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В статье приведены результаты исследования способов организации не-
материального труда в российских компаниях сектора IT и креативных 
услуг. Предметом изучения являются практики менеджмента в знаниеём-
ких фирмах с гибкой организационной структурой. Рассматривается связь 
между гибкостью структуры и актуальной формой управления трудом, из-
учен процесс внедрения в деятельность организации менеджмента гибкой 
методологии разработки (Agile). Проблематизирована обоснованность 
распространённого в теоретической и эмпирической литературе утверж-
дения о взаимосвязи гибких организационных дизайнов и децентрализован-
ных форм управления, выраженных в автономизации труда и снижении 
степени менеджериального контроля. Цель исследования — эмпирическая 
проверка тезиса на примере данных 30 интервью с менеджментом среднего 
звена компаний, сочетающих организационную гибкость и гибкие подходы в 
управлении. Обоснование цели и вопроса исследования опирается на анализ 
актуальной литературы в области исследований организаций, менеджмен-
та и теорию процесса труда (labor process theory). Описание результатов 
исследования делится на два блока — анализ практик управления на «пе-
риферии» гибкой фирмы и менеджмент процессов в её «ядре» (в соответ-
ствии с терминологией, предложенной Джоном Аткинсоном). По итогам 
исследования отмечается, что гибкие методы в управлении формируют 
симметричный ответ на флексибилизацию организационной структуры, 
позволяя повысить качество управления, степень прозрачности и пред-
сказуемости производственных процессов. Внедрение Agile-методологии 
сопровождается стандартизацией и интенсификацией процесса труда, 
усиливается роль централизованного планирования, контроля и учёта ра-
бочих операций. Более глубокое разделение труда вследствие декомпозиции 
операций существенно меняет функционал менеджмента и переопределя-
ет баланс власти и полномочий в фирме. В теоретических выводах иссле-
дования указывается, что дальнейшее развитие управленческих методов 
в описанном направлении способно негативно сказаться на качестве про-
фессиональной коммуникации и функционировании горизонтально органи-
зованных профессиональных сообществ внутри фирмы, а также способно 
привести к снижению производительности в отраслях интенсивного про-
изводства знания.  

Ключевые слова: теория процесса труда; нематериальный труд; органи-
зация труда; исследования менеджмента; гибкая организация; теория ор-
ганизаций.
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Введение 

Стагнационные тенденции и кризис, затронувший ведущие мировые экономики в середине 1970-х гг., 
запустили эпоху «долгого спада» и масштабных преобразований практически на всех уровнях эко-
номической деятельности [Бреннер 2014; Видал 2020]. Вслед за реструктуризацией рынков и между-
народной финансовой системы в центре этого процесса оказались коммерческие фирмы, а затем и 
организации публичного сектора. Ключевым вектором изменений на уровне фирмы стало стремление 
к большей «гибкости», что подразумевало отказ от ригидности организационной структуры, а также 
от традиционных для фордистского периода модели найма и управления производством [Болтански, 
Кьяпелло 2011]. Исследователи менеджмента и организаций отреагировали на данный тренд, и уже в 
середине 1980-х гг. появились первые научные публикации на тему нарастающей гибкости на рынке 
труда и гибких организационных дизайнов [Atkinson 1985; Storper, Christopherson 1987; Pollert 1988]. 
Предложенная Джоном Аткинсоном концепция гибкой фирмы считается классической, хотя исход-
ная модель функциональной и количественной (numeric) гибкости в последние два десятилетия пре-
терпела существенные изменения и доработки [Volberda  1996; Gupta, Smith, Shalley  2006; Schreyögg, 
Sydow 2010; Dettmers, Kaiser, Fietze 2013; Gordon 2014].

Другой отличительной особенностью новой эпохи «долгого спада» стало совпавшее с ним по време-
ни почти повсеместное внедрение инфокоммуникационных технологий в производственный процесс, 
которое уже, в свою очередь, затронуло сферы логистики, цепочек добавленной стоимости и органи-
зации труда внутри и на внешних контурах фирмы [Срничек 2019]. Возможность быстро и дёшево 
обмениваться и управлять информационными потоками существенно облегчила переход к гибкой 
организации производства, увеличив на порядок эффективность аутсорсинга, привлечения рабочей 
силы «по требованию» (on-demand) и других зависимых от скорости коммуникации процессов. Тех-
нологические компании, IT-фирмы, креативный сектор и медиа быстрее адаптировались к переменам 
в характере организации производства, став главными действующими лицами в инновационной эко-
номике и одновременно плацдармом для управленческих экспериментов. Индустрии интенсивного 
производства знания (knowledge-intensive) более органично развивались в рамках этой модели, а гиб-
кость организационной структуры напрямую связывалась исследователям с потенциалом разработки 
инноваций [Powell 1990; Saxenian 1994; Powell, Koput, Smith-Doerr 1996]. Современные исследования 
связи между организационной гибкостью и производством инноваций носят более детальный и вклю-
чающий ряд важных оговорок характер. Тем не менее общим местом остаётся устойчивая ассоциация 
между организационной гибкостью, децентрализацией управления и (или) принятия решений и эф-
фективностью отраслей интенсивного производства знания [Michie, Sheehan 2003; Krause-Jensen 2010; 
Weigelt, Miller 2013; Ruiner, Wilkens, Küpper 2013]. 

Однако связь между упомянутыми тремя переменными далеко не во всех случаях очевидна. Например, 
в отношении к организационным и продуктовым инновациям тезис подтверждается лишь частич-
но. Внутриорганизационная (функциональная) гибкость положительно связана с эффективностью 
инноваций в фирме, тогда как внешняя (или количественная) гибкость, напротив, снижает иннова-
ционный потенциал, подрывая доверие и сплочённость между участниками производства [Giannetti, 
Madia 2013]. 

Ещё более проблематичным выглядит утверждение о том, что высокой степени организационной 
гибкости соответствуют децентрализация управления, горизонтальность связей и в целом более 
равномерное распределение власти в фирме. Вопрос о том, в какой мере данное утверждение спра-
ведливо и насколько в действительности выполняется требование большего уровня автономии ра-
ботников при меньшем уровне иерархического контроля, имеет прямое отношение к дискуссии о 
производительности в наукоёмких отраслях. Упомянутые ранее авторы влиятельных работ в этой 
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области не столько из ценностных, сколько из прагматических соображений настаивали на тесной 
связи инноваций в индустриях интенсивного производства знаний и процессов децентрализации и 
«демократизации» труда в рамках гибких и сетевых организационных моделей. Следовательно, дис-
куссия вокруг последнего тезиса представляется мне в некоторой степени более принципиальной. 

На сложность и нелинейность связи между гибкостью структуры организаций и распределением вла-
сти и полномочий в них частично указывают работы, обобщённые в обзорной статье Яна Деттмерса и 
его коллег [Dettmers, Kaiser, Fietze 2013]. Со ссылкой на ряд эмпирических исследований авторы фор-
мулируют парадокс, согласно которому гибкость организации «не приводит автоматически к расши-
рению полномочий и свободе принятия решений» работниками таких организаций [Dettmers, Kaiser, 
Fietze 2013: 155]. Отмечается также наличие выраженной асимметрии в вопросах принятия гибкой мо-
дели: гибкость является свойством организации, работает в её интересах, тогда как в отношении работ-
ников она выражается в требовании «становиться гибкими» [Johnsson 2007]. Публикации последних лет, 
посвящённые исследованиям менеджмента в гибких организациях, также ставят под сомнение универ-
сальный тезис о тождестве гибких режимов и децентрализации управления. В одних случаях речь идёт 
о преимуществе гибридных схем управления, сочетающих вертикальную иерархическую структуру для 
процессов эксплуатации знания (exploitation) и горизонтальную децентрализованную для исследования 
(exploration) нового знания [Garicano, Wu 2012; Wu 2015]. Более радикальные критики отмечают, что 
гибкость успешно сочетается с жёстким деспотическим (в терминах Майкла Буравого) контролем, от-
крывая принципиально новые возможности регулирования прекаризованного труда [Wood 2020].

Таким образом, центральным для данной статьи является вопрос о динамике властных отношений в 
фирмах, организованных в соответствии с принципами гибкости как на уровне стратегий найма, так и 
на уровне организации труда внутри фирмы. Меняются ли способы управления в гибких организаци-
онных моделях? Если да, то как именно и какими факторами объясняются данные изменения? Каков 
итог преобразований в методах управления применительно к вопросу о децентрализации и потенциа-
ле горизонтальных форм организации труда в индустриях интенсивного производства знания?

Предлагается ответить на поставленные вопросы, используя данные исследования менеджмента и 
процессов управления в российских коммерческих фирмах IT-сектора и креативных индустрий. Вы-
бор объекта исследования обусловлен прежде всего широким распространением гибких моделей в 
перечисленных экономических отраслях. Важным обоснованием также является представление об 
опережающей динамике развития управленческих методов в индустриях интенсивного производства 
знания в сравнении с промышленным сектором и другими более «консервативными» отраслями. Ме-
неджмент в экономике знаний сталкивается с новыми задачами и новыми вызовами [Dunford 2000; 
Prusak 2001], решение которых ещё до недавних пор представляло сложности, обусловленные самой 
спецификой производственной деятельности в данных отраслях [McKinlay 2006].

Менеджмент знаний: между гибкостью и неопределённостью 

В исследованиях, посвящённых анализу инновационных отраслей экономики и других рынков, в ко-
торых производство благ находится в прямой зависимости от индивидуальных навыков, знаний и 
креативного потенциала исполнителей, отмечается присутствие радикальной неопределённости от-
носительно качества и результата деятельности, путей его достижения, необходимого количества тру-
дозатрат и потенциала реализации продукции на рынке [Caves 2000; Thompson, Jones, Warhurst 2009; 
Boudreau, Lacetera, Lakhani 2011; Thompson, Parker, Cox 2016]. 

В неоклассической экономике состоянию неопределённости противопоставляется исчисление риска 
как вероятности, что на практическом уровне означает совершенствование методов квантификации 
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[Knight 1957] (см. также: [Guseva, Róna-Tas 2001; Dequech 2004]). Новая институциональная экономика 
допускает решение проблемы неопределённости через адаптацию контрактов к бизнес-процессам и 
новым видам трансакций2. Экономическая социология, в свою очередь, постулирует социально-нор-
мативный аспект регулирования ситуаций неопределённости [Beckert 1996]. 

В данной работе я придерживаюсь социологического толкования термина, на общем уровне указыва-
ющего на события или условия, для которых неизвестны параметры и потенциальные исходы, что не 
позволяет акторам определить оптимальное направление действия [Beckert 2016:  8]. Основная слож-
ность в применении данного термина к целям эмпирического анализа заключается в его абстрактном 
и универсальном характере, поэтому потребуется ряд уточнений к теории. 

Неопределённость и индетерминированность 

В современной эмпирической литературе принято различать неопределённость внутри фирмы 
(firm-specific uncertainty) и рыночную неопределённость (market uncertainty) [Beckman, Haunschild, 
Phillips 2004; Gaba, Terlaak 2013]. Для ответа на вопрос о том, как трансформируется роль менеджмента 
в индустриях производства знания, я сосредоточусь на анализе специфического случая неопределён-
ности внутри фирмы. Специфика определяется фокусом исследования на практических проблемах 
управления внутри гибких организаций в их связи с характером производства в наукоёмких отраслях. 

Британская школа исследований на стыке социологии менеджмента, организаций и социологии тру-
да, объединённая под общим академическим брендом LPT (labor process theory — теория процесса 
труда), предлагает обозначать неопределённость такого порядка термином «индетерминированность» 
(indeterminacy) [Braverman, Sweezy, Foster 1998; Smith 2006; Thompson 2010]. 

Согласно классическому определению, индетерминированность3 — свойство непредсказуемости за-
трат труда по отношению к его результату, выраженному в конечной рыночной стоимости произ-
ведённых товаров или услуг. Основываясь на марксистском анализе функции капиталистического 
производства, LPT полагает на аксиоматическом уровне индетерминированный характер труда в его 
товарной форме и вытекающую из этого потребность капитала в «преобразовании рабочей силы в ак-
туализированную форму труда в качестве источника прибыли» [Thompson 2010: 10]. С этой точки зре-
ния, функция менеджмента всегда заключается в осуществлении контроля, координации и аллокации 
трудовых ресурсов с тем, чтобы произведённая в результате стоимость оказывалась выше стоимости 
инвестированных в рабочую силу средств. Индетерминированность — переменная величина, которая 
зависит от специфики производства, переговорной позиции рабочих, «оппортунизма» и эффектив-
ности организации труда. В мейнстриме исследований менеджмента также отмечается, что организа-
ция труда и аллокация дефицитных ресурсов (включая информацию) относятся к конкурентным фак-
торам и объясняют дифференциацию между фирмами в пределах конкретных рынков или отраслей 
[Bennett, Karlsson 1992; Powell 1995; Tallman et al. 2004]. 

В современной версии LPT аналитически различают индетерминированность производства (production 
indeterminacy) и индетерминированность мобильности рабочей силы (mobility indeterminacy), при 
2 В частности, Оливер Уильямсон связывает неопределённость с другим понятием — оппортунизмом, указывая, таким 

образом, на поведенческие аспекты неопределённости, которая может носить стратегический и нестратегический ха-
рактер (в то же время Уильямсон обращает внимание и на экзогенные факторы неопределённости, однако данная про-
блематика не является для него центральной) [Уильямсон 1996: 97–100].

3 Я предпочитаю использовать термин «индетерминированность» (indeterminacy), поскольку наиболее близкий к нему 
по смыслу аналог «неопределённость» уже имеет в русскоязычной литературе строгие коннотации, указывая на пред-
ложенный Фрэнком Найтом термин uncertainty [Knight 1957].
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этом предполагается, что каждый из типов требует от менеджмента специфических инструментов 
воздействия [Smith 2006].  

Индетерминированность производства указывает на эмпирический разрыв между потенциальными 
возможностями рабочей силы и фактическими трудозатратами (effort); этот разрыв менеджмент при-
зван сокращать с помощью контроля, а рабочие, как минимум, сохранять4. Формы контроля труда, 
переговорная позиция и уровень автономии работников варьиуются, тогда как сами функции контро-
ля и координации труда постоянны. К этому аргументу следует добавить допущение о несовершенстве 
контрактов: они не содержат исчерпывающей информации о необходимом объёме и интенсивности 
затрат труда5, поэтому контрактация сама по себе неспособна полностью исключить менеджмент из 
производства [Caves 2000: 13; Smith, McKinlay 2009: 53].

Индетерминированость мобильности, в свою очередь, указывает на непредсказуемость сценариев мо-
бильности работников. Влияние мобильности труда на бизнес носит амбивалентный характер, в одних 
условиях позволяя компаниям сокращать издержки в свою пользу, но в других давая работникам ресур-
сы для воздействия на баланс рыночных сил, условия труда и механизмы найма [Winstanley 1991]. Кон-
троль мобильности труда, менеджмент кадров и обеспечение стабильного доступа к резервам рабочей 
силы поэтому участвуют в стабилизации цикла накопления капитала наряду с контролем производства6. 

Применительно к ключевому вопросу исследования о влиянии гибкой организационной структуры на 
управление производством знания и информационных благ LPT помогает сформулировать три взаи-
мосвязанных предположения: 

— децентрализация структуры организации и функциональная гибкость не исключают из про-
цесса труда контроль, а именно централизацию ресурсов планирования и координации; 

— производство знания сопряжено с высокой неопределённостью относительно выпуска про-
дукции и его стоимостного выражения. Индетерминированный характер производства тре-
бует от менеджмента совершенствовать планирование затрат труда и других ресурсов органи-
зации; 

— гибкость структуры повышает уровень мобильности труда в «ядре» организации и на её «пе-
риферии», требуя от менеджмента выработки более эффективных инструментов координа-
ции трудовых ресурсов. 

Управление изменениями и гибкая методология разработки 

Ответ теории менеджмента на изменение организационной формы не заставил себя долго ждать. Од-
ним из наиболее примечательных авторов в этой области стал японский исследователь менеджмента 

4 По этой причине процесс труда является потенциальным полем антагонизма (‘effort bargaining’), статус которого пере-
определяется в зависимости от баланса сил, потребностей производства или экзогенных факторов (конкуренция на 
рынке, развитие технологий, требующих большее или меньшее участие труда, и т. д.).

5 Здесь LPT явно следует за новой институциональной экономикой, признающей «несовершенство долгосрочных кон-
трактных отношений» и выявляющей условия, в которых контракты могут работать более или менее эффективно, 
нуждаясь в дополнительных соглашениях [Уильямсон 1996: 270].

6 Так, в исследованиях на стыке социальной географии и политической экономии отмечалось, что быстрое распростра-
нение модели IT-кластеров объяснялось потребностью компаний обеспечивать стабильный доступ к пулу специали-
стов редкой и высокой квалификации, сохранив при этом гибкость найма [Gough 1996: 2068].
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Икудзиро Нонака, посвятивший основные работы вопросам организации труда в наукоёмких отрас-
лях [Nonaka 1994, 1998; Nonaka, vonKrogh  2009]. Опыт японских технологических компаний, соче-
тавших инновационность с высокой гибкостью и автономностью рабочих команд, позволил сфор-
мулировать универсальные принципы менеджмента гибкой разработки [Takeuchi, Nonaka 1986]. В их 
числе — построение кросс-функциональных автономных команд разработки, постоянное обучение 
и обмен знаниями, параллельные этапы разработки, деликатный (subtle) контроль со стороны менед-
жмента и встроенный в создание новых продуктов элемент «нестабильности» [Takeuchi, Nonaka 1986]. 
Эти принципы впоследствии легли в основу целой плеяды актуальных сегодня методов управления 
креативным трудом и IT-разработкой, объединённых зонтичным термином «гибкая методология раз-
работки», или Agile [Beck et al. 2001; Ригби, Сазерленд, Ноубл 2018]. В дальнейшем я буду использовать 
оба термина как синонимы и понимать под ними семейство подходов, предназначенных для проект-
ного управлениями гибкими организационными структурами и автономными командами высококва-
лифицированных специалистов в области производства знания и информационных благ [Komus 2020; 
14th Annual State of Agile Report 2020; Sauer, Nicklich 2021]. 

Гибкие методологии разработки получили широкое распространение преимущественно в компаниях 
с высокой долей проникновения IT-процессов (это прежде всего касается профильных IT-компаний, 
сектора финансов, ритейла и телекоммуникаций). Представленные в тематических отчётах результаты 
опросов зарубежных и российских организаций, внедривших Agile, свидетельствуют о схожести сце-
нариев адаптации модели управления к существующим в организации процессам (для большинства 
представленных признаков зависимость от размеров компании или типа клиентских организаций 
практически отсутствует). Как в России7, так и за рубежом8 в числе основных выгод от использования 
новой модели управления респонденты указали управление изменяющимися приоритетами, дости-
жение прозрачности, скорость поставки решений на рынок и рост мотивации команды. Характерно, 
что в числе достижений Agile-методов опрошенные компании значительно реже говорят об увеличе-
нии производительности труда, снижении рисков или повышении качества разработки; большая часть 
упомянутых преимуществ относится к сфере повышения качества управления и совершенствования 
механизмов контроля, обеспечивающих прозрачность и адаптивность системы к непредсказуемым 
изменениям. Данный вывод косвенно подтверждается сведениями об изменении функционала менед-
жмента: отмечается глубокое внедрение стандартных для Agile элементов организации повседневной 
рутины через ежедневные сессии (в 87% ответов), ретроспективный анализ исполнения (в 83% отве-
тов), планирование менеджментом коротких отрезков разработки (в 83% ответов), а также в большин-
стве случаев применение технических средств планирования, учёта и контроля производства («кан-
бан-доска», трекеры задач и времени, облачных таблиц, Jira и другое ПО для менеджмента задач)9. 

В российских академических исследованиях о гибком менеджменте в организациях преимущественно 
фигурируют оптимистичные прогнозы [Розин 2011; Воробьёва, Монашев 2017; Кодякова 2020; Три-
фонов, Калажокова 2022]. Однако стоит заметить, что в большинстве работ речь всё же идёт либо о 
разъяснении основных принципов гибкой методологии, либо о перечислении преимуществ автоно-
мизации труда и способности децентрализованной системы проектного управления быстро адапти-
роваться к меняющимся обстоятельствам, причём не только в коммерческих, но и в государственных 
организациях (см, например: [Асатрян  2016; Потапова 2019]). Наблюдается пробел в эмпирической 
базе исследований внедрения гибких подходов в управлении российскими компаниями. Это позволя-
ет надеяться, что результаты проведённого исследования помогут актуализировать дискуссию в среде 
специалистов в области исследований менеджмента, социологии труда и организаций.  
7 См.: [Отчёт об исследовании Agile в России 2021].
8 См.: [15th Annual State of Agile Report 2021].
9 Приведены данные международного отчёта: [15th Annual State Of Agile Report 2021].
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Эмпирические данные 

Исследование проводилось в 2019-2021 гг. Массив эмпирических данных составляют записи интер-
вью с менеджментом среднего звена. Всего в ходе исследования собрано 30 полуструктурированных 
интервью. В зависимости от закрепившихся на рынках норм профессиональные должности участни-
ков исследования варьировались и включали менеджмент проектов, аккаунт-менеджеров, менеджеров 
продукта, руководителей вертикали и арт-директоров10. Представленные в работе сведения касаются 
деятельности коммерческих фирм, производящих нематериальные рыночные блага. К таковым отно-
сятся регулируемые правами интеллектуальной собственности цифровые продукты и услуги, в том 
числе программное обеспечение и сопровождение пользователей, креативные концепции и медийный 
контент, маркетинговая и IT-экспертиза, другие консалтинговые услуги.

Предметом изучения являлись рутинные практики стандартизации и регламентации работы специ-
алистов, а также попытки внедрения гибких подходов к управлению11. Фокус на специфике повсед-
невных управленческих операций, классификация типичных сценариев принятия решений в ответ 
на изменяющиеся требования со стороны спроса или под воздействием других экзогенных факторов 
позволяют выстроить связи между внутрифирменной организацией управления и внешней средой 
[Blechar, Hanseth 2007]. В контексте современной организационной теории подобная методологиче-
ская установка описывается термином «реалистический поворот» (realist turn) и акцент делается на 
структурной обусловленности практик агентов [Reed 2005; Delbridge, Edwards 2013].

В ходе формирования выборки пол и возраст информантов не учитывались; деление компаний на 
типы по размеру и актуальным рынкам сбыта учитывалось в анализе, но исходно не являлось кри-
терием для формирования выборки. К ограничениям выводов относятся неучтённая вариативность 
процессов управления в разрезе типов фирмы, а также отсутствие прямых сведений, затрагивающих 
опыт самих работников в рамках гибкой организации труда. 

Связь структуры и управления в «гибкой фирме» 

Основными драйверами изменений на уровне управления служат процессы реформирования струк-
туры изученных компаний в пользу более гибких с точки зрения как найма, так и внутрикорпора-
тивного устройства моделей. Модель «гибкой фирмы» Аткинсона — это, скорее, «идеальный тип»; в 
реальности компании идут к большей организационной гибкости разными путями и находятся на 
разных этапах трансформации, скорость которой зависит от рыночной конъюнктуры, инертности от-
раслевых стандартов и типа производства. 

Если для компаний из креативного сектора гибкая структура фирмы с небольшим по численности 
«ядром» организации и значительным сегментом «периферии» (фрилансеры, аутсорсинговые компа-
нии, партнёрские студии и т. п.) — закономерная реакция на нестабильный спрос, со временем доста-
точно прочно укоренившаяся в культуре рынка, то IT-фирмы обычно более ригидны по целому ряду 
причин. Во-первых, высокая и постоянно растущая конкуренция за кадры в IT препятствует более 

10 С поправкой на коммерческую специфику функционал и требования к этим группам специалистов мало отличаются 
применительно к общим аспектам организации труда.

11 Самыми распространёнными на данный момент являются родственные Agile и Scrum, а также отдельные элементы 
японской методологии управления «канбан». О распространённости именно этих практик свидетельствуют данные 
ежегодного международного опроса организаций, внедривших методологии гибкой разработки [15th Annual State of 
Agile Report 2021].
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гибкой кадровой политике, определяя склонность IT-компаний к внутреннему найму12. Во-вторых, 
гибкая организация является эффективным инструментом экономии издержек и экстернализации 
рыночных рисков в проектных формах производства, тогда как в более распространённых именно 
в IT непрерывных производствах продуктов с длинным жизненным циклом13 может нарушаться ци-
кличность процессов. Наконец, сопротивляются переходу к более гибкой модели фирмы в IT-отрасли 
как клиентские организации, так и менеджмент внутри компании: если первые опасаются падения 
качества услуг, то вторые прогнозируют возрастающие управленческие риски. Но общим для всех 
описанных причин является стремление менеджмента к большей предсказуемости в части контроля 
мобильности работников и контроля производства. 

Возникает вопрос: почему бы компаниям просто не отказаться от гибкой организации производства и 
найма, сохранив управляемость и цикличность процессов? Или почему конкурирующие организации 
из смежных рынков движутся в едином направлении к большей гибкости, отдавая при этом себе от-
чёт в потенциальных рисках такого сценария? Для того чтобы дать убедительный ответ, потребовался 
бы количественный анализ динамики изменений организационной формы с учётом длинного набора 
факторов, многие из которых описаны в литературе по теории изоморфизма [Димаджио, Пауэлл 2010; 
Хэннан, Фримен 2013]. Не имея в распоряжении таких данных, ограничусь сведениями из интервью с 
менеджментом компаний и из открытых источников. 

На основе интервью можно сделать вывод о том, что информанты связывают изменения прежде всего 
с возросшей конкуренцией на рынках и другими менее значительными экзогенными факторами рынка 
(нестабильный спрос, давление инвесторов, смена модели взаимодействия с клиентской стороной)14. 
Так, российский рынок креативных услуг характеризуется экспертами как высококонкурентный: до 
10 тыс. агентств делят рынок в сопоставимых долях, не допуская концентрации15. Переход рынка на 
тендерную систему отбора исполнителей в последние годы лишь ужесточил конкуренцию между про-
изводителями и ускорил тенденцию к росту гибкости найма: 

Всё тендер. В редких случаях возвращаются и второй проект делают без тендера, например. 
Это тенденции рынка, потому что все жадные, и хотят, чтобы у них получилось максималь-
но дёшево и максимально классно, поэтому они проверят сначала всех <…> Давно ли так? 
Мне кажется, что от трёх до пяти лет. Точней не скажу, но раньше было по-другому <…> 

12 Открытая информация, представленная на крупнейшей российской платформе поиска работы «HeadHunter» (HH), 
позволяет оценить уровень дефицита кадров в отраслях IT и креативных индустриях. В основе показателя лежит от-
ношение количества активных резюме к открытым вакансиям. Простое сопоставление динамики показателя по отрас-
лям позволяет сделать вывод, что соискатели работы в сфере IT занимают более выгодное положение, переопределяя 
баланс на рынке в свою пользу. Так, в Москве, где доля вакансий в IT выше, чем в других российских регионах, на одну 
открытую в этой категории вакансию в феврале 2021 г. приходилось в среднее меньше двух резюме (и этот показатель 
примерно втрое ниже среднего на рынке московских вакансий). В креативных индустриях дефицит кадров ощущался 
значительно менее остро: в маркетинге, рекламе и PR на протяжении первого квартала 2021 г. конкуренция за рабочие 
места была острее — 3,4 резюме на одну вакансию; в индустрии развлечений, искусства и массмедиа значение дости-
гало 8,9. Соотношение показателей до пандемии (январь — февраль 2020 г.) практически идентично. Высокий уровень 
конкуренции за IT-специалистов вынуждает кадровые отделы проявлять настойчивость для удержания IT-персонала 
и реже использовать теневой наём. Кроме того, по данным опроса соискателей на платформе HH, «айтишники» более 
притязательны в выборе работодателя, а сами работодатели фиксируют текучесть кадров в IT на уровне 9,5%.

13 Например, в сфере интеграции ПО, разработки и поддержки комплексных экосистемных решений, включающих не-
прерывное сопровождение пользователей.

14 Теория конкуренции как фактора изоморфных процессов подробно описана в классической работе М. Т. Хэннана и 
Д. Фримена [Хэннан, Фримен 2013: 51–56].

15 См. аналитическое исследование «Russian Digital Profile 2018» (https://ruward.ru/russian-digital-profile-2018/).
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Сейчас у всех и политики закупочные стали строгие, и бюджет сократили. Сейчас ни у кого 
нет бюджетов, как раньше. Те золотые времена прошли (информант № 1)16. 

Схожим образом обстоят дела и в IT, но здесь драйвером процессов флексибилизации компаний слу-
жит возросшая конкуренция за кадры, которая толкает вверх ставки оплаты труда и снижает при-
быльность. Однако, как уже было отмечено ранее, профильные IT-компании и организации с глубоким 
проникновением IT-процессов существенно ограничены в перестроениях, которые позволили бы со-
кратить издержки на оплату труда. Для решения проблемы одни компании осуществляют более интен-
сивный контроль труда работников периферии при помощи облачного ПО для учёта и планирования 
работы распределённых команд. Другие (как правило, это компании среднего и крупного размеров) 
реализуют компромиссное решение между гибкостью и производством внутри (in-house), привлекая в 
проектном режиме сотрудников своих региональных офисов, где труд дешевле. Так называемый вну-
тренний аутсорсинг позволяет распределить контроль труда на периферии между менеджментом го-
ловного и регионального офисов. Из процитированного ниже фрагмента интервью также следует, что 
это, скорее, результат принудительной адаптации организационной модели к конъюнктуре рынка:

В таких историях очень сложно протащить каких-то фрилансеров <…>. Моя позиция — 
это интересно с точки зрения гибкости, но практика показывает, что будут проблемы с 
точки зрения качества. В нашей компании больше развит внутренний аутсорсинг; это тоже, 
конечно, сложный квест. Это, по большому счету, тоже такой фриланс <…>. В регионах 
наша компания платит сотрудникам зарплаты по-другому, не как в Москве. Соответствен-
но, трудовые ресурсы в регионах стоят дешевле, поэтому может сложиться ситуация, что 
в Москве заходит большой проект, но он не готов платить по такой высокой ставке, как в 
Москве (условно 4000 в час), ему нужно дешевле. Тогда мы привлекаем команды из регионов 
для реализации этого проекта (информант № 4).

С точки зрения менеджмента разделение организации на функционально гибкое, но малочисленное 
ядро и подвижную периферию ведёт, в свою очередь, к усложнению методов контроля. Разрабатывая 
модель гибкой фирмы, Аткинсон понимал, что такое «раздвоение» потребует от менеджмента и раз-
деления формы управления на периферии и в ядре соответственно [Atkinson 1985: 15-16]. Побочное, 
но все же немаловажное наблюдение из этой части исследования — конвергенция моделей управления 
в организационном ядре и на периферии. Менеджмент вырабатывает более эффективные способы 
контроля и организации труда на периферии, которые в дальнейшем применяются в отношении штат-
ных сотрудников, и наоборот. Об организации труда в ядре гибких компаний и о практиках Agile-
менеджмента речь пойдёт далее. 

От управления периферией к управлению в ядре

Принцип прозрачности и отслеживание операций 

Задача управления в индустриях знания принципиально усложняется тем, что большинство произ-
водственных процессов состоят из индивидуальных решений для нестандартных ситуаций. Оценка 
сроков и качества работы, их предсказуемость, формализация стандартных процедур и рутин — все 
эти элементы классического менеджмента длительное время оставались в сфере интуитивного управ-
ления и строились на непрерывной коммуникации со специалистами, индивидуальном опыте и ква-
лификации управленцев. Бессистемный и персонализированный характер процессов управления 
приводит к непредсказуемым финансовым издержкам, рискам срыва контрактных обязательств, пере-

16 Информацию о респондентах см. в приложении (таблица П.1).
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работкам и слишком высокой зависимости процесса труда от отдельных работников (как на стороне 
менеджмента, так и на стороне исполнителей).  

В сущности, ключевой проблемой управления является асимметрия знаний и информации между зве-
ном управления и звеном разработки (в пользу работников) [Bergh et al. 2019]. Гибкая методология 
разработки служит эффективным инструментом снижения дисбаланса и индетерминированности 
производства. Это стандартный подход, который позволяет установить контроль над наиболее цен-
ными ресурсами современной фирмы  — ресурсами коммуникации и информации. Наблюдение за 
процессами внедрения элементов гибкой разработки подтверждает тезис. Пропагандируемый в мани-
фестах Agile-менеджмента принцип прозрачности выводит рабочую коммуникацию из зоны нефор-
мального общения специалистов, подчиняя её чёткому регламенту. Прежде коммуникация и процесс 
выработки решений, сроки и планирование задач всецело оставались прерогативой специалистов раз-
работки и креативного звена компаний.

Контроль над потоками информации и типичными рабочими операциями становится возможным 
благодаря проведению ежедневных и строго регламентированных совещаний, сформулированных 
в виде требования во всех версиях гибкой методологии разработки. Следование единой процедуре, 
приглашение внешних консультантов и обучение персонала регламенту проведения совещаний под-
разумевают унификацию и выработку общих для индустрий знания управленческих стандартов. На 
практике это означает поэтапное движение в сторону профессионализации управления в креативных 
и IT-интенсивных секторах, но также указывает на сближение форм организации креативного труда и 
менеджментом в отраслях с более жёсткой производственной дисциплиной. Так, один из информан-
тов проводит аналогию между гибкой разработкой и организацией труда в колл-центрах:

Agile — это на самом деле управление операционкой, то есть необязательно IT, а, напри-
мер, управление колл-центрами или отделами продаж. В нём очень много этой операционной 
истории. Первое: у тебя каждый день «дейлики»17, и они у тебя не когда ты захотел, а каж-
дый день. То есть каждый день вы синхронизируетесь. Второй момент: каждые две недели 
ты перепланируешься, то есть ты смотришь, сколько ты сделал в прошлый раз, сколько ты 
можешь сделать, что ты будешь делать и т. д. Озвучиваешь это в паблик (это очень важ-
но). Каждые две недели ты показываешь, что ты сделал: выходишь и рассказываешь. Если 
ты ничего не сделал, то говоришь: «Я ничего не сделал». То же самое на «дейликах» проис-
ходит. Когда начинаешь это внедрять, некоторые увольняются, потому что каждый день 
приходят и мямлят что-то на глазах у всех (информант № 6).

В дополнение к регулярным собраниям используются облачные программные решения для мони-
торинга статуса рабочих операций в режиме реального времени (облачные ПО для редактирования 
текста, дизайна и иллюстраций, визуализации графики, аналитики и т. п.). В последние годы профес-
сиональное облачное ПО быстро вытесняет инсталлированные решения, работа «в облаке» должна 
обеспечивать синхронизацию пользователей в рамках гибких и децентрализованных производств, но 
в то же время такое ПО повышает информированность менеджмента:

Позитивный эффект от этого (Внедрение гибкой разработки. — Д. Х.) — это то, что я точ-
но знаю, что ты сделаешь за неделю, что ты не сделаешь за неделю. Плюс я стал «трекать» 
время специалистов: сколько потрачено ресурсов и времени на задачу (информант № 7). 

Уточнение управленческих оценок даёт бóльшую предсказуемость и позволяет эффективнее планиро-
вать трудовые ресурсы организации, однако имеет мало общего с децентрализованной системой. На-
17 Ежедневные, организованные менеджментом встречи участников команды разработки («стендапы», «скрам-сессии»).
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против, регулярные собрания с целью контроля актуального статуса проекта, ретроспективная оценка 
эффективности предыдущих этапов разработки (так называемое ретро в терминологии гибкой ме-
тодологии разработки) и отслеживание исполнения в трекинговом ПО прежде всего дают эмпириче-
скую оценку затрат рабочего времени. Именно из этой величины впоследствии складывается оценка 
рентабельности и соотношения затрат к результату. Логическим продолжением является декомпози-
ция и стандартизация рабочих операций, упрощающая процессы планирования.

Стандартизация и декомпозиция процесса труда 

В основе гибкой методологии разработки лежит принцип декомпозиции производственного цикла 
на короткие интенсивные отрезки (так называемые спринты). До перехода к практикам гибкой ме-
тодологии разработки в большинстве изученных компаний управление осуществлялось в рамках ка-
скадной модели (waterfall model). В противоположность гибкой методологии прежняя модель пред-
полагала поэтапную организацию производства, где общий цикл разделялся на этапы в соответствии 
с их функциональным назначением. Такая система давала меньшую гибкость, а асинхронные этапы 
разработки были менее интенсивными: пока выполнялся один этап, работа над следующим не могла 
начаться. Кроме того, интервью косвенно указывают на то, что в такой системе работники получали 
больше автономии и контроля над процессом труда в целом.

Был внутренний «стендап», который происходил раз в неделю, в свободной и совершенно за-
мечательной форме, то есть разработчики садились и чудесно обсуждали все свои дела. Тут 
без иронии, это правда было очень мило, просто совсем неритмично (информант № 8).

Гибкая методология управления помогла упорядочить рабочий процесс. По оценкам менеджеров, стан-
дартизация подхода и деление проекта на короткие интенсивные отрезки давали прирост к произво-
дительности и скорости, но возникла другая сложность — растущая потребность в координировании 
дискретных, организованных параллельно этапов производства. Работники же фактически утрати-
ли понимание процессов в их совокупности, делегировав концептуальное видение и планирование 
менеджменту, однако получив взамен ограниченную автономию в рамках более узкого разделения 
труда18. Показательны в этом отношении попытки менеджеров осмыслить происходящие изменения, 
которые, по всей вероятности, в некотором роде вышли из-под контроля и встречали неоднозначные 
оценки со стороны самих управленцев:

Сейчас из-за того, что стало очень много работы, сильно декомпозируем все эти вещи. Раз-
работчики могут действительно просто себе позволить пилить свой кусочек кода, ни на что 
больше не смотреть. Но это не очень хорошо (информант № 3).

Что касается того, что ребята не видят всей картины… Это так и это… Ну, как бы, здесь 
я вижу и плюс, и минус (информант № 6).

Декомпозиция операций в дальнейшем усиливала дифференциацию функций, снижая уровень вовле-
чённости и ответственности работников. По мере развития этого процесса от менеджмента требова-
лось всё больше ресурсов, а задача координации функций усложнялась до тех пор, пока фактически не 
слилась с функцией централизованного планирования: 

Фактически ты уже не можешь просто сидеть и смотреть, нужно фиксировать вообще 
всё, что происходит. И контролировать больше приходится всего: контролировать, прихо-

18 Впрочем, открытым остаётся эмпирический вопрос о том, как эффект данного нововведения оценивают сами разра-
ботчики.
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дится ставить задачи, смотреть, быть впряжённым в каждую деталь каждого проекта 
максимально (информант № 7).

С точки зрения теории дифференциация и взаимозависимость элементов сигнализируют об услож-
няющемся разделении труда. Оно обеспечивает более высокие темпы и объёмы выпуска, но снижает 
степень интеграции. Эта последняя может осуществляться либо вертикально, либо через горизон-
тальную кооперацию. В гибких подходах деление целостного цикла разработки на короткие модули 
преподносится в качестве эффективного инструмента синхронизации процессов и повышения каче-
ства кооперации кросс-функциональных команд. Однако на деле менеджмент быстро приходит к де-
тализированным регламентам относительно форматов и способов коммуникации, их периодичности 
и правил, включая роли участников и другие процедуры. Эти меры необходимы в контексте управле-
ния растущей фрагментацией производства. 

Вертикальная интеграция и планирование

Изнанкой более глубокого разделения труда оказалась проблема слабого функционального сцепления 
разрозненных элементов. Практическое решение проблемы вернуло к жизни старую тейлоровскую 
дихотомию концепции и исполнения (conception—execution). В компаниях, где внедрялись методы 
гибкой разработки, команда специалистов постепенно дистанцировалась от принятия ключевых ре-
шений, а концептуальное планирование постепенно делегировалось менеджменту.

Риторика Agile противопоставляет гибкие методы разработки бюрократическому управлению, моти-
вируя это преимуществом в скорости и интенсивности труда. 

Один из респондентов отмечает в интервью:

Моё решение лежит в некотором культурном слое, а не в слое системном, организационно-
функциональном. Если по большому счету говорить, вся суть Agile — это попытка заменить 
бюрократию короткими связями (информант № 8). 

Сходная формулировка о роли менеджмента встречается ещё в одном интервью: 

Я здесь выступаю, скорее, как фасилитатор (информант № 6). 

В исследовании Ф. Мур менеджер отождествляет свою функцию с ролью «мастера церемонии», у кото-
рого «нет власти над людьми», он «лишь контролирует поток событий» [Moore 2017: 67].

В то же время повседневные практики управления обнаруживают явные противоречия с деклара-
тивными заверениями адептов гибких методов. Если индустриальный менеджмент координировал 
физические усилия рабочих, то гибкая методология разработки совершенствует контроль над коопе-
рацией, определяя ритм и цели коммуникации; в обоих случаях целью является повышение нормы 
выработки: 

Все вот эти коммуникации, обсуждения, уточнения, переключения контекста съедают вре-
мя. Я вот это устранил в первую очередь. На это сэкономленное время мы стали больше 
делать (информант № 8).

Однако в данном случае нововведение привело к централизации процессов принятия решений. Ко-
манда разработки программных продуктов фактически стала участвовать лишь в обсуждении вопро-
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сов, касающихся порядка исполнения уже поставленных менеджментом задач, и только в тех случаях, 
когда приоритеты не были заранее определены отделом развития продукта. 

Материалы интервью с менеджментом столичной студии дизайна и веб-разработки обнаруживают 
сходный паттерн: информанты подтвердили, что процессы планирования, концептуального видения 
продукта и координирования перешли в управление проектных менеджеров.

Если мы принимаем решение изменить процесс внутри студии (кто кому ставит задачи, кто 
принимает, как это должно быть отражено в таск-менеджере и по какому поводу кому 
нужно писать в мессенджере, и каким мессенджером пользоваться, и как там создавать ка-
налы, как распределять группы и т. д.), то это всё, собственно, прописывает и придумывает 
менеджер (информант № 7). 

Имеющиеся в распоряжении данные недостаточны для того, чтобы вывести заключение об универ-
сальных сценариях внедрения гибкой методологии разработки в процессы труда, связанные с интен-
сивным производством знаний и информации19. Однако наблюдение последствий запущенных ранее 
организационных изменений уже сейчас позволяет сделать выводы описательного характера. Один 
из таких выводов касается встроенного в проектную логику Agile-менеджмента конфликта между до-
стижением большей гибкости производства за счёт использования кросс-функциональных и распре-
делённых команд, чья работа зависит от эффективной горизонтальной коммуникации, и неизбежным 
ослаблением степени интеграции, которое провоцирует менеджмент к централизации ресурсов кон-
троля над коммуникацией и кооперацией специалистов. В результате менеджеры получают больше 
предсказуемости и контроля, но в то же время рискуют изъять из процесса труда центральный эле-
мент креативного производства — спонтанную коммуникацию производителей знания. 

Заключение

Задача статьи состояла в том, чтобы прояснить характер связи между гибкой формой организации 
фирмы и механизмами управления трудом. Широкое распространение гибких форм труда и организа-
ционной структуры повлекло за собой серию разрывов с традиционной теорией и практикой управ-
ления, особенно в сравнительно новых экономических отраслях интенсивного производства знания и 
инноваций, где прежние методы менеджмента либо не работали вовсе, либо требовали существенного 
реформирования. Ключевой вопрос исследования вытекал из дискуссии о потенциале горизонталь-
ных децентрализованных форм организации производства в рамках гибкой модели. 

Для ответа на поставленный вопрос была предпринята попытка качественного эмпирического иссле-
дования процессов управления в российских IT-фирмах и креативных агентствах, организованных в 
соответствии с принципами гибкости. Исследование опиралось на теорию процесса труда (LPT, labor 
process theory), обращение к которой позволило сформулировать ряд предположений, касающихся 
потенциальной реакции менеджмента на изменение ключевых параметров процесса труда. Рост вли-
яния факторов индетерминированности производства и индетерминированности мобильности ра-
бочей силы на трудовой процесс, согласно теории, влечёт совершенствование аппарата контроля и 
реорганизацию системы управления в целом. Симметричным ответом на высокую мобильность труда 
в рамках гибкой структуры и неопределённость, укоренённую в процессе производства знания и ин-
новаций, стало распространение семейства новых подходов к управлению, объединённых термином 
«гибкая методология разработки». Однако в русскоязычной литературе пока не сложилась дискус-

19 Для этого потребовалось бы продолжительно наблюдать достаточно большую выборку внутренне гомогенных фирм, 
находящихся в аналогичной стадии реорганизации управления по принципам гибкой разработки, что представляется 
затруднительным. 

http://www.ecsoc.hse.ru


Экономическая социология. Т. 23. № 5. Ноябрь 2022 www.ecsoc.hse.ru

24

сия о сценариях внедрения гибкой разработки в практику компаний и последствиях реорганизации 
управления.

В ходе исследования удалось прийти к достаточно предсказуемому выводу о том, что движение в на-
правлении большей структурной гибкости предприятий (прежде всего в области найма и экстернали-
зации производства) описывается разнообразными и часто параллельными траекториями, а спроек-
тированная в середине 1980-х гг. модель гибкой фирмы — «идеальный тип», который характеризует 
общую установку, но не затрагивает эмпирического разнообразия целей и средств её достижения. 
В то же время вне зависимости от выбранной траектории наблюдается общая тенденция к усилению 
контролирующей и координирующей роли менеджмента, поэтому, на мой взгляд, бóльшая гибкость 
структуры фирмы не ставит под вопрос необходимость регулирования труда прежними методами. 
Более того, деление на процессы в ядре и на периферии заставляет менеджмент вырабатывать более 
эффективные инструменты контроля, обеспечивающие предсказуемость и стабильность цикла про-
изводства. Отмечается также взаимное сближение методов управления в ядре и на периферии, что, 
как представляется, сигнализирует о всё менее устойчивых организационных границах. 

Вторая часть выводов из исследования основана на наблюдении последствий внедрения Agile-
принципов управления в организационном ядре. Я  выделяю три основных и наиболее значимых 
принципа: (1) достижение «прозрачности»; (2) декомпозиция и (3) планирование. 

Результатом реализации первого из них становится уточнение управленческих оценок качества и сро-
ков исполнения задач, а также регламентирование кооперации и её вывод из серой зоны неформального 
общения специалистов. Исходно принцип прозрачности декларировался в единственном качестве — 
как создание условий для более эффективной горизонтальной координации кросс-функциональных 
команд разработки. Однако на практике прозрачность становится важным ресурсом управления, так 
как снижает уровень асимметрии информации между менеджерами и работниками, создавая пред-
посылки к дальнейшему повышению качества управления и объёма потенциальных интервенций в 
процесс труда. 

Второй принцип (декомпозиция процесса производства на дискретные короткие отрезки, реализу-
емые параллельно) создаёт условия для стандартизации и интенсификации труда. Стандартизация 
операций помогает упорядочить деятельность предприятия, но декомпозиция целостного произ-
водственного цикла углубляет разделение труда. Преимуществом в данных обстоятельствах явля-
ется повышение нормы выработки, однако встаёт вопрос о функциональной интеграции всё более 
разобщённых участников процесса. В условиях ослабления механизмов горизонтальной кооперации 
вертикальная интеграция производства становится наиболее вероятным решением. 

Усиление функции иерархического планирования, то есть третий принцип, часто является непред-
намеренным последствием более глубокого разделения труда и обязанностей. Разделение функций 
концептуального планирования и исполнения (conception—execution) в модели гибкой разработки 
возникает практически неизбежно, что требует от менеджмента всё больше ресурсов контроля и цен-
трализованного принятия решений. Представляется, что в случае с классическим индустриальным 
производством разделение обязанностей работает эффективно в рамках общего повышения произ-
водительности труда, тогда как в наукоёмких отраслях и индустриях знания такое развитие событий 
в среднесрочной перспективе может привести к обратному результату вследствие снижения степени 
субъективной вовлечённости работников, которая служит драйвером локальных инноваций. 
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Приложение  
Таблица П.1

Список информантов и их основные характеристики 

Код Пол Должность Позиция Профиль компании
1 Жен. Креативный директор Руководитель подразделения Креативное агентство
2 Муж. Менеджер проектов Линейный менеджер IT-услуги и разработка
3 Жен. Менеджер продукта Линейный менеджер IT-разработка продукта
4 Муж. Менеджер продукта Руководитель подразделения IT-услуги: консалтинг и интегра-

ция
5 Жен. Менеджер проектов Руководитель подразделения Производство цифрового кон-

тента
6 Муж. Менеджер продукта Руководитель подразделения IT-услуги в финансовом секторе
7 Муж. Менеджер проектов Руководитель подразделения Дизайн-студия
8 Муж. Менеджер проектов Руководитель подразделения Производство цифрового кон-

тента
9 Жен. Менеджер проектов Линейный менеджер Дизайн-студия

10 Муж. Менеджер проектов Руководитель подразделения Производство цифрового кон-
тента

11 Муж. Менеджер продукта Руководитель подразделения Производство цифрового кон-
тента

12 Жен. Менеджер проектов Линейный менеджер Производство цифрового кон-
тента

13 Муж. Менеджер продукта Руководитель подразделения Производство цифрового кон-
тента

14 Жен. Менеджер проектов Линейный менеджер IT-разработка продукта
15 Жен. Аккаунт-менеджер Линейный менеджер Дизайн-студия
16 Жен. Менеджер проектов Руководитель подразделения Рекламное агентство
17 Жен. Менеджер продукта Руководитель подразделения Производство цифрового кон-

тента
18 Жен. Руководитель команды, 

специалист
Руководитель подразделения Рыночный консалтинг

19 Жен. Менеджер проектов Линейный менеджер Производство цифрового кон-
тента

20 Жен. Аккаунт-менеджер Линейный менеджер Дизайн-студия
21 Муж. Руководитель команды, 

специалист
Управляющий партнёр Архитектурное бюро

22 Жен. Арт-директор Управляющий партнёр Дизайн-студия
23 Муж. Менеджер проектов Линейный менеджер IT-услуги
24 Муж. Руководитель команды, 

специалист
Руководитель подразделения IT-услуги и автоматизация

25 Жен. HRM-менеджер Руководитель подразделения Креативное агентство
26 Муж. Клиентский менеджер Руководитель подразделения IT-разработка в финансовом 

секторе
27 Муж. Менеджер цифровой 

трансформации
Руководитель подразделения Консалтинг в финансовом секто-

ре
28 Жен. Менеджер проектов Руководитель подразделения Телекоммуникационные услуги
29 Жен. HRM-менеджер Линейный менеджер Телекоммуникационные услуги
30 Жен. Аккаунт-менеджер Руководитель подразделения Креативное агентство
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Abstract 

The article presents the results of the study of the non-material labor orga-
nization modes in Russian companies in the IT and creative industries. The 
paper explores the connection between the flexible structure and the actual 
form of labor management, and the process of implementation of flexible de-
velopment methodology (Agile) in the organization of knowledge-intensive 
firms. The author problematizes the validity of the statement, common in the 
theoretical and empirical literature, about the relationship between the Agile 
organizational designs and decentralized forms of management, expressed 

in the autonomy of labor and reducing the degree of managerial control. The study aims to empirically test the 
thesis using data from 30 interviews with middle management of companies that combine organizational flex-
ibility and flexible management approaches. The purpose and the research question are based on the analysis 
of the current literature in the field of organizational research, management, and labor process theory. The 
description of the research results is divided into two blocks—the analysis of management practices at the “pe-
riphery” of the flexible firm, and the management processes in its “core” (following the terminology proposed 
by John Atkinson). According to the study, Agile management methods form a symmetrical response to the 
flexibilization of the organizational structure, allowing to improve the quality of management, the degree of 
transparency, and the predictability of production processes. Implementation of the Agile-methodology is ac-
companied by standardization and intensification of labor process; the increased role of centralized planning 
and control; and better accounting of working operations. A deeper division of labor due to the decomposition 
of operations significantly changes the functionality of management and redefines the balance of power and 
authority in the firm. The theoretical conclusions of the study indicate that further development of manage-
ment methods in the described direction can have a negative impact on the quality of professional commu-
nication and functioning of horizontally organized professional communities within the firm, and can also 
decrease productivity in knowledge-intensive industries. 

Keywords: labour process theory; immaterial labor; organization of work; management studies; flexible or-
ganization; organization theory.
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