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Функционирование современного бизнеса в нашей стране происходит в достаточно сложных усло-
виях. На это влияет три основных фактора: 

 ограничения, в которых работает вся российская экономика, вытекающие из 9 пакетов санкций 
Евросоюза; 

 внешний мир, который находясь в состоянии BANI-формата и представляет собой систему хруп-
ких, нелинейных, неопределенных отношений; 

 и, наконец, специальная военная операция (СВО) на Украине, которая проводится нашей страной.  
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Добавим к этому, что мы живем в эпоху четвертой промышленной революции, когда одним из 
главнейшим воздействие на макроэкономическую среду оказывают новые технологии, которые «объ-
единяют информационный, физический и биологический миры, создавая уникальные возможности и од-
новременно угрозы развитию человека» [1, с. 3]. Вот почему, исходя из данных аргументов, можно сде-
лать предположения, что те бизнес – структуры, которые смогут не только более активно адаптироваться 
к таким условиям, но и зачастую предвосхитить их, смогут быть лидерами в своих отраслях и регионах. 

Не случайно чрезвычайно важно высказывание одного из руководителей американской трансна-
циональной компании General Electric (GE) с 1981 по 2001 гг. Джека Уэлч-младшего о том, что если ско-
рость изменений снаружи выше, чем скорость изменений внутри организации, то конец такому биз-
несу близок.  

Одной из достаточно апробированных методик управления изменениями в организации являются 
методы корректировки поведения фирм на рынке на основе адаптации своих стратегий к окружающим 
изменениям. Научный менеджмент прошлого столетий имеет определенные технологии управления 
развитием организации на основе стратегического управления. Среди таких технологий - методы стра-
тегического развития организации на основе «управления по целям» Питера Друкера [2, гл. 3] 
(Management by Objectives). На рис. 1 показаны характерные черты такого подхода.  
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

                                                                                               KPI 

Рис. 1. Общая схема Друкера П. Management by Objectives (МВО) 
Fig. 1. The general scheme of Drucker P. Management by Objectives (MBO) 

 
Суть такова: руководство организации на основе своей миссии, видения вырабатывает ключевые 

цели стратегии развития. Данные цели дробятся в зависимости от структуры и функций подразделе-
ний организации и доводятся до всех бизнес – структур организации. Формируется «дерево целей».  
Руководство данных бизнес-подразделений в свою очередь доводит конкретные цели до каждого со-
трудника и на основе показателей эффективности (KPI) оценивают результат реализации вклада каж-
дого в выполнении целей организации, т. е. используется каскадный метод установления целей и их 
реализация на основе механизма KPI.  

Для современной модели управления такой подход не всегда приемлем, так как не отвечает по-
требностям организации ввиду ряда недостатков: запаздыванием реагирования на изменения, отсут-
ствием эффективных коммуникаций между сотрудниками и зачастую не пониманием ими главной 
цели и стратегии организации и т. д.  

Стоит заметить, что существуют и другие подходы к управлению изменениями на основе управ-
ления стратегией организацией. Так, концепция конкурентных преимуществ Портера М. [3] опреде-
ляет источники развития фирмы за счет оценки ряда факторов (ромб Портера): выработке конкурент-
ной стратегии и анализе структур отрасли; анализе условий спроса и факторов производства, а также 
на анализе сопутствующих и поддерживающих отраслей.  Но для того, чтобы реализовать эти преиму-
щества как минимум необходима стабильность хотя бы в краткосрочной перспективе, и зачастую ко-
торой в современных условиях нет.  

XXI век показал, что внешняя среда не просто динамично изменяется, а носит по сути черты тур-
булентного пространства, т.е. принимает формы динамического наращивания изменяющихся факто-
ров [1, с. 5]. И в этих условиях лидерами становятся те организации, которые способны создавать 
трудно копируемые способности и развивать свои уникальные компетенции и ресурсы. Если раньше 
целью многих фирм и предприятий была адаптация к условиям, то сейчас этого недостаточно, ввиду 
активного изменения последних. И стратегия на адаптивность всегда будет запаздывать в отношении 
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реакции на изменения. В нынешних условиях от бизнеса, который хочет быть в числе лидеров, требу-
ется проактивное поведение, поведение направленное на опережающее создание своих ценностей и на 
создание трудно копируемых способностей. Причем эти ценности и способности выражаются в уни-
кальных компетенциях фирмы. Идеологи такого подхода – Г. Хамел и К. К. Прахалад [4] – исходят из 
того, что не позиционирование фирмы в отрасли главное, а главное овладеть компетенциями, которые 
могут обеспечить успех в долгосрочной перспективе.  

Одной из такой компетенцией служит система управления развитием организацией на основе 
OKR технологий. Полный перевод определяет суть данного подхода: развитие за счет целей и ключе-
вых результатов. В чем самые главные преимущества данной системы [5]:  

 Сфокусированность на главных направлениях бизнеса. 
 Гибкость в управлении. 
 Согласованность в действиях всех подразделений организации.  
Рассмотрим коротко механизм управления развитием на основе OKR. На рис. 2 показан цикл OKR.  

 

 
Рис. 2. Общий цикл управления организацией на основе OKR 

Fig. 2. The overall cycle of managing an organization based on OKRs 
 

В первую очередь инициативной группой организации, или его руководством определяются и 
устанавливаются главные цели исходя из миссии и видения организации и ее главной стратегии. Их 
может быть несколько, от 1 до 3. Но главное, цели должны отвечать на вопрос «Что мы хотим сделать?». 
И самое важное – цели должны быть вдохновляющими, воодушевляющими, быть понятными и про-
стыми для каждого сотрудника и самое главное – сложно достижимыми. Если цель достигнута на  
100 %, значит цели были недостаточно прорывными, а если меньше 30 %, то либо слишком амбициоз-
ными, либо организация плохо работала. В системе OKR считается, что оптимально достижимая цель – 
60-70%. Задача такого подхода: амбициозность – мотивация – краткость.  

В таблице 1 показаны основные типы таких амбициозных целей. Как видно из табл. 4, типы целей 
могут носить разных характер и разные вектора развития.  

Таблица 1 – Типы целей, которые используются при OKR 

Table 1 - Types of goals that are used in OKRs 

Предметные  Ориентир на рыночную долю / сегмент / лидерство в отрасли 
Конкурентные  Превзойти конкурента в объемах, технологиях, в доминировании на рынке 
Имитационные  Стать такими как… 
Реформаторские  Преобразовать компанию в необходимый тип / вид /формат и т.д. 

 
В этом случае каждая фирма/предприятие сама определяет свой путь развития. Критерий OKR  

в том, что цель должна качественно описывать планируемое достижение.  Примеры OKR целей: 
 Стать лидером в отрасли.  
 Успешно запустить новый продукт или новую услугу. 
 Стать узнаваемым брендом. 
 Построить новое предприятие. 
 Удвоить качество разработки новых продуктов… и т.д. 
Для того, чтобы понять, отвечает ли цель вашей организации принципам OKR, можно использо-

вать подход, который на основе чек-листа оценивает цель. И если она набирает все пять баллов, значит 
это достойная цель для фирмы. В табл. 2 дается вид такого чек-листа.  
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Таблица 2 – Чек-лист для проверки целей OKR 

Table 2 – Checklist for OKR goals 

Критерии проверки 

Ц 
Е 
Л 
Ь 

Легко запоминается  
Эмоционально мотивирующая  
Лаконичная   
Ведет к реализации стратегии компании  
Направленная на изменения, а не на повседневную деятельность  

 
Следующим принципом системы OKR служит определение ключевых результатов. Ключевые ре-

зультаты это показатели того, как компания достигнет своих главных целей. Они отвечают на вопрос 
«Как мы узнаем, что мы достигли целей?» [6, с.117]. Как правило, каждая цель организации может 
иметь от 2 до 5 ключевых результатов в системе OKR и они должны носить четкие метрики/показа-
тели. К числу таких показателей относят следующие: 

 Количественные показатели. 
 Точные и разработанные внутри организации.  
 Ключевые, самые главные характеристики результата и т.д. 
Так, например, это могут быть, проценты, объемы, количество продаж, количество мероприятий, 

событий, время, количество откликов и т.д. Смысл всех этих процедур – определить направления раз-
вития и выделить четкие критерии, показывающие степень достижения результата.  

Определяющим успехом эффективности системы OKR служит механизм выравнивания или со-
гласования целей между всеми подразделениями или командами компаниями, а также между каждым 
сотрудником фирмы. Смысл выравнивания заключается в том, чтобы на основе целей и ключевых ре-
зультатов компании определить место и уровень вклада каждого субъекта бизнес-процесса в их реали-
зацию. Но, в отличие от каскадного метода а МВО, в OKR цели не спускаются сверху вниз, а формиру-
ются снизу вверх и согласовываются с главными целями и результатами компании. По сути дела это 
механизм «одновременно двухстороннего движения». 

В чем главное преимущество такого подхода [7]: 
 Показывается вклад каждого команды/сотрудника в общем результате. 
 По мере совершенствования процесса постановки целей и ключевых результатов происходит 

грамотное и эффективное распределение ресурсов организации.  
 Проявляется углубленное понимание места компании на рынке и повышается уровень вовле-

ченности персонала и сотрудников в работу компании.  
Сам механизм выравнивания происходит в два этапа. Вначале происходит так называемое верти-

кальное выравнивание, когда происходит согласование целей и ключевых результатов от сотрудника 
к команде/подразделению и затем согласование с целями и результатами компании в целом. На рис. 3 
показан такой механизм. 

 

 
Рис. 3. Механизм вертикального согласования целей 

Fig. 3. Mechanism for vertical alignment of goals 
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Затем включается механизм горизонтального выравнивания целей, предполагающий согласова-
ние целей между командами/подразделениями компании для наиболее эффективного согласования 
работы. Конечным итогом данного этапа является – формирование четкого согласованного плана дей-
ствий организации в соответствии с главной целью.  

И наконец сам механизм реализации целей фирмы и достижение ее ключевых результатов. Он 
исходит из некоторых постулатов.  

Постулат первый. Для гибкого управления достижением целей и результатов необходимо частое 
измерение результатов и использование коротких итераций в согласованности в работе.  

Постулат второй. Формой такого согласования являются регулярные прогресс-собрания  
(чекины) для формирования инициатив по реализации целей и их оценки реализации. 

Как правило, примерный цикл работы на достижение результата для команды может выглядеть 
следующим образом: 

 Прогресс-собрания (чекины) по понедельникам. 
 Контрольные сверки с ключевыми результатами в середине квартала.  
 Анализ результатов в конце квартала и формирование новых корректировка целей и ключевых 

результатов.  
Механизм такой работы опирается на известные принципы гибкого управления на основе AGILE 

/ SCRUM / KANBAN-технологий, которые широко применялись в компаниях IT мирового уровня – лиде-
ров рынка. Таких как Google, Intel, Uber, Avito. Так, например, принципы AGILE-идеологии позволяют 
изменять требования к конечному продукту в течении всего его цикла разработки, если это обеспечи-
вает его лучшее качество, по сравнению с первоначальным вариантом для потребителя.  

SCRUM-технологии дают возможность создавать систему матричного управления посредством 
формированию команд из специалистов разных подразделений, разделять проект на мелкие состав-
ные части, устанавливать спринты (терации) из определенных отрезков времени для решения задач и 
регулярно, посредством чекинов контролировать процесс реализации проекта.  

KANBAN-подход нацелен на придание процессу максимальной прозрачности и равномерной рас-
пределении нагрузки между участниками. Таким образом, компания получает возможность постоянно 
корректировать механизм и процесс достижения своей главной цели.  

В целом же преимущества системы OKR проявляются: 
 в возможностях достижения амбициозных целей компании; 
 использовании гибкости в управлении; 
 в выравнивания и кросс-функциональном взаимодействии структур организации; 
 прозрачные коммуникации внутри компании; 
 фокус и дисциплина, и самое главное, высокий уровень вовлеченности сотрудников в реализа-

цию главной цели и достижении ключевых результатов.  
Вместе с тем, система OKR не идеальная система по управлению организацией. Недостатки этого 

подхода, в частности, отмечаются такие [8, с. 202; 9]:  
 Сложности с внедрением ввиду трудности идеи о недостижимости амбициозной цели. 
 Процесс внедрения затрагивает много времени и у многих возникает страх неопределенности 

процесса.  
В целом же «реализация системы OKR для планирования развития современных экономических 

субъектов позволяет учитывать все имеющиеся ресурсы и возможности организации и создать усло-
вия для устойчивого функционирования» [10, с. 118]. 
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