén cé mat khi nhém lam viéc can.
Chung ta khé tim ra dwoc nhiéu 1anh dao cung ltic cé thé vira truyén
duwoc tinh cdm, vira co thé dua ra nhirng théng tin phan hdi khéng
kiéng dé gi hét. Bill Campbell la mdt huén luyén vién kho tinh nhwng
ludn luén 1& huén luyén vién vi “ciu thd” ch& khéng vi ban than
minh.

Ong 4y hanh phuc nhat médi khi day con gai Maggie (va con gai
cda t6i Mary) choi béng mém. C6 mat & san chinh xac luc 3 gi® 20,
cho du c¢é budi hop I&n ndo dién ra & dau chang nira. Khdng ai thay
6ng m& xem dién thoai trong tran dau, 6ng ay c6 mat & san bong
hoan toan bang tinh than va thé xac.

Ngay ca khi Bill bi bénh, éng 4y ciing khéng bao gi& dirng huén
luyén. Khi tdi quyét dinh nhan chire chi tich & Kleiner Perkins, sy tw
van cua Bill Ia mét yéu tb Idn. Hai dlra con géi cla téi vao dai hoc,
thdi gian vira dung luc. Bill hiéu toi khéng thé di cham lai va t6i nhan
coéng viéc dé dé tang sw yéu thich dbi véi diéu téi lam: tim va dau tw
cho cac doanh nghiép tét nhét, gitp ho xay dwng ddi ngi tét nhat khi
ho mé rong. D6 1a co hdi cho t6i tré thanh mot hudn luyén vién cho
céac thé hé Ianh dao ké tiép. Téi mudn noi gwong Bill.

M6t vai thang trwdc khi ta thé, trong mét 1an tdm sy véi dong
nghiép cua t6i & Kleiner, Randy Komisar, Bill gidi thich éng “luén



mudn tr& thanh mot phan cia gidi phap... con nguwdi la thi quan
trong nhat ma chung ta c6. Chung ta phai c¢b gang lam cho ho tbt
hon 1én tirng ngay”.

Bill da ra di nhwng déi vé&i hang tram “mén dé” cla 6ng, tat ca
nhirng nha lanh dao ma éng da hudn luyén, céng viéc cla 6ng van
c tiép dién. Chung téi van cb géng tré nén “tét hon tirng ngay” nhw
Oong da day.

Téi thwong nhé 6ng, “Coach” Bill Campbell. Tat ca ching téi déu
nho 6ng.

“Coach” Bill Campbell, nam 2013.
John Doerr

thang 4, nam 2018



Phu lue 1
OKRS PLAYBOOK CUA GOOGLE

Khéng ai c6 nhiéu kinh nghiém tryc tiép trong viéc ap dung
OKRs hon Google. Khi Google m& réng quy méd, ho thuwdng xuyén
dwa ra nhirng hwédng dan thwc hanh OKRs va cac bang mau theo
dinh ky. Nhirng phan trich doan dwé&i day lay ra tlr cac ngudn ndi bd
va duwoc sy ddng y clia Google. (Lwu y: day la cach tiép can cua
Google dbi véi OKRs. Doanh nghiép khac c6 thé tiép can theo cach
khac.)

Tai Google, chung t6i thich “nghi I&n”. Chung t6i s dung moét
quy trinh goi 14 muc tiéu va cac két qua then chét (hay goi tat la
OKRs) dé giup chung t6i giao tiép, do lwong va dat dwoc nhirng két
qua to lon nay.

Nhirng hoat ddng nay xac dinh twong lai cho Google. Nhw chung
ta thdy do6 — trong cac san phdm nhw Search, Chrome, hay Android
— chi mét nhém nhd chiém vai phan trdm ngudén nhan lyc cua
Google, hanh déng trong sw phdi hop chat ché huwéng dén modt muc
tiéu chung day tham vong, cé thé thay déi cd nganh céng nghé, da
dd chin mudi chi trong vong chwa téi hai ndm. Do d6, diéu quan
trong 1a phai cho nhan vién va quan ly tai Google biét nhirng thong
tin vé céch b tri nhan Iwc va thdi gian — ca ca nhan va nhivng nhém



lam viéc. OKRs biéu hién cho sw Iwa chon muc tiéu rat can than va
la phwong tién chang t6i s&r dung dé phdi hop cac hanh déng cia ca
nhan dé dat dwoc nhirng muc tiéu tap thé I&n lao.

Chung t6i dung OKRs dé& hoach dinh moi ngu®i sé tao ra cai gi;
theo dbi tién trién cong viéc clia ho so vdi ké hoach; va phdi hop
nhirng wu tién, két qua gitra ca nhan va nhom lam viéc. OKRs ciing
giip cho moi ngwdi tap trung vao nhirng muc tiéu quan trong nhéat
va tranh bi xao nhang bdi nhitng thr khdn cip nhuwng lai it quan
trong.

Tai Google, ching td6i chdm diém theo mau dé do lwdng tién
trinh:

0 dén 0,3 = mau dé

0,4 dén 0,6 = mau vang

0,7 dén 1 = mau xanh 1a

Cach viét OKRs hiéu qua

OKRs khéng dwoc quan ly tét chi [am mat thei gian ma théi —
gibng nhw mdt déng tac quan ly tréng réng, vé nghia. Trong khi do,
OKRs tét 1a mot cbng cu quan ly tao s thuc déy, giup cho nhém
thdy rd cai gi la quan trong, cai gi can téi wu hda, cai gi can lam dé
can bang dbi v&i cong viéc hang ngay.

Viét dwoc mét OKRs tét khdng hé dé, nhwng khéng phai la
khéng thé. Chu y nhitng nguyén tdc don gian sau day:

Muc tiéu la gi (Whats), dé la:

* Trinh bay muc dich va y dinh.

« Khé dat dwoc nhwng van thuc té.



* Phai hiru hinh, khach quan va khéng mu md; nén mach lac cho
ngwdi khac doc hiéu cho du cé dat dwoc muc tiéu hay khéng.

» Hoan thanh thanh cdng mot muc tiéu phai dem lai gia tri cu thé
cho Google.

Két qua then chét 1a nhw thé nao (Hows), dé la:

- Dién ta nhirng hanh déng cu thé cé thé do dém dwoc, ma néu
dat dwoc sé giup cho muc tiéu dén gén v&i mrc hoan thanh.

« Phai dién t& bang két qua, chir khdng phai bang hoat dong.

Néu két qua then chdt bao gébm nhirng tlr nhw “tham khao”, “quan
tam”, “giup”, “phan tich” hay “tham gia”, dé la hoat déng chu khéng
phai két qua. Thay vao dé, hay mé ta nhirng tac dong dén “ngudi st
dung sau cung” cua nhirng hoat déng do.

« Phai bao gébm bang chirng cho sy hoan thanh. Chirng cir nay
phai tbn tai, dang tin cay va dé dang nhan thay. Vi du, sé duwéorng dan
dén céc tai liéu, ghi chu va cac bao céo vé sé liéu da co.

OKRs danh cho cac nhém lam viéc chéo

Nhiéu dw an quan trong & Google doi hdi sy dong gop tr cac
nhém khac nhau. OKRs Iy twéng cho sy cam két phdi hop gitra cac
nhém nay. OKRs chéo phai bao gém tat cd cac nhom tham gia vao
dw an va phai thé hién sy déng gép ctia méi nhém mot cach ré rang;
nhirng cam két nay ciing thé hién & OKRs riéng cda tirng nhom. Vi
du, néu ba nhom — Ads Development, Ads SRE va Network
Deployment — phai hé tro mét dich vu quang cdo mai, sau do ca ba
nhém nén cé OKRs mé ta cam két cla ho dbi voi du an.

OKRs cam két va OKRs mé réng

OKRs c6 hai loai, phan biét dwoc hai loai nay la diéu quan trong:



OKRs cam két |a loai OKRs dbng y sé hoan thanh va chung ta
san sang diéu chinh thoi gian, nguén lwc d& bao dam hoan thanh.

« Diém ky vong cho mot OKR cam két 1a 1; néu dat dwéi 1, can
phai giai thich vi sao khéng dat 1 (co thé giai thich bang cach chi ra
nhirng diém sai trong luc hoach dinh hay thi hanh).

Nguoc lai, OKRs mé rong mé ta ching ta mubn thé gidi trong
nhw thé nao, ngay ca khi khdng cé y twdng rd rang lam sao dé dat
dwoc hay chung ta can nguén lwc gi dé thwc hién.

« Diém danh cho OKRs m& rdng ky vong dat dwoc trung binh 13
0,7, v&i bién sé kha 1on.

Nhirng sai lam va cai bay khi viét OKRs

B3y #1: Khong phan biét dwoc OKRs cam két va OKRs mé&
rong.

« Xem mét OKRs cam két nhw 18 OKRs mé& rdng sé tdng kha
nang that bai. Cac nhém lam viéc c6 thé nhan OKRs médt cach
khéng nghiém tuc va khéng chiu thay déi wu tién dé tap trung vao
OKRs nay.

* Ngwoc lai, xem OKRs mé& rong la OKRs cam két sé tao nén
tam ly “phong thd” trong nhém, nhirng ngudi khdng thé dong gop
dwoc cho OKRs nay; tao ra sw dao nguwoc wu tién, vi du nhw chuyén
b&t nhan sy sang cac OKRs mé réng.

Bay #2: OKRs la nhirng muc tiéu binh thwong.

« OKRs duoc viét ra chil yéu dwa trén nhirng diéu ma nhém nghi
rang co thé dat dwoc ma khéng can thay déi bat clr cong viéc gi ho
dang lam, trai ngwoc véi nhivng diéu ma khach hang that sy mudn.



Bay #3: OKRs mé& rong trong cé vé rut re.

« OKRs m& rong thwdng bat dau tir khi dat ra cau hdi kha rut ré:
“Chung ta c6 thé 1am gi néu c6 thém nhan vién va thém mét chut
may man?”. Mot cach khac dé tiép can tét hon khi dat cau hoi: “Thé
gi¢i/khach hang cua tdi sé ra sao trong nhiéu ndm nira néu ching
t6i khéng bi gi¢i han nguén Iwc?”. Theo dinh nghia, ching ta sé
khéng biét lam cach nao dé dwoc trang thai “khéng bi gi¢i han
ngudn Iwc” khi OKRs 1an dau tién dwoc thiét 1ap — do ciing chinh 1a
ly do OKRs nay dwoc goi la nguyén vong. Nhwng néu khéng hiéu va
khéng xau chudi nguén lwc dén “trang thai d6” ngay twr bay gi®, chac
chan chuing ta sé khéng bao gi® dat dwoc diéu do.

« Phép thir: Chung ta héi khach hang ctia minh ho that s mudén
diéu gi, muc tiéu nguyén vong cuda ching ta c6 dap tmng hodc vuot
qua yéu cau cta ho hay khéng?

Bay #4: Chién thuat “dw tri ngudn luc’.

« OKRs cam két cia mdt nhém chi nén s dung hau hét, chi
khéng phai toan bdé nguén Iuvc sén c6. OKRs cam két + OKRs m&
rong sé st dung hoi nhiéu hon mot chut ngui“)n lwe san co.

« Nhirng nhém c6 thé dap ng tdt cd OKRs ma khéng can sl
dung toan bd ngui“)n lwc... dwoc gia dinh 1a hoac ho dw triv nguén
lwe riéng, hoac la ho khéng thuc déy nhom, hoac ca hai. Bay la mét
diu hiéu goi y cho quan ly cap cao can phai diéu phdi lai nhan luc
va nguén lwc cho nhirng nhém khéac st dung nguén Iwc tét hon.

Bay #5: Nhirng OKRs c0 gia tri thp (khéng ai quan tam).

Nhuw da noi, OKRs phai htra hen gia tri kinh doanh rd rét — néu
khéng thi khdng co ly do gi mé rdng ngudn lwc dé thwe hién. Nhirng



muc tiéu gia trj thAp (Low Value Obijectives, con goi la LVOs) Ia
nhirng muc tiéu cé hoan thanh dén mic 1 cling khéng ai quan tam.

« Mét vi du vé LVOs (c6 strc cam db I&én) Ia “tAng kha nang xt& ly
tac vu cia CPU Ién thém 3%”. Muc tiéu nay ban than khong giup ich
gi cho khach hang hoac Google mét cach tryc tiép. Tuy nhién, muc
tiéu “gidm sbé lwong nhan x& ly doi héi dé dap (rng thei diém truy van
cao nhéat xuéng 3% ma khéng can thay déi chéat lwong/thdi gian
chd... va trd sb nhan x& ly trang bi dw vé kho” cd gia tri kinh té rd
rét. Day la mot muc tiéu kha hon nhiéu.

« Phép thir: Liéu OKRs ¢6 thé dat 1 diém trong hoan cénh hop ly
ma khéng dem lai loi ich cho nguoi s dung hay loi ich kinh té gi
hét? Néu vay, nén viét lai OKRs tap trung vao loi ich hiru hinh.

Bay #6: Thiéu két qua then chbt (KRs) cho muc tiéu cam két (O)

« OKRs duwoc chia thanh hai vé: két qua mong muén (O) va
nhirng buéc di yéu cau (co thé do dém dwoc — KRs) dé dat duwoc O.
Két qua then chét KRs dwoc viét sao cho khi dat dwoc 1 diém thi
dan dén O ciling dat 1.

- M6t 16i thwerng gap khi viét KRs dé la viét diéu kién “can” nhwng
chwa “d0” dé hoan thanh muc tiéu. L&i nay 1a do nhém mudn tranh
nhirng kho khan vé nguén lwc/wu tién/rdi ro can thiét dé hoan thanh
cac két qua then chét khod nhan.

« Cai bay nay kha nguy hiém bdi vi sé lam tri hoan viéc xac dinh
ngudn lwc can thiét cho muc tiéu, ké ca khi phat hién kip th&i thi muc
tiéu do cling sé khéng thé hoan thanh dung thoi han.

« Phép thir: C6 hop ly hay khéng khi chdm 1 diém cho tét cé céc
két qua then chét nhung y dinh cua muc tiéu vadn chwa dat duoc?
Néu vay, thém hodc viét lai cac két qua then chét cho dén khi nao



chdc chan cac KRs da hoan thanh, nghia 1a muc tiéu cling hoan
thanh.

Poc, ly giadi va hanh déng cho OKRs

Do6i véi OKRs cam két

« Cac nhém dwoc yéu cau phai sap xép lai cac wu tién ctia minh
dé bao dam thwc hién dung tién do va 1 diém.

« Nhirng nhém khéng thé hira hoan thanh 1 diém trén mét OKRs
cam két phai nhanh chéng chay dua. P4y la diém chinh: chay dua
trong trwdng hop nay khéng chi la gwong ép ddng y ma day 1a diéu
bat budc. Cho du van dé xay ra la do b4t déng vé OKRs, hay bét
ddng vé tht tw wu tién, hodc khdng du khd nang dé bd tri da thoi
gian/con nguwdi/nguén lwc, chay dua van phai tién hanh. Diéu nay
cho phép cap quan ly nhém cé thé dwa ra nhirng chon Iwa va giai
quyét nhirng xung dot vira néu.

Két qua tat yéu: méi OKRs mdi cod thé doi hdi mot sy chay dua

tang tdc & mirc dd nao dé, bdi vi OKRs doi héi sy thay dbi nhirng
wu tién va cam két hién tai. Mot OKRs khong yéu ciu thay dbi bat ky
hoat ddng nao ctia nhém chinh la chiéc bay #2 vira ndi & trén va
nhirtng OKRs nhw thé khéng thé goi la m&i dwoc — méac du chwa bao
gi®& dworc viét ra tl trwdc dén nay.

- M6t OKRs cam két khong thé dat 1 diém theo dung thoi gian
can phai dwoc “kham nghiém tl thi” dé tim ra nguyén nhan. Pay
khéng phai la hanh déng dé “trivng phat” nhoém lam viéc, ma chi dé
tim hiéu chuyén gi da xay ra trong qua trinh I&n ké hoach hay thuc



hién muc tiéu. Diéu nay co thé cai thién kha nang dé dat 1 diém mot
cach xac thuc cho nhitng OKRs cam két khac.

DPéi véi OKRs mé rong

« OKRs m& réng sé& dwoc thiét 1ap vwot khd nang hién tai cua
nhém dé thwe hién trong mot quy da quy dinh nao dé. Bo wu tién
ciia OKRs mé& rédng nén cap nhat nhirng quyét dinh cta thanh vién
trong nhodm vé viéc ho sé danh thei gian con lai (ngoai nhirng cong
viéc hang ngay) vao dau sau khi nhém da théng nhat nhitng cam
két. N6i chung, nhirtng OKRs cang c6 do wu tién cao nén duwoc hoan
thanh trwdc nhivng wu tién thap hon.

« OKRs m¢& réng va nhirng wu tién di kém nén dwoc duy tri trén
danh sach OKRs clia nhom cho dén khi dwoc hoan thanh, néu can
thiét ctr duy tri tr quy nay sang quy kia. Néu loai b6 OKRs m& réng
ra khdi danh sach vi khéng thay tién trién tot [a mot sai 1am, bdi vi
OKRs nay sé che gidu nhirtng khé khan cb hiru vé sy wu tién, sy
san sang cla ngudn lwc, hodc sy thiéu hiéu biét vé& mot van dé nao
do. Clr d& OKRs nay nhw 1a co hdi giup kham pha ra nhirng diém
yéu clia coéng ty, ciia nhom.

Két qua tat yéu: chuyén mét OKRs mé rdng sang cho mot nhém
khac néu nhdm nay cé chuy&n mén va ngudn lwc d& hoan thanh
OKRs nay hiéu qua hon.

« Cac quan ly nhém danh gia ngudn lwc can thiét dé hoan thanh
OKRs mé& rong va “doi” ngudn lwc mdi quy. Ho khdéng thé tréng
mong dwgc cung cap day du nguén lyc yéu cau, trir phi OKRs mé
rong cua ho la nhirng muc tiéu cé dé6 wu tién cao nhat cla cong ty,
dirng sau OKRs cam két.



Thém mét vai phép thuwr

Sau day la mét sbé phép thr don gian d& xem OKRs co6 tbt hay
khong:

« Néu viét ra trong vong 5 phut, hau nhw 1a OKRs khong t6t.

« Néu muc tiéu khdng vira mdt dong, c6 thé chwa di manh.

« Néu két qua then chét dwoc dién ta bang thuat ngt» néi bd (chi
ho hiéu ma thdi), vi du nhv “Ra mét Foo 4.1”, chac chan ciing khéng
tét. Cai quan trong khong phai la “ra mat” ma chinh la tadc dong cua
sy ra mat nay. Tai sao Foo 4.1 quan trong? Cach ghi KRs tt hon:
“Ra mat Foo 4.1 dé cai thién viéc dang nhap cta nguwdi sir dung
thém 25%”.

 DUng ngay that. Néu mdi két qua then chdt (KR) xay ra vao
nhirng ngay cudi ctia quy, cé thé k& hoach thwc hién nay khéng that.

« Bdo dam céac két qua then chét (KRs) phai do dém dwoc, co thé
gan diém mét cach khach quan vao cudi quy. “Cai thién dang nhap”
khéng phai la mot KR tét. “Cai thién dang nhap thém 25% vao ngay
1/5” trdng tot hon rat nhiéu.

« Thwée do khéng dwoc mu me, phai néi cho ré. Néu ghi 1a “1
triéu ngwdi st dung”, phai ndi rd con sb do 1a cho “toan thdi gian”
hay Ia “trong mét tuan s dung”.

« Néu nhém co hoat déng nao quan trong ma lai khéng nam
trong OKRs nao ca, cb gang thém vao OKRs.

« Dbi v&i cac nhém lam viéc 1én hon, c6 thé cho OKRs phan cap
— OKRs & mirc cao cho ca nhom Ién, OKRs chi tiét hon cho cac
nhom nhd. Nhuwng bao ddm OKRs “hang ngang” phai c6 nhirng két
qué then chét (KRs) trong mdi nhém nha.



Phu lue 2
MOT CHU KY OKRS DIEN HINH

Gié str chung ta dang thiét I4p OKRs & murc ¢ong ty, nhém va cé
nhén (céng ty I6n hon c6 thé cé thém céc cap khac nhau).

4 dén 6 tuan truwde khi bat ddu mét quy

Thao ludn OKRs cho quy 1 va ca nam (mudrc dd céng ty)

Lanh dao cao cép bat dau thdo ludn OKRs cong ty. Néu ching ta
thiét 1ap OKRs cho quy 1, day ciing la luc d&t ra ké hoach nam dé
dan hwédng cho cong ty.

2 tuan trudc khi bat dau mét quy,

Trao doi vé OKRs cap céng ty cho ca nam va quy 1

Théng qua lan cudi OKRs cap codng ty va trao dbi OKRs nay voi
tat cd moi ngudi trong cong ty.

Bat dau mét quy

Trao ddi véi nhém vé OKRs cho quy 1

Dwa trén OKRs cip céng ty, cac nhém phat trién OKRs cla
nhom va chia sé trong cac budi hop.

1 tudn sau khi bat dau mét quy,

Chia sé v&i nhan vién OKRs cho quy 1

Mot tuan sau khi OKRs nhém dwoc ban bac, nhan vién bat dau
chia sé OKRs cua riéng ho. Khau nay doi hoi thwong lwong gitra
quan ly va nhan vién, dién hinh la cac cudc trao dbi “tay doi”.

Trong_suot mot quy,



Nhan vién theo dbi va trao déi thwong xuyén

Nhan vién do lvdng va chia sé tién do cbng viéc, trao doi thuwong
xuyén v&i quan ly. Theo dinh ky, nhan vién danh gia ho sé hoan
thanh day di OKRs nhw thé nao. Néu khéng thé, ho phai chu déng
hiéu chinh lai.

Gan két thuc mét quy

Nhan vién danh gia va cham diém OKRs quy 1

Khi sdp hét quy, nhan vién chdm diém cho OKRs clia minh, tw

danh gia va nhan dinh gitra cong viéc va OKRs nhw thé nao.



Phu lue 3
TRAO DI BIEV HIEN CONG VIEC

Phuo’ng phap quan ly cong viéc thuwdng xuyén la mét quy trinh
gdm hai phan va dan xen 14n nhau. Phan dau bao gbém thiét lap
OKRs; phan thir hai doi hdi nhirng cudc trao dbi thwdrng xuyén theo
dinh ky vé nhitrng viéc dang lam, do nhan vién chi déng sap xép.

Lén ké hoach muc tiéu va danh gia

Dé giup cho cudc trao dbi tét hon, cap quan ly nén hdi nhan vién
nhirng diéu sau day:

« OKRs nao anh dinh tap trung dé dem dén gia tri I&n nhat cho
vai trd ciia anh/nhém cua anh va cong ty?

» Trong s6 nhirtng OKRs nay, cai nao két ndi véi gia tri cia cdng
ty?

Cap nhat tién do6 céng viéc

DPé khuyén khich nhan vién tich cwc trao déi, quan ly nén dat ra
nhirng cau hoi:

« OKRs cua anh tién trién ra sao?

« C6 ngudn lwc/chuyén mén quan trong nao anh can dé hoan
thanh OKRs nay hay khéng?

« C6 diéu gi can tré khién anh khéng thé hoan thanh muc tiéu
OKRs hay khéng?

« C6 OKRs nao can diéu chinh — thém hodc bét — trong hoan
canh phai thay déi d& wu tién cla muc tiéu hay khéng?



Huan luyén

DPé chuan bj tét cho cac budi trao dbi cdng viéc, quan ly nén cha
y cac cau hoi sau day:

« Gia tri hodc hanh vi nao t6i mubn ngudi bao cao tiép tuc thé
hién?

« Gi4 tri hodc hanh vi ndo t6i mudn ngwdi bao cao bat dau hoac
ngtrng thé hién?

« Toi c6 thé hun luyén thém diéu gi dé giup cho ngwdi bao céo
nhan ra day dd tiém nang ctia minh?

« Trong luc trao dbi, quan ly cé thé hai:

+ Phan nao trong cong viéc clia anh lam cho anh thich thd/hang
hai nhat?

+ Néu c6 thi khia canh nao trong vai tro ciia anh ma anh mudn
thay d6i?

Phan héi thong tin

Pé goi y cho nhan vién cung cap nhitng théng tin mét cach
khdéng thién vi, quan ly nén hoi:

« Diém nao & t6i ma anh nhan théy co loi cho cdng viéc?

« Ban than ti c6 lam gi gay tr& ngai dén kha ndng cda anh, khién
anh lam viéc khéng hiéu qua?

« T6i c6 thé lam gi dé giup anh thém thanh céng?

Phat trién sw nghiép



Pé hiéu dwoc nguyén vong nghé nghiép ctia nhan vién, nguoi
quan ly chu y cac cau hai:

« K§ nang hay kha nang nao anh mudn phat trién dé cai thién
cbng viéc cua minh hién tai?

« Anh mudn phat trién d& dat muc tiéu nghé nghiép & Iinh vuc
nao?

« Ky nang hay kha nang nao anh mudn phat trién cho mét céng
viéc trong twong lai?

« Tr quan diém vé hoc tap, tdng trwdng va phat trién nghé
nghiép, t6i va cdng ty cé thé giip anh nhw thé nao?

Chuan bj cho cudc trao dbéi cong viéc

Trwdc khi bwédc vao moét cudc tro chuyén vé cong viéc v&i nhan
vién, c6 mot sb viéc phai theo thir tw. Quan ly nén xem xét trwdc cac
van dé sau day:

» Nhirng muc tiéu chinh va trach nhiém cua nhan vién la gi?

* Nhan vién nay thwc hién cdng viéc ra sao?

« Néu nhan vién nay dwéi mae trung binh, ho nén diéu chinh nhuw
thé nao?

« Néu nhan vién biéu hién tét va vwot mirc mong doi, téi cod thé
lam gi dé gitr virng biéu hién céng viéc cao clia nhan vién dé khéng
bi kiét strc?

« Khi ndo nhan vién hang hai nhat?

« Khi ndo nhan vién it hang hai nhat?

« Nhan vién c6 thé manh nao trong cong viéc?

* Loai kinh nghiém nao c6 thé dem lai lgi ich cho nhan vién nay?



« Trong vong sau thang t&i, nhan vién nay nén tap trung vao cai
gi? Nhw vay c6 dap rng ky vong cla nhan vién chwa? Co6 can tdi da
hoa déng gop cua nhan vién hay khéng? Hoac chuan bj cho co' hoi
ké tiép — vi du nhw dy an tiép theo chang han, cé can mé réng trach
nhié@m hay thay déi vai trd clia nhan vién khéng?

Vé phia nhan vién, ciing nén chuan bj cho cudc trao dbi. Ho can
tw hoi nhirng cau dai loai nhu:

« T6i 6 dang di dung hwéng dbi véi muc tiéu cla minh khéng?

* Toi da xac dinh dwoc co hdi cia minh & dau chwa?

« T6i c6 hiéu cdng viéc ctia minh két ndi véi muc tiéu nhw thé nao
chwa?

« T6i c6 thé cung cép théng tin phan hdi nao cho quan ly?

Phu luc 4
Tong két

4 siéu quyeén lwc ctia OKRs:

1. Tap trung va cam két vao cac wu tién

2. Sap xép va két ni cho cdng viéc ctia nhém

3. Theo dbi d& nang cao tinh trach nhiém

4. M& rdng muc tiéu dé dot pha

Tam quan trong cla van héa doanh nghiép trong viéc ap dung
phuwong phap quan ly cdng viéc thwdng xuyén.

Tap trung va cam két vao cac wu tién

« Thiét lap téc dod thich hop cho chu ky OKRs. Téi khuyén nghi
theo ddi “kép”, OKRs theo quy (cho nhirng muc dich ngan han hon)



va OKRs nam (nhdm vao nhirng chién Iwgc dai han). Trién khai
OKRs quy va nam song song.

« D& gidi quyét viéc kho trién khai va cliing cd cam két cla lanh
dao voi OKRs, hay ap dung OKRs cho cép lanh dao cp cao trwdc
tién. D& quy trinh OKRs chay tét va cdé xung lwong, hay tranh tha sw
cong tac cla mot sd nhan vién nhiét tinh tham gia quy trinh. T tw
mé réng dén toan cong ty.

« Chi dinh ra mét ngwdi “chdm séc” OKRs chuyén biét dé bao
dam moi ca nhan déu danh thdi gian cho méi chu ky nhdm chon ra
céi gi la quan trong nhat ma tap trung vao.

« Chi cam két tr 3 dén 5 muc tiéu — can dat dwoc — mbdi chu ky.
Qua nhiéu OKRs khién nd Iwc clia nhan vién bj lodng va phan tan.
Mé& réng kha nang hiéu qua bang cach quyét dinh cai gi khéng can
lam, loai b9, tri hoan lai hoac giam tap trung.

» Trong cach chon lyva OKRs, nhin vao nhirng muc tiéu co s
dung “don bay” nhiéu nhat dé dat dwoc hiéu suét cao.

- Dé thiét lap OKRs cAp cao nhéat, hay tim chét liéu thé tlr tuyén
bd sir ménh clha codng ty, k& hoach chién lwoc, hodc y twéng chi
dao/tén chi ctia ban giam dbc.

« D& nhan manh mét muc tiéu cda phong ban va gianh dwoc sw
Gng ho cla nhan vién trong phong ban, hdy ddy OKRs d6 thanh
OKRs cép cong ty.

« Déi v&i mbi muc tiéu, chi nén dat téi da 5 két qua then chdt co
thé do dwoc, khong téi nghia, co quy dinh thdi gian cu thé — 1am thé
nao dé dat dwoc muc tieu. Theo dinh nghia, hoan thanh cac két qua
then chét ddng nghia véi viéc hoan thanh muc tiéu.



« D& can bang va kiém soat chat lwong, hay ghép déi sé lwong
va chat lwong cua két qua then chét.

« Khi mét két qua then chét yéu cau mirc dd hoan thanh cao hon,
nang cap KR dé thanh muc tiéu (O) cho mét (hodc nhiéu hon) chu
ky OKRs.

« Yéu td quan trong duy nhat cho sw thanh céng clia mot OKRs
la strc thuyét phuc va thu hut dwoc 1anh dao tham gia vao.

Sap xép va két néi cho céng viéc ciia nhém

« Thuc day nhan vién bang cach cho ho thdy muc tiéu cia nhém
két nbi nhw thé nao dén tdm nhin cla lanh dao va nhirng muc tiéu
cao nhat cia céng ty. Con dwdng nhanh nhat dé dat dén sw xuét
sac luén song hanh v&i sy minh bach, cdng khai muc tiéu, két ndi
voi CEO.

« Trong nhirng budi hop toan thé, gidi thich tai sao OKRs rat
quan trong déi v&i cdng ty. Sau do, cir 1ap di 1ap lai théng diép dé
cho dén khi ban than ciing bat dau chan nghe chinh minh néi.

« Khi trién khai OKRs dang phan cép ti trén xubng, vé&i nhirng
muc tiéu dwoc hinh thanh tr két qua then chét ciia OKRs cap cao,
hay dén nhan két qua then chét ttr nhan vién truc tiép lam céng viéc
do. Sang tao thwong it xudt hién & ngay “trung tdm” hon & nhirng
“goc canh” cua cong ty.

« Khuyén khich mét ty 1& hop ly nhirtng OKRs theo dang “tr dwdi
dwa Ién” — thuwdng la mét nira.

* Pha v& mé hinh phong ban “cé Iap” nhw mét cai thung kin bang
cach két ndi nhom theo hang ngang trong nhitng OKRs chia sé
chéo. Cac hoat ddng chéo nay cho phép thwc hién nhirng quyét dinh
nhanh — day la diéu co ban mang lai loi thé canh tranh.



« Nén lam rd tat cd nhirng mdi phu thudc gitra cac phong ban cho
moi nguwdi hiéu.

« Khi moét OKRs can phai dwoc chinh stra hodc loai bd, lam sao
cho ¢ déng cling hiéu dwoc vi sao phai lam nhw vay.

Theo do6i dé nang cao tinh trach nhiém

« Pé xay dwng van héa trach nhiém (mét trong nhirng van héa
OKRs), thiét 1ap cach chdm diém va danh gia OKRs mét cach trung
thwe — ngay tr cdp cao nhéat. Khi lanh dao céng khai thira nhan
nhirng budc di sai 1am, nhan vién s& cdm thay thodi mai hon khi
dam chap nhan ri ro.

« Khuyén khich nhan vién dat thanh tich bang nhitng khen
thwéng, cdng nhan cu thé, hiru hinh, céng khai hon & nhirng phan
thwdng bén ngoai (tang qua, voucher,...).

« P& gir cho OKRs duoc thuwe hién dung tién dd va dung huéng,
cd mdt nhan vién cap cao doéng vai tro la “nguwdi chan OKRs”,
thwdng xuyén “check-in” va cap nhat OKRs. Quy trinh “check-in”
thwdng xuyén cho phép nhém va ca nhan stra sai nhanh hoac “khai
t&r” sdm OKRs khéng thwc hién dwoc.

« Pé duy tri biéu hién coéng viéc cao, khuyén khich nhirng bubi
hop “tay déi” v& OKRs hang tuan gitra nhan vién va quan ly, céng
thém céac bubi hop theo phong ban hang thang.

« Khi cac diéu kién (lam viéc, thj trwdng hodc nhan sw) thay doi,
c thodi mai diéu chinh, thém hodc bét OKRs sao cho thich hop —
ngay ca khi OKRs dang thwc hién gilra ky. Muc tiéu khéng phai
dwoc viét ra trén da, kho boi xéa hay diéu chinh. Sé& 14 phan tac
dung néu c khang khdng bam ldy muc tiéu ma biét chic rang
khéng con thich hgp hoac khéng thé dat dwoc.



« Vao cubdi chu ky, ap dung quy trinh chdm diém OKRs cdng Vo
tw danh gia cia nhan vién dé xem xét biéu hién cdng viéc, khen
thwdng/cdng nhan nhirng céng viéc dwoc hoan thanh, hoac cé ké
hoach cai thién trong twong lai. Trwdc khi bwdc qua mét chu ky
OKRs m¢i, danh mét it thdi gian danh gia va “thwdng thic” nhirng
thanh tich vira dat duorc.

« Pé gilr cho OKRs dwoc cap nhat va dung hwéng, dau tw mot
nén tang dwa trén cdng nghé dam may, tw dong va s dung riéng
(phan mém chuyén vé OKRs chang han), sé gitp cho viéc thiét 1ap
muc tiéu thwe hién theo thdi gian thuwe, phdi hop OKRs va nang cao
tinh cong khai clia hé théng OKRs.

Mé& rong dé dot pha

« O mbi diu chu ky OKRs, phan biét gitra nhitng muc tiéu phai
hoan thanh 100% (OKRs cam két) va muc tiéu mé& réng day thir
thach (OKRs mé rdng).

« Thiét 1ap mét méi trwérng dé cac ca nhan cadm thay thoai mai
that bai v&i OKRs mé& rong ma khong hé bj phan xét.

« P& kich thich viéc x&r ly kho khan va khuyén khich moi nguoi
dat thanh tich cao, th&r dat nhirng muc ti€u tham vong — ngay ca
muc tiéu do kéo dai tr quy nay sang quy kia. Nhwng dirng dat muc
tiéu qua cao dén ndi ai cling thay rd rang 1a khéng thé hién thwc, anh
hwéng dén nhué khi clia nhan vién.

« P& co thé “bay cao, nhay xa” trong nang suat hay sang tao, hay
theo céng thirc “gap 10 lan” cia Google va thay thé nhitng OKRs



“tién tr tv” thanh nhirng OKRs tham vong hon. D6 cling chinh 1a ly
do mang lai sy dot pha clia mét sé nganh trén thé gidi.

« Thiét k& OKRs mé& rong phai hop véi van héa cua coéng ty. Sw
mé rong téi wu cuia cdng ty can cé thdi gian, phu thudc vao nhu cau
cua cong ty.

* Khi mét nhom khéng thé hoan thanh OKRs mé& rong, cw dé cac
muc tiéu nay di tiép cho chu ky ké tiép — mién 1a van con thay phu
hop véi hoan canh.

Phwong phap quan ly céng viéc thwong xuyén

« Nhan dang/xac dinh sy viéc trwdc khi tré thanh “van dé&” va
cung cap cho nhan vién sy tro giip ma ho can, chuyén danh gia
cudi ndm thanh quéan ly céng viéc thwong xuyén.

» Tach r&i OKRs trong twong lai (nhirng OKRs m¢& rdng) ra khoi
OKRs cam két trong cac danh gia theo nam. Banh déng viéc hoan
thanh muc tiéu v&i mac tién thwdng sé tao nén tam ly “phong thd”
va thai dé “so rdi ro” cia nhan vién.

« Thay thé cach xép hang nhan vién theo kiéu canh tranh lan
nhau va danh gia nhan vién bang cac tiéu chudn coéng khai, da
chiéu, dwa trén thé manh. Bén canh cac con s, chd y dén tinh than
ddng doi ciia nhom, cach giao tiép cla nhan vién va mdc dd tham
vong clia nhan vién trong khi thiét 1ap muc tiéu.

« Dwa vao nhirng khuyén khich, khen thuwdng co gia tri sau hon,
khéng chi 1a tién bac.

- Pé thu dwoc két qua cong viéc tich cwe, ap dung CFRs (trao
ddi, phan héi thdong tin va cdng nhan) cung véi thiét 1ap muc tiéu



(OKRs). OKRs minh bach giup cho qua trinh dao tao nhan vién virng
manh va hiru dung hon. CFRs gir cho ¢dng viéc hang ngay duoc
tap trung va hop tac tét hon.

» Trong cac cubc trd chuyén gilra quan ly va nhan vién, cho phép
nhan vién thiét lap lich trinh va ndi dung cudc noéi chuyén. Nhiém vu
cda quan ly 1a 1dng nghe va dao tao, hwdng dan.

« Lam cho quy trinh phan héi théng tin dién ra hai chiéu, khéng bi
rang budc bdi co’ cau td chirc cong ty.

« Thuwec hién cac cudc thdm do “khuyét danh” dé thu thap théng
tin phan héi vé mot sé hoat ddng dac biét.

- Gia tang két ndi gitra nhém va phong ban theo phuwong thirc
phan hoi théng tin ngang hang (tlrc gitba nhan vién véi nhau khong
can qua cac quan ly) trong cac OKRs chéo gitra nhém hodc phong
ban.

« St dung cach c6ng nhan ca nhan dé nang cao sw hang hai cua
nhan vién. Dé tdi da héa tac déng, viéc céng nhan nén dién ra
thuwéng xuyén, dé thay, dac biét mot chut va cé két ndi véi OKRs cao
nhat.

Tam quan trong cta van héa céng ty

« Két néi OKRs cao nhat v&i sir ménh, tdm nhin va gia tri cta
cong ty.

« Chuyén tai gia tri ciia van héa bang t nglr, nhwng da sb phai
bang hanh vi.

« D4y manh viéc thwc hién céng viéc xuat sdc bang sw hop tac
va tinh trach nhiém. Khi OKRs la thudc vé tap thé, gan cac két qua



then chét cho tng ca nhan khac nhau — ¢ gang duy tri tinh trach
nhiém ca nhan.

« D& phat trién van héa tao ddng lwc cao, hdy can bang gitra
OKRs “xtic tac” (nhirng hanh déng hd tro céng viéc) véi CFRs “nudi
dwdng” (nhirng hanh ddng hé tre' gitra ca nhan véi nhau).

« S dung OKRs dé& day manh sy minh bach, ré rang, hoat déng
cé muc tiéu va dinh hwéng tdt dén vién canh tét dep hon. Trién khai
CFRs dé xay dwng s tich cwc, nhiét tinh, mé rong tw duy va cai
thién cong viéc tirng ngay.

« Chu y nhan dién nhirng rao can van hoa, dic biét Ia nhirng van
dé nhuw tinh trach nhiém va long tin trwdc khi trién khai OKRs.



