
134

Вопросы государственного и муниципального управления. 2022. № 2

Обзор литературы
УДК 35.08; 331.1
DOI: 10.17323/1999-5431-2022-0-2-134-158

КОНЦЕПЦИЯ AGILE: 
ВОЗМОЖНОСТИ И ПЕРСПЕКТИВЫ 
ПРИМЕНЕНИЯ В ГОСУДАРСТВЕННОМ 
УПРАВЛЕНИИ (ОБЗОР ПУБЛИКАЦИЙ)
1 Брусов Александр Сергеевич 

1 Аспирант, Национальный исследовательский университет «Высшая школа экономики». 
101000, г. Москва, ул. Мясницкая, д. 20; abrusov@hse.ru; ORCID: 0000-0002-6836-0403

Аннотация. В статье представлен обзор публикаций по методологии Agile. 
Рассмотрены ценности и  основные принципы Agile, приведены сравнительные 
характеристики гибкого и  традиционного подходов к  разработке программно-
го обеспечения, описаны наиболее популярные гибкие методы (Scrum, Kanban, 
Scrumban, экстремальное программирование (XP), бережливая разработка (Lean)). 
Проведенный анализ публикаций показал, что Agile рассматривается с точки зре-
ния не только разработки программного обеспечения, но и применения проект-
ного подхода к управлению. Установлено, что существуют практики внедрения 
Agile в государственном управлении. Однако авторы указывают на свойственные 
государственному сектору проблемы по  управлению ИТ-проектами, связанные 
с  серьезными недостатками в  системе государственных закупок программного 
обеспечения и правовыми ограничениями. Авторы приходят к выводу, что при 
осуществлении правительствами закупочных процессов рекомендовано приме-
нять «гибкие закупки». В рамках анализа прикладных публикаций выявлено, что 
гибкому подходу в государственном управлении будет способствовать принятое 
рядом стран соглашение Agile Nations, устанавливающее приверженность более 
гибкому подходу к  нормотворчеству. На  основании проведенного анализа сде-
лан вывод, что Agile также можно рассматривать с точки зрения управления пер-
соналом. Выдвинуто предположение, что гибкость кадров (гибкая методология 
работы с  кадрами) является перспективным направлением и  зарождающимся 
трендом развития Agile.
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Настоящий обзор может быть полезен научному и экспертному сообществам 
при исследованиях цифровизации государственного управления и выработке 
предложений по государственной политике в сфере государственной гражданской 
службы.
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Abstract. The article provides an overview of publications on Agile methodol-
ogy. In  the literature Agile is  generally understood to  mean agile software devel-
opment with regular feedback, ability to respond promptly to various changes and 
adjust the initial vision of the project at almost any moment. The paper reviews the 
values and basic principles of Agile, provides comparative characteristics of agile and 
traditional approaches to  software development, describes the most popular Agile 
methods (Scrum, Kanban, Scrumban, eXtreme Programming (XP), Lean develop-
ment). The review established that Agile is not only considered in terms of software 
development but also the project management approach. In addition, there are prac-
tices of  implementing Agile in  public administration. However, the authors point 
to  IT project management problems in  the public sector. Challenges relate to seri-
ous deficiencies in public procurement of software. The authors conclude that it  is 
recommended to  apply «Agile contracts» in  public procurement. The Charter for 
the Agile Nations establishes a commitment to a more agile approach to legal regula-
tion and will facilitate the implementation of Agile in public administration. Based 
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on  conducted analysis of  publications the inference was made that Agile can also 
be viewed from a personnel management perspective. It has been suggested that im-
plementation of Agile methodology to human resources management is a promising 
area and emerging trend of Agile development.

Th e current review can be useful for academic and expert communities in carry-
ing out research in  the fi eld of digitalization of public administration and preparing 
proposal to modify state policy in the development of the civil service.

Keywords: Agile approaches, Agile management, Agile methodology, Agile devel-
opment, Agile in public service, digitalization of publi c administration, agile personnel 
management.
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Введение

Во многих методах разработки программного обеспе чения, особенно 
в  основанных на  планировании, работа начинается с  документирования 
полного набора требований. 

Однако начиная с середины 1990-х гг. такой подход многими стал счи-
таться неоправданным (Highsmith, 2002). Технологии и окружающая среда 
изменялись во время реализации проекта, что приводило к устареванию 
ранее установленных требований и планов даже в относительно кратко-
срочных проектах. Клиентам становилось все сложнее заранее сформули-
ровать окончательные требования к проекту.

В результате в сфере разработки программного обеспечения была вы-
работана методология Agile (гибкой разработки), которая учитывала, а не 
отвергала высокие темпы изменений.

В феврале 2001 г. 17 практиков встретились на горнолыжном курорте 
Сноуберд в окрестностях Солт-Лейк-Сити (США, штат Юта), чтобы обсу-
дить фундаментальные сходства их опыта и тогдашних «легких методоло-
гий» (Fowler, Highsmith, 2001). Придя к выводу, что их рабочие привыч-
ки имеют много общего, они признали, что гибкость рабочего процесса 
оказывает позитивное влияние на удовлетворенность клиентов и качество 
работы. 

Практики в сфере разработки программного обеспечения отнесли 
свои методологии к категории гибких и придерживались позиции, что со-
действие переменам более эффективно, чем попытки предотвратить их. 
Важнее научиться доверять своей способности реагировать на непредска-
зуемые события, нежели способности их планировать (Williams, Cockburn, 
2003).
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Участники встречи написали «Манифест гибкой разработки программ-
ного обеспечения», в котором описываются четыре сравнительные ценно-
сти, лежащие в  основе гибкой методологии. Авторы сравнительных цен-
ностей, представленных в  Таблице  1, признают важность формулировок, 
заключенных в правую колонку, но утверждают доминирование тех форму-
лировок, которые находятся слева.

Таблица 1
Сравнительные ценности «Манифеста гибкой разработки 

программного обеспечения»
Доминирующие ценности Вспомогательные ценности

Люди и взаимодействия Процессы и инструменты

Работающий продукт Исчерпывающая документация

Сотрудничество с заказчиком Согласование условий контракта

Готовность к изменениям Следование первоначальному плану

Источник: Составлена автором на основе: Manifesto for Agile Software Development. URL: https://
agilemanifesto.org.

Формулирование данных ценностей авторами методологии Agile на-
правлено на восстановление разумного баланса в разработке программного 
обеспечения. В  частности, они признают необходимость моделирования, 
но не для того, чтобы поместить разработанный эскиз в пыльное корпора-
тивное хранилище; принимают документацию, но не тратят пачки бумаги 
на бесполезные и редко используемые тома; планируют, но признают преде-
лы планирования в нестабильной среде (Fowler, Highsmith, 2001).

Помимо указанных ценностей авторы Agile-манифеста сформулирова-
ли 20 основополагающих принципов этой методологии.

В данных принципах акцент делается на поощрение изменений ранее 
установленных требований и работающий продукт, что позволяет удовлет-
ворять потребности заказчика, обеспечивая его конкурентные преимуще-
ства. В принципах затрагиваются вопросы взаимодействия разработчиков, 
заказчиков и пользователей, включая аспекты формирования команды (са-
моорганизующиеся команды из  числа мотивированных профессионалов), 
общения, доверия и регулярной обратной связи.

Также признается целесообразность систематического анализа воз-
можных способов улучшения эффективности деятельности в целях мини-
мизации лишней работы и корректировки ее стиля.

С подробным описанием ценностей и принципов Agile-манифеста можно 
ознакомиться в работе М. Фаулера и Дж. Хайсмита (Fowler, Highsmith, 2001).

По мнению исследователей, изучающих вопросы применения гибкой 
методологии, формулировка Agile-манифеста в 2001 г. внесла беспрецедент-
ные изменения в область разработки программного обеспечения (Dingsøyr 
и др., 2012).
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Сравнение гибкого и традиционного подходов 
к разработке программного обеспечения

Существуют различия в некоторых характеристиках между метода-
ми гибкой разработки программного обеспечения и традиционными ме-
тодами. Эти характеристики в классифицированном виде представлены 
в Таблице 2.

Таблица 2
Сравнительные характеристики гибкого 

и традиционного подходов
Параметры проекта Традиционные методы Гибкие методы

Сложность внесения 
изменений

Сложно Легко

Подход к развитию Предсказывающий Адаптивный

Ориентация в работе Ориентация на процесс Ориентация на клиента

Размер проекта Большой Малый и средний

Горизонт планирования Долгосрочный Краткосрочный

Стиль управления Командно-контрольное 
управление

Сотрудничество

Обучение Непрерывное обучение 
в процессе разработки

Обучение является 
вторичным по отношению 
к разработке

Уровень документации Высокий Низкий

Тип организаций по уровню 
дохода

Высокодоходные Средне- и низкодоходные

Численность сотрудников 
организации

Высокая Низкая

Бюджет проекта Большой Маленький

Число групп (команд) Несколько Одна

Численность группы 
(команды)

Средняя Маленькая

Источник: (Al-Saqqa, Sawalha, Abdel-Nabi, 2020, p. 252).

Из представленного сопоставления можно сделать вывод, что гибкие 
методы более адаптивны к изменениям и в них всегда присутствует прямое со-
трудничество между разработчиками программного обеспечения и клиента-
ми. Гибкий подход более эффективен для малых и средних проектов с кратко-
срочным планированием, которое применяется для работы с определенны-
ми функциями. В то же время традиционные методы требуют долгосрочно-
го планирования всего проекта и более высокого бюджета, а документация 
должна быть более подробной и обширной по своему объему и содержанию.
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Направления исследований методологии Agile
С тех пор как был создан Agile-манифест, практики и исследователи пыта-

лись объяснить такое заявленное свойство Agile, как гибкость и ее различные 
аспекты, например: способность быстро реагировать на изменения, проис-
ходящие в турбулентном бизнесе и развивающихся технологиях (Henderson-
Sellers, Serour, 2005; Highsmith, Cockburn, 2001), легкость или бережливость 
(т.е. наличие минимальных формальных процессов) и связанные с ними бы-
стродействие, подвижность, функциональность, гибкость или работоспособ-
ность (Erickson и др., 2005). По сути, речь идет о гибкой методологии, которая 
способствует маневренности и скорости реагирования (Cockburn, 2007).

Для Б.  Хендерсон-Селлерса и  М.К. Серура (Henderson-Sellers, Serour, 
2005) гибкость включает в себя способность адаптироваться к различным 
изменениям, совершенствовать и отлаживать по мере необходимости про-
цесс разработки. Другие авторы (Lee, Xia, 2010) определяют гибкость разра-
ботки программного обеспечения как способность команды разработчиков 
действенно и эффективно реагировать на изменения требований пользова-
телей в течение жизненного цикла проекта. 

Наиболее полное определение гибкости разработки программного обе-
спечения, на наш взгляд, дал К. Конбой (Conboy, 2009), представив ее как по-
стоянную готовность быстро создавать изменения, активно или оперативно 
принимать их и учиться на них, способствуя при этом восприятию потреби-
тельской ценности (с точки зрения экономичности, качества и простоты) че-
рез совместное взаимодействие и отношения с окружающей средой.

Первые исследования методологии Agile были сфокусированы на вопро-
сах, связанных с внедрением гибких методов (Boehm, 2002; Nerur и др., 2005) 
и  эффективностью использования совместного (парного) программирова-
ния по сравнению с индивидуальной разработкой программного обеспечения 
(Nawrocki, Wojciechowski, 2001; Williams и др., 2000). В исследованиях изучают-
ся последствия разработки программного обеспечения на основе тестирования 
(TDD) (Erdogmus и  др., 2005; Janzen, Saiedian, 2005) и  признается эффектив-
ность данного подхода. Также затрагиваются проблемы адаптации и внедре-
ния гибких методов работы в распределенные среды разработки программного 
обеспечения (Cao и др., 2009; Mangalaraj и др., 2009; Ramesh и др., 2006).

В других исследованиях изучаются различные аспекты деятельности 
команды, такие как доверие, самоорганизация и коммуникация (Moe и др., 
2009). Авторы утверждают, что конфликт в команде является ключевой 
проблемой при переходе от традиционного командно-контрольного управ-
ления к совместным самоуправляемым командам: недостаточно собрать 
людей вместе и ожидать, что они автоматически будут эффективно работать 
в команде. К. Лютинен и Дж. М. Роуз (Lyytinen, Rose, 2006) предполагают, 
что гибкость в ИТ-инновациях достигается за счет процессов организаци-
онного обучения, предусматривающих как изучение, так и саму разработку.

Вопросы гибкой разработки рассмотрены и представлены в качестве обзо-
ров в работах, в том числе объясняющих основы и предпосылки гибкой разра-
ботки, гибкие методы на практике, а также основные проблемы и новые рубежи 
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применения методов Agile (Abrahamsson и др., 2002; Cohen и др., 2004; Erickson 
и др., 2005; Dybå, Dingsøyr, 2008; Dingsøyr и др., 2010, 2012; Rizvi, Bagheri, 2015).

А. Фогарти с соавторами (Fogarty и др., 2020) в своем исследовании от-
мечают, что, хотя Agile имеет много преимуществ, организации могут упу-
скать из виду потенциальные недостатки гибкой методологии. При ее не-
правильном применении есть риск серьезных расходов, например, в связи 
с постоянными переработками. Для успеха важно, чтобы организации были 
обучены гибким методам.

Д. Венкатеш и М. Рахра (Venkatesh, Rakhra, 2020) предупреждают, что 
использование Agile в крупномасштабных секторах может вызвать про-
блемы, связанные с синхронизацией работы членов команды и сотрудни-
чеством с другими организациями. С помощью обзора литературы авторы 
показывают проблемы, с  которыми столкнулись крупные компании при 
внедрении гибкой методологии, а также достигнутые ими успехи. Основные 
вопросы были связаны с  выбором гибкого метода, обучением персонала, 
командообразованием и отношениями между членами команды. При этом 
в качестве основных были указаны проблемы разницы в часовых поясах, от-
сутствия инфраструктуры, распределения ролей и обязанностей в команде.

В части успешности проектов, реализованных с применением гибких 
подходов, можно отметить, что, согласно статистическим исследованиям, 
после внедрения в  организациях методологии Agile рентабельность инве-
стиционных вложений по долгосрочным дорогостоящим проектам возрас-
тает в четыре раза. Рентабельность инвестиций по гибким методам оказа-
лась в четыре раза больше, чем по дорогим традиционным методам, в два 
раза меньше, чем по недорогим, а лучшие гибкие и традиционные методы 
имели одинаковую рентабельность инвестиций1.

При исследовании влияния гибкой методологии на успех проектов в ор-
ганизациях М. Молото с соавторами (Moloto, Harmse, Zuva, 2020) по резуль-
татам обзора литературы приходят к выводу, что при правильном внедрении 
методы Agile положительно влияют на успех проекта и делают клиентов счаст-
ливыми, а организация может воспользоваться своими преимуществами.

Опрос руководителей проектов и других членов команды об их выборе 
методологий, проведенный Л. Виджаясаратхи и Ч. Батлером (Vijayasarathy, 
Butler, 2016), показал, что, хотя гибкие методологии более распространены, 
чем несколько лет назад, традиционные методологии, включая каскадную 
модель (модель «Водопад»), по-прежнему популярны. Организации также 
используют гибридный подход, применяя несколько методологий в проек-
тах. Кроме того, их выбор методологий связан с определенными организа-
ционными, проектными и командными характеристиками.

В исследовании C. Аль-Сакка с соавторами (Al-Saqqa и др., 2020), по-
священном вопросам гибкой разработки программного обеспечения, рас-
сматриваются существующие тенденции развития гибкого подхода, в  том 
числе вопросы его реализации в системах больших данных и среде облачных 

1 David Dr., Rico F. What is the ROI of agile vs. traditional methods // Tick IT International. 2008. Vol. 10, 
no. 4. Р. 9–18.
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вычислений. Авторы объясняют множество типов и  методологий гибкой 
разработки программного обеспечения и  приходят к  выводу, что каждая 
методология имеет свои преимущества и недостатки, поэтому оптимальной 
методологии для всех типов проектов не существует. Каждый проект имеет 
свои собственные спецификации, характеристики и потребности в выпол-
нении. Поэтому выбор наилучшей гибкой методологии при разработке про-
екта должен быть тщательно продуман на основе этих переменных.

В отечественной литературе описание методологии Agile появилось относи-
тельно недавно и исследований по данному направлению не так много. Россий-
скими авторами Agile рассматривается в части разработки программного обе-
спечения и проектного управления (Чуланова, 2018; Александрова, 2019). В пу-
бликации Т. В. Александровой (2019) представлены основные различия гибкой 
и традиционной методологий управления проектами. В работах российских уче-
ных рассматриваются примеры использования гибких моделей в ИТ-гигантах 
Google и Amazon, финансовых корпорациях Bank of America, HSBC и Сбер-
банке, а  также во  многих других компаниях  – лидерах мировой экономики 
(см., например: Акмаева и др., 2017; Борисоглебская, Шикова, 2016). 

Однако в публикации Е. В. Щербаковой (2016) отмечается, что компании, 
которые вводят Agile-культуру, используя директивный метод «сверху-вниз», 
без внутренней трансформации самих сотрудников, могут столкнуться с ситу-
ацией, когда сотрудники будут выполнять все установленные правила без по-
нимания конечной цели и смысла того или иного предложенного инструмента. 
Введение автономной культуры в такой коллектив полностью разрушит теку-
щий бизнес-процесс и приведет к хаосу во всех процессах и взаимодействиях.

Исследования практик Agile в России (2018)2 показали, что их внедре-
ние оказывает позитивное влияние на  прозрачность ведения и  скорость 
реализации проектов, управление меняющимися приоритетами, мотива-
цию команд, качество продукции и корпоративную культуру. Agile-проекты 
на  28% успешнее проектов с  традиционным подходом (Григорян, 2020). 
Многие российские авторы согласны с тем, что методология Agile появилась 
в связи с широким применением проектного подхода к управлению и связа-
на с гибким управлением, поиском новых решений и созданием инноваций 
(Борисоглебская, Шикова, 2016; Алиева, Горлищева, 2018).

Разновидности гибких методов управления

К гибким методам разработки программного обеспечения авторы от-
носят: экстремальное программирование (XP); Scrum; бережливую разра-
ботку (Lean); метод Crystal; разработку, управляемую функциональностью 
(FDD); адаптивную разработку программного обеспечения (ASD); Kanban; 
метод разработки динамических систем (DSDM) и др. (Highsmith, Cockburn, 
2001; Williams, 2010; Dingsøyr и др., 2012; Vijayasarathy, Butler, 2016; Al-Saqqa 
и др., 2020). В целом перечисленные методы направлены на реализацию ос-
новных принципов Agile-манифеста.

2 Исследование Agile в России–2018. URL: https://scrumtrek.ru/userfi les/reports/AgileSurvey18.pdf.
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По данным исследования Agile Development Survey3 2021 г., самым по-
пулярным гибким методом, практикуемым компаниями, является Scrum 
(66% респондентов отметили его как наиболее частый подход), а также его 
производные: Scrumban – 9% и смешанное использование Scrum и XP (экс-
тремальное программирование) – 6%. Kanban как вариант внедрения в про-
цесс управления используют 6%  респондентов. В  Таблице  3 представлено 
описание наиболее популярных гибких методов.

Таблица 3
Описание наиболее популярных гибких методов

Наименование 
гибкого метода Описание

Scrum Scrum предусматривает совместную реализацию проекта кросс-
функциональной командой с четким разделением по ролям, проведе-
нием различных митингов (от ежедневных пятиминутных до более 
продолжительных) и спринтов, которые могут длиться от недели 
до четырех недель и заканчиваются выпуском части продукта

Kanban Особенность Kanban заключается в визуализации задач проекта, кото-
рые описываются на отдельных карточках, добавляемых на доску задач 
(настоящую или виртуальную).
Колонки на доске задач, как правило, имеют следующие наименования: 
«сделать» (отражаются все задачи, которые необходимо выполнить), 
«в работе» и «готово». Также могут быть дополнительные колонки, 
такие как: «обсуждается», «согласовано», «разрабатывается», «тестиру-
ется», «приемка работ» и т.п.

Scrumban Scrumban сочетает подходы Scrum и Kanban.
В Scrumban командная работа организована в виде небольших итера-
ций (спринтов) и контролируется с использованием визуальной доски.
Члены команды сами выбирают задачи, а командные роли в Scrumban 
более специализированы и менее кросс-функциональны, чем в Scrum-
командах

Экстремальное 
программирование

Экстремальное программирование (eXtreme Programming, XP) 
используется исключительно в разработке программных продуктов.
Известной практикой экстремального программирования является 
парное программирование, предполагающее программирование одной 
функции одновременно двумя разработчиками (поочередная работа, 
при которой один пишет код, а второй наблюдает и исправляет ошиб-
ки). В ходе парного программирования ошибки выявляются на началь-
ном этапе, а в программном коде разбираются сразу два разработчика

Lean Lean Soft ware Development (бережливая разработка программного 
обеспечения) – гибкая методология, основанная на концепции береж-
ливого производства.
Среди принципов методологии – исключение потерь, акцент на обуче-
нии, отложенное принятие решений с целью создания потенциала 
для внесения изменений, быстрая разработка и поставка заказчику 
на основе коротких итераций, мотивация и вовлечение команды, 
создание целостности во всем и полномасштабного видения

Источник: Составлена автором на основе анализа литературы.

3 15th State of Agile Report. Agile adoption accelerates across the enterprise. URL: https://stateofagile.
com/#ufh -i-661275008-15th-state-of-agile-report/7027494.
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Суть Scrum заключается в разделении всего процесса выполнения про-
екта на множество спринтов, которые требуют примерно одинакового вре-
мени на  завершение. Каждый спринт должен объединять установленное 
количество конкретных задач (Чуланова, 2018). К  отличительным чертам 
Scrum-методологии можно отнести гибкость, ориентацию на клиента, непо-
средственное участие клиента в ходе работы.

Авторы-разработчики Scrum К. Швабер, Д. Сазерленд (Schwaber, Suther-
land, 2020) утверждают, что данный метод является легким фреймворком, 
который помогает людям, командам и организациям создавать ценность 
с помощью адаптивных решений комплексных проблем. В руководстве 
по его использованию авторы утверждают, что Scrum-мастер должен спо-
собствовать возникновению среды, в которой:
1.  Владелец продукта упорядочивает работу по решению комплексной 

проблемы в бэклог продукта (составляет список всех работ, необходи-
мых для реализации продукта).

2.  Scrum-команда в ходе спринта превращает выбранную работу в инкре-
мент, несущий ценность (готовую к использованию часть продукта).

3.  Scrum-команда и  заинтересованные лица инспектируют результаты 
и вносят правки для следующего спринта.

4.  Повторение предыдущих пунктов (до того момента, пока продукт 
не будет полностью завершен).
По мнению Т. В. Александровой (2019), использование Scrum позволяет 

ускорить время выполнения проекта, сократить себестоимость услуг, обеспе-
чить более согласованную работу уровней организационной структуры, по-
высить мотивацию команды, а также улучшить порядок работы с клиентом.

Kanban предусматривает выполнение задач точно в срок и равномер-
ное распределение нагрузки между участниками команды. Авторы метода 
Kanban Д. Андерсон и Э. Кармайкл (Carmichael, Anderson, 2016) утверждают, 
что Kanban – это метод, демонстрирующий, что происходит в процессе ра-
боты. Благодаря ему формируется понимание того, какая работа выполняет-
ся, по каким правилам, с каким объемом задач можно справиться за единицу 
времени и какой результат предоставить внутренним и внешним заказчикам4.

Метод Kanban применяют многие крупные мировые компании, такие 
как: Toyota, Microsoft , Intel, Hewlett-Packard, Meizu. В  России интересные 
кейсы имеются у Тинькофф Банка, HeadHunter, REG.RU 5.

Впервые термин Scrumban употребил С. Ладас (Ladas, 2009) в своей од-
ноименной книге. Он обратил внимание на то, что использование метода 
Kanban в  рамках уже применяемого метода Scrum может внести измене-
ния в стандартную практику. Термин был подхвачен и расширен другими 
авторами (Reddy, 2016). Scrumban сочетает в  себе самое лучшее от  Scrum 
и Kanban, соединяя их в одну систему.

4 Ladas C. Scrumban – Essays on Kanban Systems for Lean Software Development. Modus Cooperandi 
Lean. 2009.
5 Что такое канбан и как не «похоронить» проект в Trello. URL: https://trends.rbc.ru/trends/education/
603c9ec19a794750e347e6bc.
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Авторы экстремального программирования (Бек, Фаулер и  Каннин-
гем) взяли лучшие практики гибкой разработки программного обеспече-
ния и максимально усилили их – отсюда и слово «экстремальный» в его 
названии.

К. Бек и М. Фаулер (Beck, Fowler, 2004) утверждают, что экстремаль-
ное программирование является упрощенной методикой организации 
производства для небольших и средних по размеру команд специалистов, 
занимающихся разработкой программного продукта в условиях неясных 
или быстро меняющихся требований. XP – это дисциплина разработки 
программного обеспечения, которая ориентирована на  снижение степе-
ни риска на всех уровнях процесса разработки (в том числе текучести ка-
дров). ХР  способствует существенному увеличению производительности 
и улучшению качества разрабатываемых программ.

Экстремальное программирование предлагает использование гибкого 
графика планирования (предусматривающего эволюционирование обще-
го плана и дизайна в течение всего времени жизни проекта) и реализации 
функциональности, тесное взаимодействие программистов с быстрой 
и постоянной обратной связью (включая обмен информацией, тестами 
и  исходным кодом), а  также автоматические тесты, разработанные как 
программистами, так и  заказчиками. Экстремальное программирование 
характеризуют оперативность, высокое качество и командная работа.

К принципам методологии Lean ее  авторы М.  Поппендик и  Т. Поп-
пендик (Poppendieck, Poppendieck, 2013) относят: исключение потерь (из-
лишней функциональности, ожиданий в  процессе разработки, нечетких 
требований, бюрократизации и пр.); акцент на обучении (предполагают-
ся короткие циклы разработки, раннее тестирование и регулярная обрат-
ная связь); отложенное принятие решений с целью создания потенциала 
для внесения изменений (в связи с неопределенностью, на основе фактов, 
а не предположений и прогнозов); быструю разработку и поставку заказ-
чику (с короткими итерациями); мотивацию и вовлечение команды (с ис-
пользованием визуальных диаграмм, ежедневных собраний, частых инте-
граций и всестороннего тестирования); создание целостности во всем (со-
гласованность архитектуры, удобство и пригодность для использования, 
адаптируемость и расширяемость) и полномасштабное видение (максими-
зация производительности и оптимизация всего продукта; важно оцени-
вать проект как целое, а не по частям).

Представленные гибкие методы демонстрируют, что Agile имеет мно-
жество вариаций и  фреймворков. Характерной чертой данных методов 
является возможность внесения изменений после каждой итерации в пер-
воначальное видение продукта.

О.Л. Чуланова (2018) отмечает, что не  все организации используют 
методологию Agile в первоначальном ее виде. Многие преобразуют ее, 
изменяют принципы, характеристики, подстраивая под свои взгляды. 
Автор приводит появившиеся разновидности методологии Аgile (за ис-
ключением ранее указанных), такие как Agile Modeling (AM), Agile Unifi ed 
Process (AUP), Agile Data Method (ADM), Dynamic Systems Development 
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Method (DSDM), Essential Unifi ed Process (EssUP), Getting Real (GR), OpenUP 
(OUP). Также в работе данного автора представлен контент анализ дефи-
ниции Scrum.

В работе Т. М. Лозгачевой, О. А. Табекиной и О. В. Федотовой (2019) от-
мечается, что повышению производительности труда организации с целью 
роста ее  конкурентоспособности, в  условиях, когда необходима достаточ-
но быстрая адаптация к происходящим изменениям, способствует внедре-
ние в  практику гибких методов и  подходов к  управлению, объединенных 
под общим названием Agile (например, Scrum, Kanban, Nexus, LeSS и проч.). 
При этом утверждается, что Lean production – бережливое производство – 
является достаточно гибким инструментом, с помощью которого возмож-
но решать задачи повышения эффективности производственной системы 
предприятия любой сферы деятельности.

Таким образом, наибольшими преимуществами для заказчика от вне-
дрения гибких методологий будут удовлетворенность потребностей клиен-
тов, гибкость, прозрачность и инновации.

Применение гибкого подхода в государственном секторе

Исследования по внедрению гибких методов в государственном секто-
ре ранее редко проводились. Однако небольшое количество исследований 
все же имеется.

Правительство является одним из главных инвесторов в разработку 
программного обеспечения. Более того, гибкие методы набирают все боль-
шую популярность как предпочтительная парадигма разработки программ-
ного обеспечения в государственных организациях (Bustard и др., 2013). По-
этому эффективные методы и подходы использования Agile в государствен-
ном секторе в основном также рассматриваются с точки зрения внедрения 
программного обеспечения.

Автор работы, посвященной вопросам развития цифрового правитель-
ства (Janowski, 2015), отмечает, что государственные информационные си-
стемы обычно очень большие и сложные по своей природе. Скорость ин-
новаций и темпы развития также, как правило, медленнее, чем в частном 
секторе.

Для некоторых компаний было трудно использовать Agile при работе 
на правительство, поскольку гибкие методы там не применялись, а прави-
тельственные организации были не знакомы с гибкими практиками. Иссле-
дование проблем применения гибких методов показало, что текучка кадров 
в правительственных учреждениях была высокой и это являлось проблемой 
для эффективного применения данных методов (Asnawi и др., 2011).

Ряд исследователей указывает на  то, что в  государственном секторе 
существуют проблемы по управлению ИТ-проектами, связанные с серьез-
ными недостатками в системе государственных закупок программного обе-
спечения (Brown, 2001; Charette, 2005; Goldfi nch, 2007). У государственных 
организаций есть некоторые особенности, которые делают их закупки про-
граммного обеспечения более слож ными по сравнению с частным сектором, 
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поскольку существует правовая среда, регулирующая закупочную деятель-
ность и связанные с ней процессы.

В проведенных исследованиях использовались различные подходы, на-
правленные на  решение этих проблем. Например, К.  Харди и  С. Уильямс 
изучали электронные закупки программного обеспечения (Hardy, Williams 
2008), а С. Аткинсон проанализировал, как различные контрактные модели 
улучшают закупки программного обеспечения (Atkinson, 2010). В  данной 
работе основное внимание уделено внедрению гибких методов в  государ-
ственную организацию.

В исследовании Дж. Нуоттила с соавторами (Nuottila и др., 2016) про-
веден опрос сотрудников государственного учреждения, который показал, 
что они в целом были удовлетворены результатами внедрения Agile. Пере-
ход к  использованию Agile-подхода вместо традиционных методов при-
вел к  заметному повышению эффективности разработки программного 
обеспечения. Одновременно авторами обозначена проблема, связанная 
с  представлением на  профессиональном уровне тендерной документации 
в государственных закупках и ее отрывом от реального опыта работы дан-
ных компаний (можно увидеть некоторые конфликты между документами 
и  проектной работой компаний на  практике), а  также с  отсутствием воз-
можности использования гибких закупок. Проведенное исследование по-
зволило выявить и  классифицировать проблемы, которые могут препят-
ствовать эффективному внедрению гибких методов в  государственных 
ИТ-проектах. На основе анализа результатов исследования авторами выде-
лен ряд проблем, связанных с документацией, обучением, наличием опыта 
и целеустремленностью сотрудников, коммуникацией и вовлечением заин-
тересованных сторон, ролями при внедрении Agile, местом расположения 
Agile-команд, законодательством, а также сложностью архитектуры и инте-
грацией систем.

В своей статье Б.  Вернем (Wernham, 2012) представил анализ приме-
нения гибкого управления проектами правительственными организациями 
по  всему миру (США, Великобритания, Австралия). Он  показал барьеры 
на пути к успешному внедрению Agile, в качестве одного из которых рассма-
триваются традиционные закупки и контракты. 

В докладе Счетной палаты Правительства США (2012)6 определены 
эффективные практики Agile и федеральные задачи в области внедрения 
гибких методов разработки программного обеспечения. Принявшие уча-
стие в опросе служащие, которые обычно использовали методы Agile в фе-
деральных проектах, сошлись во мнении, что эти методы являются эффек-
тивными. 

В руководстве Счетной палаты Правительства США (2020)7 представ-
лены лучшие практики внедрения Agile, которые могут быть взяты на во-

6 US Government Accountability Offi  ce. Soft ware development: Eff ective practices and federal challenges 
in applying agile methods. 2012. URL: http://www.gao.gov/assets/600/593091.pdf.
7 US Government Accountability Offi  ce. GAO Agile assessment guide: Best Practices for Agile Adoption 
and Implementation. 2020. URL: https://www.gao.gov/assets/720/710147.pdf.
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оружение правительственными организациями. При рассмотрении лучших 
практик затронуты вопросы, связанные с организационной средой и куль-
турой, обучением сотрудников, составом и деятельностью команды. Тира-
жирование лучших практик внедрения Agile должно позволить правитель-
ственным структурам успешно применять гибкие подходы.

В рамках инициированного Всемирным экономическим форумом и Ор-
ганизацией экономического сотрудничества и развития обсуждения вопро-
сов гибкого управления для постпандемического мира, которое состоялось 
в ноябре 2020 г., Канада, Дания, Италия, Япония, Сингапур, Объединенные 
Арабские Эмираты и Великобритания приняли первое в мире соглашение 
Agile Nations8, устанавливающее приверженность указанных стран к созда-
нию нормативной среды, в которой могут процветать инновации.

В соглашении отмечается необходимость более гибкого подхода к нор-
мотворчеству для раскрытия потенциала инноваций. Посредством регули-
рования, благоприятствующего инновациям, страны намерены поддержи-
вать тестирование и разработку новых решений, обеспечивать равную кон-
куренцию и защищать граждан и окружающую среду.

В отечественной литературе авторами также отмечается, что государ-
ственным органам с  текущими нормативными документами можно рабо-
тать, используя методы Agile, но определенно есть потребность в создании 
стандартов, рекомендаций, шаблонов документов, которые бы сразу указы-
вали заказчикам, потребителям услуг и разработчикам на современные про-
цессные и инженерные Agile-практики (Акмаева и др., 2017).

Перспективы тиражирования Agile-подхода: кадровая гибкость

Перспективными направлениями гибкой методологии являются во-
просы организационной гибкости (Harsch, Festing, 2020; Walter, 2021) и гиб-
кости кадров (обзор литературы представлен в (Tessarini, Saltorato, 2021)).

Несмотря на существование отдельных публикаций по вопросам, свя-
занным с гибкостью кадров, большинство авторов отмечает, что тема при-
менения Agile является все еще недостаточно изученной (Alavi, Wahab, 2013; 
Muduli, Pandya, 2018; Tessarini и Saltorato, 2021). Однако исследователи под-
черкивают потенциальное конкурентное преимущество для компаний, свя-
занное с гибкостью сотрудников.

По данным исследования Agile Development Survey9 2021 г., гибкие прин-
ципы и практики в 16% случаев применялись компаниями в сфере управле-
ния персоналом, что свидетельствует о возможности использования Agile-
подхода к управлению кадрами. 

В российской литературе также можно встретить публикации, в кото-
рых говорится о необходимости выведения на новый уровень развития си-

8 Agile Nations Charter. Department for Business, Energy & Industrial Strategy. 2020. URL: https://www.
gov.uk/government/publications/agile-nations-charter.
9 15th State of Agile Report. Agile adoption accelerates across the enterprise. URL: https://stateofagile.
com/#ufh -i-661275008-15th-state-of-agile-report/7027494.
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стемы управления персоналом, используя новые формы, методы и механиз-
мы управления. При этом Agile-подход рассматривается как инновацион-
ный метод управления персоналом, позволяющий внедрять HR-инновации 
(Борисоглебская, Шикова, 2016; Лозгачева и др., 2019; Вукович и др., 2020; 
Григорян, 2020).

К современным тенденциям изменений можно отнести концепцию 
управления талантами и основные принципы методологии Scrum, диджита-
лизацию процессов, перевод в электронные формы большинства действий, 
касающихся обсуждений, согласований, обеспечения делопроизводства 
и управления в целом, неформальных лидеров (Волкова, Плотников, 2017).

В российской практике наиболее успешный опыт применения техноло-
гии Agile можно рассматривать на примере Сбербанка. В статье Л. Н. Бори-
соглебской и Е. И. Шиковой (2016) раскрыта актуальность темы модерниза-
ции системы управления персоналом и показаны положительные эффекты 
приоритетных направлений этой системы. Также проведен анализ инно-
вационных методов управления в  банковской сфере и  предложен проект 
Agile, позволивший Сбербанку начать масштабные преобразования в гиб-
кое ИT-предприятие, способное адаптироваться к  быстро изменяющимся 
условиям среды.

Заключение

Гибкие методы предоставляют возможности, выходящие за рамки тра-
диционных подходов, т. е. их применение позволяет быстро, недорого и при 
этом успешно достигать результатов в сложных проектах с нечетко опре-
деленными требованиями. Гибкие методы требуют нетрадиционных мер. 
Это уникальная парадигма, которую нелегко понять традиционными сред-
ствами (David, Rico, 2008). Agile заключается в трансформации и смене пара-
дигмы мышления с командно-директивной на профессионально-автоном-
ную (Agile-minding).

Использование методов Agile позволяет ускорить время выполнения 
проекта, обеспечить более согласованную работу уровней организационной 
структуры, повысить мотивацию команды, сократить себестоимость услуг 
и улучшить порядок работы с клиентами.

Самым популярным и наиболее структурированным из семейства тех-
нологий Agile признан фреймворк Scrum, который является основой для ре-
ализации гибкого мышления, помогающего командам двигаться и учиться 
быстрее, что обеспечивает повышение скорости, качества и инновационно-
сти работы. Scrum зачастую используется в сочетании с другими фреймвор-
ками Agile.

Процесс внедрения Agile в  компаниях не  обходится без трудностей. 
Среди проблем внедрения гибких методов можно отметить недостаток 
опыта их применения, низкую корпоративную культуру и слабое командо-
образование.

Однако возможность получения положительных результатов повы-
шается при увеличении длительности внедрения Agile (не менее трех лет) 
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и заинтересованности топ-менеджмента в преобразованиях (Исследование 
Agile в  России, 2018). Поддержка со  стороны высшего руководства имеет 
решающее значение для успеха в  гибкой трансформации. При внедрении 
новых управленческих механизмов необходимо обеспечить корпоративную 
культуру, которая соответствовала бы гибкому проектному подходу (Волко-
ва, Плотников, 2017; Григорян, 2020). 

В государственных проектах Agile уже внедряется, но с определенными 
трудностями, связанными с ограничениями в правовой сфере, регулирую-
щими закупочную деятельность и  иные процессы. Поэтому при осущест-
влении правительствами закупочных процессов рекомендовано применять 
«гибкие закупки» (Wernham, 2012).

Использованию гибкого подхода будет способствовать соглашение 
Agile Nations Charter, принятое в 2020 г. странами-участниками Agile Nations 
в  рамках обсуждения вопросов гибкого управления для постпандемиче-
ского мира. Соглашение устанавливает приверженность созданию норма-
тивной среды, в  которой могут процветать инновации, что будет способ-
ствовать разработке инновационных моделей, готовых к будущим вызовам, 
и адаптации к возникающим потребностям.

Использование государственными органами адаптивной модели Agile 
позволит устранить свойственный им авторитаризм и создаст благоприят-
ные условия для внедрения инноваций.

Переход к  инновационной экономике диктует необходимость сме-
ны парадигмы управления человеческими ресурсами на  инновационную. 
Управление персоналом в современном обществе должно быть не просто 
иным, оно должно быть инновационно-ориентированным, с применением 
инновационных кадровых технологий (Богданова, Олейникова, 2017).

Перспективным направлением развития гибкой методологии и зарож-
дающимся трендом можно назвать гибкость кадров (гибкую методологию 
работы с  кадрами). Очевидно, что в  настоящее время существует нехват-
ка исследований по данному направлению и оно является перспективным 
с точки зрения развития и будущих исследований.
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