
Как принести организации пользу, а не вред?

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 

ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ ПО КПЭ
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Почему мы имеем право говорить об этом?

ЭКОПСИ В ЦИФРАХ
ЗНАКОВЫЕ КЛИЕНТЫ, КОТОРЫМ МЫ ПОМОГАЛИ СОЗДАТЬ И/ИЛИ ВНЕДРИТЬ 

СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ ПО КПЭ:

* среди консалтинговых компаний в области управления персоналом (по данным рейтингов РА «Эксперт» и журнала «Коммерсантъ Деньги» по итогам 2017г.)

№ 1

498

150

В РЕЙТИНГЕ *

ПРОЕКТОВ В ГОД

КОНСУЛЬТАНТОВ

ЛЕТ НА РЫНКЕ30
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Опрос. Симптомы ошибок при старте, реализации и внедрении результатов 

проектов по разработке систем управления эффективностью по КПЭ

0% 10% 20% 30% 40% 50%

Хотим начать проект по разработке КПЭ, но первое лицо и топ-
менеджмент не готовы быть заказчиком

Начали проект по разработке КПЭ и столкнулись с тем, что 
руководители не понимают, что это такое и не могут правильно 

сформулировать КПЭ

Проект по разработке КПЭ пришлось закрыть из-за сопротивления 
руководителей

Систему КПЭ внедрили, но стало только хуже (руководители начали 
ставить себе заниженные цели, участились или обострились 
конфликты между руководителями смежных функций, и т.п.)



1
КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 

И ТИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА

2

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 

ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ И СВЯЗЬ ЕЕ 

ЭЛЕМЕНТОВ С КОРПОРАТИВНОЙ 

КУЛЬТУРОВ

3 КЛЮЧЕВЫЕ БАРЬЕРЫ ВНЕДРЕНИЯ СУЭ
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Эволюционная модель развития 

организационных культур 

«Спиральная динамика»

Модель «Спиральная динамика» была разработана в конце 20-го 

века Доном Беком и Крисом Кованом. В России используется 

версия ЭКОПСИ, созданная в 2001 году

Модель показывает эволюцию корпоративных культур 

организаций

 Основой культуры являются ценности, разделяемые 

сотрудниками

 При переходе на новую ступень ценности предыдущей 

сохраняются, переходят в фундамент культуры

 Перепрыгнуть ступень невозможно 

(такая попытка ведет к мимикрии)

 Организация гармонично развивается когда лидеры 

опережают компанию на одну ступень – в ином случае 

возникает разрыв (отщепление или конфликт) между 

лидерами и организацией 

 Новый тип корпоративной культуры может возникнуть в связи 

с естественным кризисом текущей корпоративной культуры, 

либо путем осознанной трансформации

СИНТЕЗ

СОГЛАСИЕ

УСПЕХ

ПРАВИЛА

СИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ
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Эволюционная модель развития 

организационных культур и кризисы 

«застревания» в рамках одной 

культуры

Каждая организационная культура позволяет 
снять противоречие, заложенное в предыдущей 
культуре, при этом со временем в ней 
актуализируется новое противоречие:

Появляется дефицит управляемости, технологичности…

Сгорание в погоне за рекордами…

Регламенты приводят к бюрократизации…

Борьба за власть поглощает все силы… 

Дружная семья расслаивается…

СОГЛАСИЕ

УСПЕХ

ПРАВИЛА

СИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ
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Опрос. Какой ответ на вопрос «Почему надо поступать так, а не иначе?» 

будет в вашей организации наиболее частым?

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Потому, что мы так договорились

Потому, что таковы (писаные) правила (регламенты)

Потому, что я так сказал (или мне так приказали)

Потому что у нас так принято

Почему надо поступать так, а не иначе?
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Пример организации с преобладанием носителей ценностей культуры силы и принадлежности

Организационная культура определяется ценностями людей, доминирующих 

в организации

Потому что мы так 
договорились

5%

12,5%

50%

30%

Потому что это 
работает

Потому что 
таковы правила 

Потому что я 
так сказал 

Потому что у нас 
так принято

СОГЛАСИЕ

УСПЕХ

ПРАВИЛА

СИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ

2,5%
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Каждому витку эволюции организационной культуры соответствуют свой тип 

менеджмента и свои инструменты управления

Распределенное управление. Минимум иерархии. 
Проектная работа. Мозговые штурмы, «вовлечение», 
делегирование права ставить себе цель

Управление по целям. Постановка амбициозных КПЭ. 
Рейтинги результативности. Предпринимательская 
система мотивации

Управление по регламентам. Регламенты, должностные 
инструкции, централизованное установление планов по 
КПЭ. Штрафная система мотивации

Ручное управление (управление по действиям). Приказы, 
распоряжения, персональные поручения. 
Неформализованная система мотивации

Инструменты управления сами по себе могут способствовать эволюции организационной культуры, но лишь при условии, 

что в существующей культуре созрели достаточные предпосылки для такой эволюции.

Согласие

Успех

Правила

Сила

Принадлежность

До начала внедрения тех или иных инструментов управления необходимо проверить – может ли существующая 

культура их воспринять, и будут ли эти инструменты «сдвигать» культуру в требуемом направлении

СЕТЕВОЙ 
МЕНЕДЖМЕНТ

РЕГУЛЯРНЫЙ 
МЕНЕДЖМЕНТ

ПЕРСОНАЛЬНЫЙ 
МЕНЕДЖМЕНТ



1
КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 

И ТИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА

2

СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 

ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ И СВЯЗЬ ЕЕ 

ЭЛЕМЕНТОВ С КОРПОРАТИВНОЙ 

КУЛЬТУРОВ

3 КЛЮЧЕВЫЕ БАРЬЕРЫ ВНЕДРЕНИЯ СУЭ
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Опрос. Какой смысл руководители в вашей организации вкладывают в понятие 

«Ключевые показатели эффективности»?

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Это показатели, по которым мы отслеживаем 
как идут дела в компании

Это показатели, по которым оценивается 
результативность руководителей

Это система мотивации

Какой смысл руководители в вашей организации вкладывают в понятие 
«Ключевые показатели эффективности»?
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Определяемся с понятиями. Система управления эффективностью по КПЭ (СУЭ)–

часть более общей системы Performance Management

II. ЦИКЛ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ СУЭ

III. СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ, 
РАЗВИТИЯ И УПРАВЛЕНИЯ КАРЬЕРОЙ

I. КОРПОРАТИВНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 
- СТАНДАРТЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ

Р

DA

C

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Корпоративные и 
управленческие компетенции

Профессиональные 
компетенции

Потенциал к развитию

Премирование за результаты 
деятельности

Управление назначениями

Индексация базовых окладов

Обучение и развитие
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Определяемся с понятиями. Система управления эффективностью по КПЭ (СУЭ)–

часть более общей системы Performance Management

II. ЦИКЛ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ СУЭ

III. СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ, 
РАЗВИТИЯ И УПРАВЛЕНИЯ КАРЬЕРОЙ

I. КОРПОРАТИВНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 
- СТАНДАРТЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ

Р

DA

C

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Корпоративные и 
управленческие компетенции

Профессиональные 
компетенции

Потенциал к развитию

Премирование за результаты 
деятельности

Управление назначениями

Индексация базовых окладов

Обучение и развитие
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Определяемся с понятиями. Система управления эффективностью по КПЭ (СУЭ)–

часть более общей системы Performance Management

II. ЦИКЛ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ СУЭ

III. СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ, 
РАЗВИТИЯ И УПРАВЛЕНИЯ КАРЬЕРОЙ

I. КОРПОРАТИВНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 
- СТАНДАРТЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ

Р

DA

C

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Корпоративные и 
управленческие компетенции

Профессиональные 
компетенции

Потенциал к развитию

Премирование за результаты 
деятельности

Управление назначениями

Индексация базовых окладов

Обучение и развитие
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Определяемся с понятиями. Система управления эффективностью по КПЭ (СУЭ)–

часть более общей системы Performance Management

II. ЦИКЛ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ СУЭ

III. СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ, 
РАЗВИТИЯ И УПРАВЛЕНИЯ КАРЬЕРОЙ

I. КОРПОРАТИВНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 
- СТАНДАРТЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ

Р

DA

C

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Корпоративные и 
управленческие компетенции

Профессиональные 
компетенции

Потенциал к развитию

Премирование за результаты 
деятельности

Управление назначениями

Индексация базовых окладов

Обучение и развитие
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Определяемся с понятиями. Система управления эффективностью по КПЭ (СУЭ)–

часть более общей системы Performance Management

II. ЦИКЛ СИСТЕМЫ УПРАВЛЕНИЯ 
ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ СУЭ

III. СИСТЕМЫ МОТИВАЦИИ, 
РАЗВИТИЯ И УПРАВЛЕНИЯ КАРЬЕРОЙ

I. КОРПОРАТИВНЫЕ ТРЕБОВАНИЯ 
- СТАНДАРТЫ ЭФФЕКТИВНОСТИ

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Корпоративные и 
управленческие компетенции

Профессиональные 
компетенции

Потенциал к развитию

Р

DA

C

Премирование за результаты 
деятельности

Управление назначениями

Индексация базовых окладов

Обучение и развитие

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Оценка 
достижений и 

обратная связь
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Система управления эффективностью по КПЭ. Ключевые элементы

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Р

DA

C

Премирование за результаты 
деятельности

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Оценка 
достижений и 

обратная связь
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Система управления эффективностью по КПЭ. Ключевые элементы

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Р

DA

C

Премирование за результаты 
деятельности

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Оценка 
достижений и 

обратная связь

Персональный набор 
показателей (формулировки, 

формулы)

Персональная 
результативность

(%)

Персональная 
премия
(руб)
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Организационная культура и система 

КПЭ

Наиболее часто задаваемые вопросы:

1. А нам вообще нужны КПЭ?

2. На какой основе лучше создавать систему КПЭ 

(дерево целей, модель процессов, BSC, ...)?

Проект

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Р

DA

C

Премирование за результаты 
деятельности

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Оценка 
достижений и 
обратная связь



20/ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

Организационная культура и система 

КПЭ

Наиболее часто задаваемые вопросы:

1. А нам вообще нужны КПЭ?

2. На какой основе лучше создавать систему КПЭ 

(дерево целей, модель процессов, BSC, ...)?

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Р

DA

C

Премирование за результаты 
деятельности

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Оценка 
достижений и 
обратная связь

СОГЛАСИЕ

УСПЕХ

ПРАВИЛА

СИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ

ЦЕЛЬ СУЭ 1. ЕСТЬ ЛИ КПЭ 2. КАРКАС СИСТЕМЫ КПЭ

Самореализация сотрудников 

для пользы организации

Да, 

персонифицированные

Выбранная основа 

для построения 

системы КПЭ:

1.Фокусирует 

на Ключевых Факторах 

Успеха (КФУ) 

вашего бизнеса

2.Издержки на ее 

создание не превышают 

полученных  выгод

Достижение амбициозных целей
Да, 

персонифицированные

Обеспечить стабильность 

качества продукта/сервиса

Да, 

персонифицированные

Обеспечить исполнительность 

сотрудников

Да, 

неперсонифицированные

Обеспечить лояльность 

сотрудников

Да, 

неперсонифицированные
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Организационная культура и цикл

управления результативностью (1/2)

Ключевые вопросы:

1. Кто устанавливает целевые значения персональных 

КПЭ?

2. Какие виды целевых значений персональных КПЭ 

могут быть?

СОГЛАСИЕ

УСПЕХ

ПРАВИЛА

СИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Р

DA

C

Премирование за результаты 
деятельности

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Оценка 
достижений и 
обратная связь

ЦЕЛЬ СУЭ
1. КТО УСТАНАВЛИВАЕТ 

ЦЕЛЕВЫЕ ЗНАЧЕНИЯ КПЭ

2. ВИДЫ ЦЕЛЕВЫХ 

ЗНАЧЕНИЙ

Самореализация сотрудников 

для пользы организации
Сам сотрудник

Вызов и подходы по 

его достижению

Достижение амбициозных целей
Руководитель 

(совместно с сотрудником)
Цель, порог, вызов

Обеспечить стабильность 

качества продукта/сервиса

Централизованное(ые) 

подразделение(я)
Цель (план), порог

Обеспечить исполнительность 

сотрудников Процедура установления 

персональных целевых 

значений КПЭ отсутствует

Как правило, 

отсутствует

Обеспечить лояльность 

сотрудников

Как правило, 

отсутствует
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Организационная культура и цикл

управления результативностью (2/2)

Ключевые вопросы:

3. Кто и как оценивает результативность сотрудников?

4. Кто разрабатывает корректирующие и упреждающие 
меры?

5. В какой форме сотрудник получает обратную связь?

СОГЛАСИЕ

УСПЕХ

ПРАВИЛА

СИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Р

DA

C

Премирование за результаты 
деятельности

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Оценка 
достижений и 
обратная связь

3. КТО И КАК ОЦЕНИВАЕТ 

РЕЗУЛЬТАТИВНОСТЬ СОТРУДНИКОВ

4. КТО РАЗРАБАТЫВ. КОРРЕКТИРУЮЩИЕ 

И УПРЕЖДАЮЩИЕ  МЕРЫ

Руководитель, команда, сам сотрудник 

оценивают подход к достижению цели
Сам сотрудник

Руководитель (совместно с сотрудником) –

арифметически с поправкой на суждение о 

причинах отклонений

Сам сотрудник при поддержке руководителя

Централизованное(ые) подразделение(я), 

арифметически, независимо от причин 

невып-я

Руководитель (с участием сотрудника)

Процедура оценки результативности 

сотрудников отсутствует

Корректирующие - руководитель, 

упреждающие - никто

Никто



23/ЭКОПСИ КОНСАЛТИНГ

Организационная культура и система

премирования

Ключевые вопросы:

1. Премия используется для целей поощрения или 
наказания?

СОГЛАСИЕ

УСПЕХ

ПРАВИЛА

СИЛА

ПРИНАДЛЕЖНОСТЬ

Ключевые показатели 
эффективности (КПЭ)

Р

DA

C

Премирование за результаты 
деятельности

Постановка 
целевых 

значений КПЭ

Организация 
достижения КПЭ

Мониторинг и 
контроль 

отклонений

Оценка 
достижений и 
обратная связь

ЦЕЛЬ СУЭ ПРЕМИЯ

Самореализация сотрудников для пользы 

организации
Командная, поощрительная

Достижение амбициозных целей
Персонализированная, поощрительная, 

предпринимательская

Обеспечить стабильность качества 

продукта/сервиса
Персональная и коллективная, штрафная

Обеспечить исполнительность сотрудников Неформализованная

Обеспечить лояльность сотрудников Неформализованная
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Что надо сделать перед тем, как инициировать проект по разработке 
системы управления эффективностью по КПЭ?

 Провести исследование существующих ценностей по 

методу DEEP, определить организационную культуру 

«как есть»

 Провести сессию с топ-менеджментом, обсудить 

организационную культуру «как есть» и договориться о:

 Целевой организационной культуре «как должно быть»

 Проектах трансформации существующей культуры в 

целевую (например, внедрение СУЭ)

 Определить базовые параметры СУЭ, которые будут 

восприняты существующей организационной культурой 

и будут способствовать ее трансформации в целевую 

организационную культуру.
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Пример результатов исследования по методу DEEP (какие ценности и культура в 

компании сейчас?). В компании доминируют ценности Силы и дефицит ценностей Успеха

Эти ценности не поощряются, 

большая часть сотрудников 

ими не обладает

Нет места в Компании сейчас

ОБЯЗАННОСТЬ

Эти ценности сегодня 

не поощряются, 

хотя большинство сотрудников 

ими обладает

Эти ценности – часть 

предшествующей культуры 

или были навязаны

Эти ценности поощряются, 

большинство сотрудников 

ими обладает

Обеспечивают эффективное 

функционирование организации 

Эти ценности поощряются, 

но у большинства сотрудников их 

нет

Являются ключевой 

потребностью организации

ОТКРЫТОСТЬ

АМБИЦИОЗНОСТЬ

ИНОВАЦИОННОСТЬ

КОМАНДНОСТЬ

ЭФФЕКТИВНОСТЬ

СТАБИЛЬНОСТЬ

ВЗАИМОВЫРУЧКА

ПРИВЕРЖЕННОСТЬ

ОТВЕТСТВЕННОСТЬ

ИСПОЛНИТЕЛЬНОСТЬ

ПООЩРЯЮТСЯ

РАСПРОСТРАНЕНЫ

НЕ РАСПРОСТРАНЕНЫ

НЕ ПООЩРЯЮТСЯ

БЕЗРАЗЛИЧИЕ

ДРАЙВЕР

ДЕФИЦИТ

Принадлежность

Сила

Правила

Успех

Согласие



1
КОРПОРАТИВНАЯ КУЛЬТУРА 

И ТИПЫ МЕНЕДЖМЕНТА

2
СИСТЕМА УПРАВЛЕНИЯ 

ЭФФЕКТИВНОСТЬЮ И СВЯЗЬ ЕЕ 

ЭЛЕМЕНТОВ С КОРПОРАТИВНОЙ 

КУЛЬТУРОВ

3 КЛЮЧЕВЫЕ БАРЬЕРЫ ВНЕДРЕНИЯ СУЭ
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СОПРОТИВЛЕНИЕ 
РУКОВОДИТЕЛЕЙ

НЕВОВЛЕЧЕННОСТЬ 
ПЕРВОГО ЛИЦА

ОСОБЕННОСТИ ПРИВЫЧНОГО 
ЯЗЫКА РУКОВОДИТЕЛЕЙ

Ключевые барьеры внедрения системы управления эффективностью по КПЭ
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Особенности привычного языка 
руководителей. Лингвистический 
домен

 Человек мыслит категориями (терминами). 

Если в его словарном запасе нет какой-либо категории 

(термина), то нет даже теоретической возможности 

думать об этой категории (в этих терминах)

 Если человек не думает о решении какой-либо задачи, 

то у него нет шансов предпринять какие-либо действия, 

направленные на ее решение

 Чтобы изменить образ действий сначала нужно изменить 

язык – привить новый лингвистический домен

 Руководители, выращенные в культурах силы и 

принадлежности, как правило, не мыслят в категориях 

ответственности за результат

«Многие вещи непонятны нам не потому, что наши понятия 
слабы, а потому, что вещи сии не входят в круг наших понятий»

Козьма Прутков
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Сопротивление руководителей и что с ним делать

DEEP
Персональные встречи консультантов с 
руководителями по согласованию КПЭ 

(новый язык)

Разработка регламентов 

СУЭ (PDCA)
Поддержка внедрения

Решение о старте 
проекта СУЭ

Сессия по защите 
топами своих КПЭ

Обучающая симуляция по 
работе с СУЭ

ВРЕМЯ

У
Р
О

В
Е
Н

Ь
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О
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Р
О

Т
И

В
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Е
Н

И
Я

ПОДАВЛЕННОСТЬ

ПРИНЯТИЕ

ТОРГ

АГРЕССИЯ

ОТРИЦАНИЕ
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