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В программе 

✔️ OKR: история и предпосылки возникновения  

✔️ Основные принципы системы OKR 

✔️ Ограничение и риски применения 

✔️ Сравнение системы OKR и других инструментов менеджмента (KPI, 

BSC...) 

✔️ Примеры внедрения OKR в российских и зарубежных компаниях 

 



Насколько вы знакомы с OKR? 

10 – давно применяю сам и обучаю других 

1 – сегодня впервые услышал 

Objectives 

and 

Key  

Results 



Нарастающая скорость изменений 





Эволюция от MBO к OKR 

1960е 

1980е 

1999 

2013 

Сейчас 

Энди Гроув 

OKR: Цели и 

ключевые 

результаты в 

Интел (адаптация 

MBO) 

Питер Друкер 

 
MBO: Управление 

по целям. 

Рик Клау  

Выступление о 

применении 

OKR в Google 

Джон Доер 

OKR: Цели и 

ключевые 

результаты в 

Google 

Повсеместно 
OKR: Почти 
стандарт в Agile-
компаниях 



Эволюция MBO       
 OKR 
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MBO OKR 

год 

Сотрудники 

Вся компания 

Подразделения 

KPI 
KPI 

Каскадирование 
целей от 

руководителя 
подчиненным 



David John Snowden  
(1954, Уэльс)  

Директор IBM's Institute for 

Knowledge Management. 

Основатель Cynefin Center for 

Organizational Complexity 

Cynefin Framework.  

Модель Кеневин  
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Простые, очевидные  
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Пять доменов мира: упрощение 

Сложные 

Простые 

Запутанные 

Хаотичные 

Потеря контроля 

Контроль 
! Конечный результат 
! Способ достижения 

! Конечный результат 
? Способ достижения 

? Конечный результат 
? Способ достижения 

? Что сейчас происходит? 
? Конечный результат 
? Способ достижения 



Управление 

Сложные 

Простые 

Запутанные 

Хаотичные 

Командно-контрольный 

стиль управления. 

Неквалифицированный 

исполнитель, робот 

Управление через цели.  

MBO, KPI. Коучинг. 

Профессионалы, 

экспертный совет 

Agile-управление через 

самоорганизацию. Коучинг. 

Команда исследователей  

и создателей 

Быстрое принятие 

рискованных решений. 

Лидер, берет на себя 

всю ответственность 

OKR 
OKR 



Зонтик Agile: подход и фреймворки 

 



Место OKR в системе исполнения стратегии 



Четкая связь со стратегией 

15 

Стратегическая 

цель  



OKR (Objectives and Key Results) 

OKR Академия 

Ясным 

100% 

0 

70% 

50% 

Амбициозным 

Двигаться к  Целям и Ключевым результатам 

Согласованно 

Сотрудники 

Вся компания 

Подразделения 

Гибко (Agile) 

Сфокусированно 



OKR (Objectives and Key Results) 

OKR Академия 

Ясным 

100% 

0 

70% 

50% 

Амбициозным 

Двигаться к  Целям и Ключевым результатам 

Согласованно 

Сотрудники 

Вся компания 

Подразделения 

Гибко (Agile) 

Сфокусированно 



3 главные Цели  

на этот период 

(CHANGE) 

Остальные цели (RUN) 



RUN the Business. KPI 



Типы целей 

Run Change 

Обеспечивает стабильность; 

известный опыт; 

материальная мотивация,  

KPI 

Изменения; 

развитие (важно не срочно); 

новый опыт, творческая 

деятельность; 

Внутренняя мотивация,  

OKR  



Health - метрики 

KPI, Показатели 

“Здоровья”, где надо 

держать “руку на пульсе” 

 

RUN 

 

 

 



Сравним с ССП: Стратегическая карта 



Стратегическая карта - KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI 



Основной вопрос OKR: 
На чем важно сфокусироваться в этом 
квартале, что поможет реализовать 
стратегическую цель? 

1 квартал 2 квартал 3 квартал 4 квартал 

Стратегическая 

цель  

Финансы Клиенты 

Процессы Персонал 



OKR - фокус на изменениях 

KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KR KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KR KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KR KPI KPI KPI KPI KPI 

KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI KPI 

change 

OKR 

run 

change 

OKR 

health 

KR KR 
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Соавтор учебника Пол Нивен - автор книг по BSC 

Two Speed Execution (2SE) 

Strategy Map → OKRs 



Dan Montgomery 

Консультант института BSC - сейчас OKR коуч 



Как связано с KPI? Пример  



Основы формулирования  

Целей и Ключевых результатов. 

GOAL 

OBJECTIVE  

TARGET  

PURPOSE  

AIM  



Основа OKR -  

здравый смысл и психология 



Нейрофизиологическое обоснование OKR 

Пол Маклин 

Цель (Objective) 

Я Хочу 

Эмоции, энергия 

Ключевые результаты 

Как пойму что достиг?  

Факты, цифры 



Пример OKR 

Цель  

Любая дверь за 5 дней! 

 

Ключевые результаты 
1. Снизить срок изготовления до 2,5 дней 

2. Обеспечить показатель своевременного 

"коэффициента доставки" 

комплектующих в смежные 

подразделения равный 0,95 

 

 



Пример OKR 

Цель  

На работу с радостью,  

с работы с гордостью! 

 
Ключевые результаты 
1. Показатель NPS (уровня 

удовлетворенности сотрудника) вырос с 

0,4 до 0,65 

2. На 40% увеличилось число сотрудников, 

проявляющих инициативу для 

саморазвития 

 



Пример OKR UBER 

ЦЕЛЬ 1: Увеличить количество водителей в системе 

КР1: Количество водителей в каждом регионе увеличено на 20% 

КР2: Среднее время водительской сессии увеличено до 26 часов в 
неделю в каждом активном регионе  
  
  
ЦЕЛЬ 3: Увеличить счастье водителей 

КР1: Налажено регулярное измерение уровня счастья водителей  
КР2: Уровень счастья (happiness) водителей увеличен до 75%  



Упражнение “Выбери правильную 
формулировку по OKR” 

Ситуация: Финансовая служба не вовремя 

предоставляет внутреннюю отчетность. 

Задача: Выбрать из предлагаемого набора 

целей и ключевых результатов наиболее 

правильное с точки зрения правил 

формулировки сочетание. 



ЧЕК-ЛИСТ для проверки качества OKR 
Критерий проверки 🗹 

Цель (Objective) 

Легко запоминается □ 

Эмоционально мотивирующая □ 

Лаконичная □ 

Ведет к реализации стратегии компании □ 

Change (направленная на изменения),  

а не Run (повседневная деятельность) 
□ 

Ключевые 

результаты  

(Key Results) 

Результат выполнения задач, а не задачи □ 

Количественно измеримы □ 

Могут измеряться регулярно (каждую неделю) □ 

Необходимый и достаточный набор для достижения Цели □ 

Имеют бизнес-ценность □ 

Максимальный балл 10 



hit or miss? 



Формулировки цели для проблемы 

«Несвоевременная подготовка отчетов» 

1. «Информация для принятия управленческих 

решений предоставляется вовремя и в полном 

объеме» 

2. «Повысить эффективность работы финансовой 

службы» 

3. «Отчетность без суматохи» 
 



Мотивирующая формулировка цели  

1. «Информация для принятия управленческих решений 

предоставляется вовремя и в полном объеме» 

2. «Повысить эффективность работы финансовой службы» 

 

1.«Отчетность без суматохи» 
 



Ключевые результаты 

ЦЕЛЬ «Отчетность без суматохи» 

КР 1. Составить список необходимых отчетов 

КР 2. Утвердить сроки предоставления 

КР 3. Разработать регламент по их подготовке 

КР 4. Ввести Регламент в действие 

КР 5. Контролировать выполнение Регламента 



Ключевые результаты 

ЦЕЛЬ «Отчетность без суматохи» 

КР 1. Все отчеты предоставляются в срок Х 

КР 2. Данные в отчетах без ошибок 

 



Формулировка OKR 

Классические 
формулировки цели  
• «Повысить качество и 

эффективность работы 
финансовой службы» 

 

•  «Информация для принятия 
управленческих решений 
предоставляется вовремя и в 
полном объеме» 

Проблема: Финансовая отчетность предоставляется не вовремя 

Цель Objective 
Отчетность без суматохи 
 
Ключевые результаты Key Results 
КР 1. Отчеты предоставлены за 1 день до 
плановых сроков – 120 отчетов 
КР 2. Информация в отчетах верна на 100 % - 
120 отчетов 
КР 3. Переработка сотрудников финансовой 
службы для составления отчетов – 0 часов в 
месяц из 5 возможных 

 



Опыт применения OKR Мы обучали: 



ТОП-5 причин внедрять OKR 

1. Сонастроиться со стратегией и видением 

2. Сфокусироваться на росте 

3. Поднять целеустремленность 

4. Сильнее вовлечь сотрудников 

5. Четко распределить ответственность 

OKR Annual Report “There Be Giants”, 2020 



OKR в Google 

https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/ 

Внедрение: 

● Джон Дорр, инвестор в Google, член правления  

● Запуск OKR в 1999 

 

Польза: 

● один из факторов, благодаря которому 
компания выросла с 40 до более чем 100000 
сотрудников 

● Gmail and Google Chrome 

Применение:  

● Годовые и квартальные OKR 

● Все ставят OKR и видят OKR всех 

● TGIF 

https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/steps/introduction/
https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/steps/introduction/
https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/steps/introduction/
https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/steps/introduction/
https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/steps/introduction/
https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/steps/introduction/
https://rework.withgoogle.com/guides/set-goals-with-okrs/steps/introduction/


OKR в Amazon 

Внедрение: 

● Джон Дорр, инвестор в Amazon в 1995 году,  

член правления до 2010 г. 

 

Планирование: вложенными циклами 

● Годовые стратегические OKR компании 

● Квартальные тактические OKR команд 

● Еженедельные прогресс-собрания для оценки 

результатов 

Польза: 

● Согласованность для достижения своих целей 
в условиях большая иерархической структуры 
с широкой географической 
распределенностью  

● Постоянное экспериментирование и введение 
новшеств, особенно в процессы доставки. 

Цель Amazon - быть самой 
клиентоориентированной 

компанией в мире. 
Задача всех сотрудников - 
прислушиваться к 
потребностям и желаниям 
клиентов, чтобы создавать для 

них ценность. 
 
Поэтому OKR устанавливаются 
снизу вверх и в основном 
ориентированы на клиента. 



OKR в Zalando 

Zalando — ведущая в Европе 

онлайн-платформа по 

продаже модной одежды и 

аксессуаров для мужчин, 

женщин и детей. Она была 

запущена в 2008 году в Берлине, 

а сейчас работает в 15 странах 

и предлагает широкий 

ассортимент товаров более 

чем 1500 брендов. В Европе 

штат компании превышает 10 

тысяч человек, доход 6,483 

миллиарда EUR (2019 г.) 

Внедрение: 

● 2015 г. - в Департаменте брендов 

● 2016 г. - на уровне всей компании, начиная с топ-

менеджеров и более крупные подразделения 

 

Планирование: ежеквартально 

● Не более 5 целей + 4 ключевых результата 

● Неделя выравнивания в масштабах компании 

● Прогресс-собрания раз в 2 недели 

● Есть комитет по OKR на уровне компании и 

сообщество экспертов OKR 

Польза: 

● каждый сотрудник в Zalando понимает, в 
каком направлении движется компания  

● повышение согласованности между 
командами внутри департамента 



Итоги внедрения 



Итоги внедрения 



Итоги внедрения 



Итоги внедрения 



Итоги внедрения 



Hoshin Kanri - система реализации стратегии 

Проблема: 

Много усилий и 

времени на детальную 

проработку,  

но ситуация меняется 

быстрее 



Итоги внедрения 



Итоги внедрения 



Итоги внедрения 



Результат для интернет-стартапа  

внутри торговой компании 

● огромный объем работы, 

надо делать сразу все 

 

● результат не виден 

 

● демотивация, выгорание 

● четкий фокус на самом важном 

 

● явно видны результаты 

каждую неделю - прогресс или 

его отсутствие 

 

● мотивация, энергия 

До OKR OKR 



Если ты хочешь построить корабль, не надо 
созывать людей, чтобы все спланировать, 
разделить работу, достать инструменты и 
рубить деревья. Надо заразить их стремлением к 
бесконечному морю. 

Антуан Сент-Экзюпери 



Компании с высоким уровнем энергии 

● Преданность сотрудников 

● Сосредоточенность на возможностях и на будущем 

● Гордость сотрудников работой в компании 

● Реализация задуманного 

● Удовлетворенность сотрудников совместной работой 

● Открытость и доверие сотрудников 

● Взаимовыручка сотрудников 

● Энтузиазм сотрудников 

● Максимальная степень вовлеченности сотрудников 

● Ориентация на результат 



Мотивация 2.0 –––> Мотивация 3.0 

сложная и инновационная работа простая работа 

Внутренняя мотивация: 

1) Автономия, самоорганизация  

2) Мастерство, развитие   

3) Значимость цели и своего вклада  

Внешняя мотивация: 

1) Поощрение  

2) Наказание 

 

Финансовая мотивация 



Почему прямая связка OKR=деньги не работает? 

По определению, в OKR: 

1. Цели ставят сами команды и сотрудники, а не спускают 

сверху. 

2. Предназначение OKR - непрерывный рост и улучшения 

за счет амбициозных целей, “на растяжку”, “прыгнуть 

выше головы”. 

Если Результат = Деньги, то: 

Я буду ставить цель, которую точно уверен, что достигну. 

А значит, эта цель на уровне моего текущего результата. 



Контроль: от иерархии к самоорганизации 

Историческая модель 

Performance Management 

Модель Continuous 

Performance Management 

Цели 

спускаются 

сверху 

вниз 

Информация о 

результативност

и поступает 

наверх 

Сотрудники 

Руководители 

ТОПы 

HR 

Сотрудники Команды 

Руководители 

ТОПы HR 

Непрерывный 

обмен 

информацией о 

целях и 

результативности 

Только релевантная 

информация о целях 

и результативности 



Культура 

Исторические предположения  

о рабочем окружении Сотрудника 

Реальное  

рабочее окружение Сотрудника 

Я 

Мои 

подчиненные 

Мой 

руководитель 

Другие 

руководители 

Руководитель 

руководителя 
Мой 

руково

дитель 

Моя сеть 

Команда 

Коллеги 

Лидеры 

Моя организация 

Культура 

Расположение 

Процедуры 

Ценности 

Я 



Continuous Performance Management  

Динамические цели, прозрачные 

и согласованные по вертикали и 

горизонтали (OKR).  

Частый сбор данных 

 

Непрерывный 

мониторинг прогресса 

в достижении целей 

(check-in)  

Командный коучинг: планы, 

прогресс, ретро 

Индивидуальные беседы о 

развитии и эффективности 

(Коучинг 1:1) 
 

Постоянная 

развивающая обратная 

связь  (ongoing feedback) 

от широкого круга  
(коллеги, руководители, 

подчиненные, клиенты).  
 

Признание достижений и 

вклада в общее дело. 

Само-рефлексия 



Как определить, нужен ли OKR вашей 
компании? 

● Вы хотите быстрого роста? 

● Вы готовы сделать процедуры управления компанией 

демократическими? 

● Для Вас важна вовлеченность сотрудников в достижение 

целей? 

● Вы готовы к системной настройке новой системы 

целеполагания? 



Что сделать ДО внедрения OKR? 

1. Понять, есть ли уверенность в том, что Топ менеджеры 

готовы поддерживать внедрение. 

2. Выбрать для себя вариант внедрения: сами / или с 

помощью консультантов. 

3. Разработать и формализовать стратегию развития 

компании. 

4. Определить, кто будет амбассадорами OKR в компании. 

5. Согласовать масштаб внедрения. 

6. Обсудить с руководителями, у которых будет внедряться 

OKR, зачем и как это будет происходить. 





Что может пойти не так? 

KPI = OKR = зарплата 

Нет поддержки руководства 

Нет внутреннего OKR-коуча 

Директивно сверху вниз 

Каждый сам по себе 

Заниженные цели 

Не проводятся или формальные 

Цели ставят сверху. Нет ретро. 
Никто не знает 

Целей > 5 

Неизмеримые КР 

Нерелевантные цели 

Прогресс не отслеживается 

OKR приватные 



Причины внедрения  OKR 

Что даст внедрение OKR компании Что даст внедрение OKR лично Вам 



Роль Andrew Grove и John Doerr 



Учебник по OKR 

https://www.amazon.com/Objectives-Key-

Results-Alignment-

Engagement/dp/1119252393/ 

https://www.mann-ivanov-ferber.ru/books/celi-

i-klyuchevye-rezultaty/  
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Коллекция книг на нашем сайте  

OKR-Academy.ru 

https://okr-academy.ru/toreadaboutokr 

https://okr-academy.ru/toreadaboutokr
https://okr-academy.ru/toreadaboutokr
https://okr-academy.ru/toreadaboutokr


http://okr-academy.ru/blog 

http://okr-academy.ru/blog
http://okr-academy.ru/blog
http://okr-academy.ru/blog


Тренинг для OKR-коучей 

Время проведения: 13, 14, 15, 21, 22 июля 2021 г. 14.00-18.00 

 

Результаты: 

● понимание всех аспектов работы OKR коуча 

● практические знания по важным аспектам OKR, чтобы 

поддержать сотрудников в формулировках и измерении 

прогресса 

● отработка  навыков онлайн-фасилитации (проведение сессии 

планирования, прогресс-собрания, пятницы, ретроспективы) 

применительно к темам OKR 

● составление плана своих действий, с учетом принципов 

управления изменениями 

 

Описание программы тренинга и условия участия:  

https://okr-academy.ru/training4okrcoach 

 



Подводим итоги 

1.Что было самого интересного? 

2.Ваши вопросы? 



OKR-academy.ru 
Ирина Сукманюк, Наталья Гульчевская 

Наша страница Facebook Новости и чат в Telegram 


