
Обеспечение гибкости бизнеса 
Человечные, гибкие организации для получения
большей ценности 

В двух словах

Взгляд на людей
Теория X и Y

Эффективная бизнес-команда

Взгляд на бизнес

Нет решениям
HIPPO*

Я создаю в компании
 условия для продуктивной
         работы (Chief Enabling 

Officer)
От управления 
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работы

Нам нужны идеи от 
каждого  для того, 

чтобы решить 
проблему
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1. Цель - вовлекайте и вдохновляйте людей на 
смелые и благородные дела; не на краткосрочные 
финансовые цели
2. Ценности - управление через общие ценности и 
здравый смысл; не через подробные правила и 
положения

3. Прозрачность - сделайте информацию открытой 
для саморегуляции, новаторства, обучения и 
контроля; не ограничивайте это.

4. Организация - развивайте сильное чувство 
принадлежности и создавайте команды, несущие 
ответственность за результат; избегайте 
иерархического контроля и бюрократии
5. Автономия - доверяйте людям, чтобы они могли 
свободно действовать. Не наказывайте всех, если 
кому-то понадобилось злоупотребить этим.
6. Клиенты - свяжите работу каждого с 
потребностями клиента; избегайте конлфликта 
интересов

1. Ритм - орагнизовывайте процессы управления 
исходя из бизнес событий, а не на основе календаря

2. Цели - задавайте амбициозные, связанные и 
направляющие цели; избегайте фиксированных и 
каскадированных целей.

3. Планы и прогнозы - сделайте планирование и 
прогнозирование бережливыми и непредвзятыми; не 
жестко зафиксированным и формальным упражнением 

4. Распределение ресурсов - поощряйте 
рациональное (с точки зрения затрат) мышление и 
сделайте ресурсы доступными по необходимости; 
вместо распределения детальных годовых бюджетов. 
5. Оценка работы - оценивайте комплексно, с учетом 
обратной связи от коллег, а не только на основе 
измеряемых показателей. Используйте оценку для 
обучения и развития, а не только для вознаграждений.  
6. Награды - поощряйте общий успех, а не 
конкуренцию. Это не противоречит контрактам с 
фиксированными показателями 
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Когда я могу 
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У меня есть 
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Цель

Принципы лидерства Процессы управления

Тынц!

Volatility (Волатильность) - динамика и скорость 
изменений создают нестабильность
Uncertainty (Неопределенность) - отсутствие 
предсказуемости результата
Complexity (Сложность) - разнонаправленные силы, 
отсутствие причинно-следственных связей, путаница
Ambiguity (Двусмысленность) - неопределенность и 
неоднозначность в причинно-следственных связях пораждают 
разные смыслы и мнения*Мнение самого высокооплачиваемого

Финансы, HR и менеджеры совместно 
работают над обеспечением гибкости бизнеса
Устранение препятствий для всей организации.

Связь между тем, 
что мы говорим, 

и тем, что мы 
делаем
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Это ядро
Beyond Budgeting

Agile-"луковица" - AWA, Simon Powers 

 

mia.kolmodin@dandypeople.com

Свободно для скачивания: dandypeople.com/blog

Сделайте 
безопасность

обязательным условием

Современный Agile Уравнение Левина

Зоны обучения

Советы, которые пригодятся 
в процессе изменений

Повышение эффективности
Разделите конфликтующие цели на разные процессы, а затем улучшайте каждый

Бюджетирование

Делайте людей 
крутыми

Психологическая 
безопасность

Мотивация и 
действующая ответственность

Выравнивание процессов со стилем лидерства

Обучающиеся организации
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Нет
VUCA

Нет
VUCA

Лидерство

Непрерывно 
поставляйте

 ценность

Быстро 
экспериментируйте 

и обучайтесь

Если у нас X-взгляд на людей, мы 
верим, что люди ленивые и не хотят 
выполнять свой работу хорошо. Они не 
креативные и их нужно постоянно 
контроллировать и руководить ими. Это 
отражает то, как построены 
традиционные процессы управления.

Если у нас Y-взгляд на людей, мы 
верим, что в правильных условиях люди 
креативные и им нравиться работать . Люди 
мотивированы, когда берут на себя 
ответственность и могут ставить себе цели. 
Это современный управленческий взгляд 
актуальный на сегодня.

Рост и развитие 
навыков

Поведение(B) - это функция (f) от 
человека (P), находящегося в 
окружающей среде (E).
1936, Курт Левин 

Вдохновляющая, амбициозная 

Прогнозы

Распределение 
ресурсов

Обратная связь и коучинг
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Теория X

Обеспечение гибкости 
бизнеса (Beyond Budgeting)

Теория Y

Высокая 
степень
VUCA

Обеспечение
Гибкости

Сначала осознай промблему, потом обсуждай решения

В чем реальный риск? Позитивные и негативные риски

Задай видение и принципы. Прототипируй, тестируй 
и вперед

Вы не можете уйти от командования и контроля посредством 
командования и контроля
Будьте осторожны, если начинаете использовать скользящее прогнозирование

Вовлекайте IT, продукты, маркетинг, операционный отдел ... все функции
должны быть вместе
Получите помощь от человека, обладающего Agile-мышлением и опытом 
внедрения изменений

Цель

Устойчива к VUCA

Объективные - ожидаемый 
результат
Недетализированные

Динамически - не заблаговременно

Полномочия, стандарты и критерии 
принятия решений
Высокоуровневые ограничения
(там, где это необходимо)

Непрерывно, не раз в год
Через регулярные беседы
Обратная связь от коллег - менеджер 
фасилитирует

Повышение производительности
OKR'ы - компании, команды и персональные

Снизу вверх - и сверху вниз

Обучение и развитие
Непрерывное обучение как способ работы

Постройте обучающуюся организацию

Вознаграждение
Базовая часть - объективные критерии; 
сделайте ее справедливой.

Переменная часть - субъективные критерии, 
используйте коллективное мнение

Косный, детальный, ежегодный
Основанный на правилах 
микроменджмент
Централизованные управление и 
контроль
Конспирация
Кнут и пряник
Менеджеры думают, рабочие 
делают

Основанный на ценностях
Автономия
Прозрачность

Внутренняя мотивация

Нет традиционного 
бюджетирования
Связанные и направляющие  
цели
Гибкое планирование, 
прогнозы и выделение ресурсов
Комплексная оценка 
сотрудников

Устойчивость к VUCA
Более Agile 

Более человечный стиль лидерства

Раскрывающий весь 
человеческий потенциал

Высокая 
степень
VUCA

Инфографика 

В содействии с 

Антон 
Сержантов

Bjarte Bogsnes  
Председатель
круглого стола 
по Beyond Budgeting

info@onagile.ru

Pia-Maria Thorénz
Директор-вдохновитель
в Agile People

Перевод

Должностные инструкции 
не должны вас 
ограничивать. Смотрите 
шире, используйте все 
ваши компетенции

onagile.ru/tools

Версия1.0

Современный Agile - Joshua Kerievsky
Зоны обучения - Pia-Maria Thorén

Выравнивающие процессы и лидерство - Bjarte Bogsnes & Beyond Budgeting

Обучающиеся организации - Björn Sandberg

Теория организаций и дизайн - Richard L. Daft

Традиционная 
иерархия

Традиционная
Иерархия

Обучающиеся 
организации

Горизонтальные
"плоские" организации

Сотрудники
(Возникающие стратегии)

ТОП-Менеджеры
(Директивные стратегии)

Топ-менеджеры
(Центральное управление)

Сотдруники
(Расширение возможностей)

Ответственность за 
стратегическое 

направление

Ответственность за 
рабочий процесс, 

решения и 
действия

Agile мышление

Мышление

Ценности

Принципы

Практики

Процессы 
и 

инструменты

Можно 
внедрить 
директивно 
"сверху-вниз"

Требуют 
измененй 
структуры и 
культуры

Двигают в 
сторону 
обучающейся 
организации

Менее видимые
Более мощные

Более видимые
Менее мощные


