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ВВЕДЕНИЕ

Несбалансированная 
компания

A gile — подход к бизнесу, основанный на мобильных 

самоуправляющихся командах, которые внедряют 

инновации, — официально стал одним из главных на-

правлений корпоративного управления. Почти в каждой 

крупной компании вы найдете несколько Agile-команд, 

работающих над улучшением клиентского опыта и биз-

нес-процессов. John Deere1 использует методы Agile 

для разработки новых машин, USAA2 — для изменения 

системы обслуживания клиентов, а 3M3 — для проведе-

ния крупной интеграции путем присоединения отделов. 

Компания Bosch насчитывает 400 тысяч сотрудников. 

Вместе с тем Bosch еще и международный поставщик 

технологий и услуг, не побоявшийся внедрить принци-

пы Agile для проведения своей пошаговой трансфор-

мации. Такие цифровые гиганты, как Amazon, Netflix 

и Spotify, включили Agile-методы в различные виды 

инновационной деятельности. В то же время Agile фак-

тически захватил IT-отделы, являющиеся источником 

бесчисленных нововведений. Согласно последним под-

1  John Deere — американская компания, производящая 
сельскохозяйственную технику.

2  USAA — финансовая корпорация, предоставляю-
щая различные финансовые услуги.

3  3M — химический концерн, работающий в сфере 
промышленности, здравоохранения, производства бы-
товых товаров. 
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счетам, 85% разработчиков программного обеспечения 

используют в своей работе принципы Agile.[1]

Большинству крупных компаний внедрение инно-

ваций дается тяжело, поскольку они обременены бю-

рократией. Agile освобождает инновационный дух, 

подавляемый во многих организациях. Он помогает 

изменять не только продукты или услуги, предлагае-

мые клиентам, но и внутренние процессы, трансфор-

мируя рабочую среду и делая ее привлекательнее для 

сотрудников.

Разумеется, это громкие заявления, но результаты 

исследований раз за разом демонстрируют, что Agile-ко-

манды внедряют инновации гораздо успешнее, чем ко-

манды, работающие традиционным способом. Улучшения 

достигаются быстро и с меньшими затратами. Растет 

удовлетворенность и вовлеченность сотрудников. Более 

того, компании должны применять Agile без необходи-

мости создавать для этого отдельные бизнес-единицы 

или скрывать работу автономных групп от начальства. 

Agile-команды могут быть использованы в любом биз-

несе и участвовать в модернизации любых функций ор-

ганизации, в том числе и функций головного офиса. Ов-

ладев основами Agile, компании будут готовы проводить 

масштабирование, создавая сотни отдельных команд или 

групп для крупных проектов. Например, авиастроитель-

ный бизнес Saab создал более сотни Agile-подразделе-

ний. Они работают над программным и аппаратным обе-

спечением, фюзеляжем для истребителя Gripen — изде-

лия стоимостью 43 миллиона долларов, одного из самых 

сложных продуктов в мире. Агентство военной аналити-

ки Janes считает Gripen самым экономичным военно-воз-

душным судном из существующих на сегодня.

Как вы видите, Agile-методы распространяются сре-

ди компаний, и Agile-команды в основном достигают 

своих целей. Что же тогда не так?



AGILE ПОМОГАЕТ ИЗМЕНЯТЬ 

НЕ ТОЛЬКО ПРОДУКТЫ 

ИЛИ УСЛУГИ, ПРЕДЛАГАЕМЫЕ 

КЛИЕНТАМ, НО И ВНУТРЕННИЕ 

ПРОЦЕССЫ, ТРАНСФОРМИРУЯ 

РАБОЧУЮ СРЕДУ И ДЕЛАЯ 

ЕЕ ПРИВЛЕКАТЕЛЬНЕЕ 

ДЛЯ СОТРУДНИКОВ
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Конечно, в самой идее Agile нет ничего плохого. 

Мы как бизнес-консультанты помогли многим компани-

ям внедрить этот подход и теперь наблюдаем его силу 

и возможности по всему миру. Мы относим себя к чис-

лу его самых страстных приверженцев.

Но, как часто случается с хорошими замыслами, 

на практике они реализуются совсем не так, как пред-

полагалось. Agile распространяется настолько быстро, 

что его использование грозит выйти из-под контроля. 

Наряду с компаниями, которые эффективно использу-

ют Agile, есть и те, кто понимает или использует его 

идеи неправильно. Зачастую это происходит с подачи 

ярого приверженца Agile-методологии, обещающего 

достать звезду с неба. Организации иногда начинают 

Agile-трансформацию прежде, чем узнают, какие могут 

быть последствия. Случается и так, что руководители 

используют терминологию Agile для маскировки совсем 

других целей и процессов.

Результат неправильного использования — хаос, 

а не ожидаемые изменения. Ущерб наносится не просто 

какому-то отдельному бизнесу. Когда Agile применяют 

неверно, это почти всегда приводит к негативным по-

следствиям. А негативные последствия — это волну-

ющиеся клиенты, недовольные сотрудники и инвесто-

ры-активисты, стремящиеся заменить управленческую 

команду. Новые менеджеры по понятным причинам 

скептически относятся к стратегиям, которые привели 

к снятию предыдущего руководства. Они, скорее всего, 

распустят Agile-команды и проведут серию увольне-

ний. Экономический закон Грешема гласит, что плохие 

деньги вытесняют хорошие. То же самое можно ска-

зать об Agile: плохой Agile вытесняет хороший. Если 

подобное начнет происходить слишком часто, Agile 

будет дискредитирован. В деловом мире все вернется 

на круги своя: неповоротливые корпорации будут вести 
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безнадежную борьбу с дерзкими новичками за место 

на быстро меняющихся рынках.

В этой книге мы хотим развеять мифы об Agile 

и провести черту между его правильным и непра-

вильным применением. Именно об этом и пойдет речь 

во введении. Мы надеемся, что наши предостерегающие 

истории избавят вас от мысли, что Agile — это свое-

го рода волшебная пилюля, выпив которую можно ре-

шить все проблемы. Мы также перечислим некоторые 

идеи о правильном использовании Agile, предоставим 

для этого дорожную карту, а также краткое описание 

исследований, лежащих в основе книги. Хотим пред-

упредить вас, что для правильного применения Agile 

может потребоваться больше времени и экспериментов, 

чем вам хотелось бы. Но это единственный способ по-

лучить результаты, которые обещает философия Agile.

НЕПРАВИЛЬНЫЙ AGILE

В фильме «Принцесса-невеста» мастер фехтова-

ния Иниго Монтойя упрекает хитрого Виццини в ответ 

на его очередное «Немыслимо!»: «Ты все время употре-

бляешь это слово. Мне кажется, оно означает не то, что 

ты думаешь». То же самое и с Agile. Руководители часто 

не понимают, как он работает, в чем помогает преуспеть. 

Это не мешает им употреблять в своей речи термино-

логию Agile и делать предположения об этом подходе, 

которые просто не соответствуют действительности.

Иногда подобное происходит из-за того, что Agile-ме-

тоды все еще относительно новы, и многие руководите-

ли плохо с ними знакомы. Например, часто можно ус-

лышать, что Agile полезен только для технологических 

инноваций и IT-отделов. Подобное утверждение стало 

бы новостью для организации National Public Radio, 

использовавшей Agile-методы для создания новых 
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программ. Они были предназначены для людей, раз-

рабатывающих истребитель Gripen, бытовую технику 

Haier, а также для многих компаний, использующих 

Agile для реорганизации цепочек поставок. Да, вначале 

Agile быстро распространился в IT-сфере. Но сегодня 

он широко и успешно используется во многих других 

видах деятельности, некоторые из которых содержат 

лишь незначительные технологические компоненты.

Другие ошибки, хотя нам неприятно об этом гово-

рить, отражают определенную степень цинизма управ-

ленцев. Перед вами цитата из хорошо продуманного 

пресс-релиза, который Эдвард С. Ламперт (CEO ком-

пании Sears) опубликовал в 2017 году: «В дополне-

ние к объявленной сегодня цели сокращения затрат 

мы продолжаем думать о том, как сделать нашу общую 

операционную модель и структуру капитала более гиб-

кой…1 и как стать инновационной компанией рознич-

ной торговли, ориентированной на опыт ее участников» 

[2]. Agile в этом контексте выступает как эвфемизм 

«увольнений». И Ламперт в своем заблуждении не оди-

нок. Каждый месяц мы получаем письма с предложе-

ниями о работе, текст которых начинается примерно 

так: «Цель проекта (если вы решите взяться за него) — 

сократить в этом году операционные расходы на 30%, 

одновременно переведя организацию на Agile-методы 

работы и цифровые технологии».

Отправители не понимают, что существует разница 

между массовыми хаотичными увольнениями и Agile. 

Во-первых, сокращения сотрудников, как правило, 

происходят сериями, связанными со стремительной 

реструктуризацией или ежегодными бюджетными ци-

клами. Это диаметрально противоположно процессам 

1 Agile — в переводе с английского языка «гибкий, про-
ворный, быстрый». 
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непрерывного обучения и адаптации, которые пред-

полагает концепция Agile. Во-вторых, старшие ру-

ководители обычно планируют увольнения за за-

крытыми дверями, а затем сообщают о новых струк-

турах и фиксированных целях. Это несовместимо 

с Agile-принципом расширения прав и возможностей 

сотрудников, способствующего выявлению возмож-

ных улучшений. Хуже всего, что менеджеры, пыта-

ющиеся сочетать Agile с сокращениями, непреднаме-

ренно демонстрируют поведение, отрицающее Agile. 

Они скорее создают предсказуемые командно-адми-

нистративные события, а не Agile-культуру «тести-

руй и учись». Более того, результаты исследований 

демонстрируют, что подобные решения высшего звена 

усугубляют неприятие риска и замедляют инновации. 

Люди с трудом осваивают новую работу. Руководите-

ли стараются контролировать ключевые операции не-

зависимо от того, что предписывает организационная 

структура. Они делают все возможное, чтобы сохра-

нить свою должность в следующем году, если снова 

возникнут проблемы. Руководители пытаются созда-

вать то, что умеют, но с меньшим количеством лю-

дей. А это не та среда, в которой Agile может успешно 

функционировать.

Но есть и другой вид заблуждений, который поро-

жден отнюдь не полным невежеством или цинизмом. 

Он распространяется добросовестными приверженца-

ми Agile. Его «продают» руководящим командам, кото-

рые очень хотят сделать свои компании более гибки-

ми и инновационными, но не понимают, как работает 

Agile. 

Сотрудничая с сотнями организаций, запускающих 

тысячи Agile-программ, мы обычно сталкиваемся с тре-

мя опасными заблуждениями, о которых пойдет речь 

дальше.


