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ПРЕДИСЛОВИЕ ПАРТНЕРА

Применяете ли вы уже OKR в работе или только стоите в начале пути —  мы 

уверены, что книга Бена Ламорта и Пола Нивена станет для вас такой же на-

стольной, как и для нас.

Четвертый год мы помогаем командам выстраивать управление по целям 

и ключевым результатам для гибкого, сфокусированного и согласованного 

движения к ясным амбициозным целям. Соответствуя agile-манифесту, OKR 

органично интегрируется с практиками scrum и kanban, а также применяет-

ся как самодостаточная система исполнения стратегии.

Интерес к OKR в России растет, и нас часто просят порекомендовать ли-

тературу по этой теме. Статьи, описывающие практический опыт, полезны, 

но похожи на кусочки пазла из разных наборов, потому что OKR в каждой 

компании подстраивается под специфику отрасли и бизнес-процессов. Также 

встречаются противоречивые рекомендации или примеры, не соответствую-

щие принципам OKR. Когда мы прочитали книгу Нивена и Ламорта, получи-

ли целостную канву, куда логично уложились вся теоретическая информация 

и наш собственный опыт.

Это практическое пособие, всестороннее описание OKR как системы 

исполнения стратегии. Начиная с определения миссии, видения и страте-

гии, заканчивая постановкой целей и ключевых результатов, согласованных 

по вертикали и горизонтали, регулярным измерением прогресса и поддерж-

кой системы в рабочем состоянии. Книга содержит квинтэссенцию опыта 

авторов, накопленного при внедрении OKR.
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Мы обращаемся к книге каждый раз при решении возникающих вопро-

сов, перечитываем для сверки нашего направления, зачастую открывая для 

себя новые слои понимания. И поэтому искренне рады, что появилась воз-

можность издать ее на русском языке и рекомендовать практикам OKR.

Наталья Гульчевская и Ирина Сукманюк, 

управляющие партнеры OKR Academy
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ВВЕДЕНИЕ

ПОЧЕМУ МЫ РЕШИЛИ 

НАПИСАТЬ ЭТУ КНИГУ

Любая компания, приступая к внедрению OKR, очень быстро осознает, что 

это отнюдь не очередной проект создания системы «оценки деятельности». 

Конечная цель —  повысить эффективность путем определения целей и клю-

чевых результатов при условии их регулярного пересмотра. Это обеспечива-

ет гибкость организации в бизнес-среде, где темпы изменений только уско-

ряются. Однако, чтобы успешно внедрить OKR, следует решить ряд задач 

и реализовать множество процессов. Перечислим некоторые требования, 

обязательные для успешного внедрения OKR: поддержка и вовлеченность 

топ-менеджеров, определение сфер применения OKR, понимание особен-

ностей разработки OKR, согласованность OKR в масштабах всей компании, 

разработка форм и порядка представления отчетности, умение извлекать 

уроки из прошлого опыта, укоренение OKR в корпоративной культуре ор-

ганизации.

В сфере OKR постоянно появляются новые практики. Это бурно развива-

ющееся направление, и на фоне популяризации этой концепции консультан-

ты и поставщики программного обеспечения прилагают серьезные усилия, 

чтобы ликвидировать пробелы в своих знаниях. Однако проверенных реко-

мендаций для компаний, начавших процедуру внедрения OKR и озабочен-

ных тем, чтобы избежать возможных ошибок, пока нет. Наша книга —  по-

пытка решить данную проблему. Мы написали ее, чтобы заполнить пропасть 

между теорией и практикой. Организации, стремящиеся в полной мере 
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воспользоваться преимуществами OKR, прежде всего должны осознавать 

проблемы, связанные с внедрением этой системы, и иметь соответствую-

щие ресурсы для их решения. Эта книга основана на обширных исследо-

ваниях и нашем опыте внедрения OKR, она может стать вашим проводни-

ком в мире OKR. Мы уверены, что описанные в ней процедуры и практики 

помогут добиться успеха тем, кто уже приступил к внедрению OKR, и по-

служат поддержкой тем, кто только обдумывает этот шаг. Прежде чем пе-

рейти к структуре книги, позвольте рассказать о нашем опыте и знаниях 

в области OKR.

КАК МЫ НАЧАЛИ РАБОТАТЬ С OKR

БЕН

«Если вы идете на прогулку со своей семьей, самое время расслабиться 

и просто наслаждаться пейзажем. Но если вы работаете, следует иметь мак-

симально четкое представление о конечной цели. Иначе вы тратите впустую 

свое время и время тех, кто работает с вами».

Эти слова изменили жизнь Бена. Изрек эту мудрость бывший финансовый 

директор компании Oracle Джефф Уокер. Это произошло во время их беседы, 

а в 2011 году Джефф повторил свои слова уже как базовый принцип, высту-

пая перед группой специалистов по планированию на семинаре в Пало-Альто. 

В ходе того разговора Уокер рассказал о целях и ключевых результатах (OKR). 

Он объяснил, как компании должны описывать желаемое будущее в формате це-

лей —  качественных, вдохновляющих показателей, предназначенных для того, 

чтобы продвигать компанию вперед в заявленном направлении. Каждая цель 

переводится в базовый набор измеримых ключевых результатов. Если цель вы-

ражается вопросом «Чего мы хотим добиться?», то ключевой результат должен 

отвечать на вопрос «Как нам удостовериться, что мы реализовали наши цели?» 

Бен сразу почувствовал колоссальный потенциал, заложенный в OKR, и понял, 

что эта концепция сыграет решающую роль в его дальнейшей работе, хотя еще 

не знал, в чем конкретно это выразится. Вскоре всë прояснилось.
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К Бену обратилась одна компания и попросила помочь внедрить KPI 

(ключевые показатели эффективности). Он согласился и с нетерпением 

ждал стратегического документа, который должен был предоставить CEO 

компании. Получив его, Бен был ошеломлен. Документ и презентации 

по стратегии содержали множество идей и благих намерений, но одновре-

менно представляли собой запутанную смесь корпоративных приоритетов, 

базовых ценностей и бизнес-показателей. Бен мучительно пытался сформи-

ровать подход к разработке проекта, но долгое время у него ничего не по-

лучалось. Вечером накануне встречи с CEO и финансовым директором 

компании Бен вспомнил совет Джеффа Уокера. Переименовав основные 

приоритеты в цели и определив для каждой из них ключевые результаты, 

он сократил объем стратегии до одной страницы. На следующий день он ис-

пользовал базовую концепцию OKR, чтобы изложить свое понимание стра-

тегии организации. Когда Бен закончил презентацию, топ-менеджеры ком-

пании сидели молча, а затем попросили паузу, чтобы обдумать информацию. 

Бен вышел из зала с мыслью, что неверно интерпретировал их стратегию 

и его быстренько отправят домой следующим же самолетом. Две минуты 

в коридоре показались ему вечностью. Вернувшись в зал, он с облегчением 

увидел широкую улыбку на лице CEO и услышал: «Мы хотели бы попросить 

вас о помощи в разработке такого документа для каждого бизнес-подразде-

ления и департамента компании!» Бен помог разработать OKR для пятиде-

сяти команд той компании. Наблюдая за успешным применением своей кон-

цепции, он понял, что нашел призвание. К настоящему моменту мы провели 

уже сотни часов, консультируя и инструктируя команды и руководителей.

ПОЛ

Пол около двадцати лет работал в области оценки эффективности деятельно-

сти и реализации стратегии. Он познакомился с концепцией OKR в процес-

се общения с компанией, искавшей новые способы повысить эффективность 

своей деятельности. Эта компания работала в быстро трансформирующей-

ся отрасли, противостоя агрессивным конкурентам, число которых посто-

янно росло, и взаимодействуя с взыскательными клиентами, требовавшими 

улучшить сервис без повышения цены. Пол разработал новую стратегию: 
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в случае ее успешного применения навыки разработки стратегических це-

лей и способов их реализации распространились бы по всей компании, 

была бы проведена реорганизация ключевых бизнес-процессов, клиенты 

получили бы дополнительную ценность, и в конечном счете компания при-

шла бы к впечатляющим финансовым результатам. Но можно ли успешно 

реализовать подобную стратегию? Ключевой фактор —  определить показа-

тели, которые необходимо внедрить для того, чтобы ввести ответственность 

за реализацию каждого компонента стратегии. На это потребовалось время. 

Компания сфокусировалась на системе ключевых показателей, которые по-

зволяли судить о том, насколько эффективно те или иные мероприятия ра-

ботают на реализацию стратегии, и в итоге выполнила свои обещания перед 

клиентами, сотрудниками и акционерами. «Эврика!» —  воскликнул Пол по-

сле того, как ознакомился с результатами опросов, проведенных до и после 

внедрения новой системы оценки. Прежде лишь немногие сотрудники заяв-

ляли, что понимают стратегию компании и знают, как на своем рабочем ме-

сте могут способствовать ее реализации. Зато после внедрения количество 

положительных ответов возросло в пять раз —  так ответила бо льшая часть 

персонала компании. И для Бена, и для Пола была очевидна важность систе-

мы оценки стратегии, и Пол решил, что будет помогать компаниям извле-

кать максимум преимуществ из ее внедрения.

Некоторые читатели, вероятно, уже знакомы с Полом благодаря его ра-

боте и книгам по ССП (система сбалансированных показателей, Balanced 

Scorecard). ССП —  это популярная концепция, которая переводит страте-

гию на язык целей, показателей, задач и стратегических проектов, используя 

четыре разных, но при этом взаимосвязанных фактора: финансы, клиенты, 

бизнес-процессы, персонал. Множество компаний по всему миру позитив-

но восприняли эту концепцию. Ее эффективность очевидна, однако многие 

компании сталкиваются с большими трудностями при ее внедрении и полу-

чении всех ее преимуществ. Одной из главных проблем является возрастаю-

щая сложность модели. Начиная с 1990-х годов, когда концепция ССП была 

создана, она постепенно расширялась и усложнялась. Свой вклад в этот про-

цесс внесли многочисленные эксперты, добавлявшие все новые показатели 

и критерии к тому, что первоначально считалось простым и легко внедряе-

мым подходом. Несмотря на очевидные преимущества, многие организации 

отказались от ССП, так как концепция представлялась слишком сложной 
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и запутанной, чтобы внедрять ее в масштабах всей компании. Любая компа-

ния состоит из команд, которым нужен простой, но при этом эффективный 

метод фокусировки на наиболее значимых задачах, обеспечивающих реали-

зацию стратегии компании. Это и есть OKR.

Пол искал более простую систему —  такую, которая могла бы обеспечить 

необходимые преимущества его клиентам, желавшим получать максимум 

от реализации своей стратегии. Так он разработал систему OKR и довольно 

быстро узнал о той практической работе, которую вел Бен. Пол и Бен встре-

тились и договорились о сотрудничестве. Они оба помогали организациям 

повышать эффективность и считали, что система OKR, при всей ее кажу-

щейся простоте, способна создать огромную ценность для любой компании, 

которая стремится направить усилия сотрудников на приоритетные цели, 

действовать согласованно и повысить уровень вовлеченности. С 2015 года 

Пол и Бен совместно работают с клиентами.

КАК ПОСТРОЕНА ЭТА КНИГА

Книга состоит из семи глав. Первые шесть описывают процесс внедрения 

OKR в хронологическом порядке, а последняя глава содержит несколько 

кейсов глобальных компаний, уже сейчас использующих преимущества дан-

ной концепции.

В главе 1 мы расскажем об истории возникновения OKR, проясним тер-

мины «цели» и «ключевые результаты» и раскроем их суть на конкретных 

примерах. Современные организации сталкиваются со множеством серьез-

ных проблем, для решения которых предназначена система OKR. Самые 

важные из них рассмотрены в главе 1, там же отмечены преимущества OKR. 

Прежде чем внедрять OKR, убедитесь, что ваша организация готова отпра-

виться в это увлекательное путешествие. Глава 2 повествует о том, как под-

готовиться к разработке и применению OKR. Задайте себе вопрос: «Зачем 

мы внедряем OKR?» В этой главе мы покажем, насколько важна поддержка 

со стороны топ-менеджеров, и расскажем, как ее получить. Вы узнаете, для 

каких уровней организации и в каких подразделениях следует разрабатывать 

OKR, а также изучите подробный план их разработки. Глава завершается 
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определением стратегического контекста OKR, включая миссию, видение 

и стратегию. Чтобы получить максимальные преимущества от внедрения 

OKR, их следует разрабатывать осторожно и с учетом ряда ключевых осо-

бенностей. В главе 3 мы поговорим о том, как разработать эффективные 

OKR. Рассмотрим типы ключевых результатов и корректных показателей, 

а также методику оценки исполнения OKR. В конце главы приведен обзор 

CRAFT-процесса: Create —  создание, Refi ne —  доработка, Align —  согла-

сование, Finalize —  финализация, Transmit —  распространение (доведение 

до всеобщего сведения).

OKR следует внедрять во всей организации, чтобы обеспечить вовле-

ченность, ответственность и сфокусированность персонала. Мы называ-

ем это «согласование OKR», и об этом рассказывается в главе 4. Здесь при-

ведено описание процессов и практические советы по согласованию OKR 

по горизонтали и вертикали организационной структуры. Чтобы реализо-

вать весь потенциал этой системы, следует регулярно мониторить содер-

жание OKR и оценивать их выполнение как в течение отчетного периода, 

так и после его завершения. В главе 5 рассмотрен процесс подведения ито-

гов работы по OKR и роль компьютерных технологий в успехе или неудаче 

их внедрения. Для подведения итогов используются три ключевых инстру-

мента: совещания по понедельникам, контрольные сверки в середине квар-

тала и ежеквартальное подведение итогов. Кроме того, в главе 5 идет речь 

об использовании программного обеспечения для внедрения и управления 

OKR. Чтобы добиться успеха при внедрении OKR в долгосрочной перспек-

тиве, следует интегрировать их в корпоративную культуру. В главе 6 даны 

рекомендации, как сделать OKR надежным инструментом управления. Мно-

гие компании воспринимают внедрение OKR как очередной проект, но это 

ошибочный подход. В начале главы приводятся аргументы в пользу того, что 

OKR следует считать не проектом, а перманентным процессом. Каждая ком-

пания должна решить, стоит ли привязывать OKR к оценке персонала и/или 

к системе материального поощрения. Эти потенциальные взаимосвязи под-

робно рассмотрены в главе 6 с аргументацией относительно каждого вариан-

та решения. В конце главы перечислены десять ключевых проблем, которые 

необходимо решить до начала внедрения OKR, во время и после его завер-

шения. Здесь же рассмотрен вопрос о том, стоит ли приглашать внешних 

консультантов для помощи во внедрении OKR.
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В главе 7 приведены истории шести глобальных компаний, успешно ис-

пользующих OKR в настоящее время: Zalando, Flipkart, Sears Holdings, 

TaxSlayer, GoNoodle и CareerBuilder. Мы уверены, что вы многому научитесь 

и получите большое удовольствие, знакомясь с опытом работы этих инноваци-

онных компаний.

Вы найдете немало полезных советов в этой книге независимо от того, 

на каком этапе разработки и внедрения OKR находится ваша компания. 

Тем, кто только приступил к этому, пригодится подробное описание инстру-

ментов и процедур, рекомендуемых к использованию на всех этапах этого 

процесса —  от разработки первоначального проекта до создания устойчивой 

управленческой системы. Но и для организаций, которые уже используют 

OKR, книга будет весьма полезной. Процессы и мероприятия, рассмотрен-

ные нами, могут служить базой для проверки ваших собственных процессов 

(чтобы обеспечить их максимально эффективное функционирование). Тем 

читателям, которые в настоящее время используют другие виды стратегиче-

ских управленческих систем, мы предлагаем ознакомиться с преимущества-

ми концепции OKR. На каком бы этапе внедрения OKR вы ни находились, 

мы благодарим вас за то, что позволили нам стать вашими проводниками 

на этом пути.

Пол Нивен и Бен Ламорт

Сан-Диего и Сан-Ансельмо, Калифорния
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