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Гибридное управление проектами изменений (ГУП) представляет собой 
передовой подход, интегрирующий элементы традиционных и гибких методо-
логий для повышения эффективности проектного управления. Несмотря на 
значительное концептуальное развитие, критерии и методы применения ГУП 
остаются недостаточно определенными. Цель данного исследования  – допол-
нить внедрение ГУП в отечественные организационные структуры посред-
ством использования теории временной организации (ТВО). Рассмотрение 
ГУП через призму ТВО открывает новую парадигму управления проектами 
изменений, которая особенно актуальна для проектов, требующих баланса 
между адаптивностью и контролем, и способна приспосабливаться к разно-
образным организационным условиям.
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Современная внешняя экономическая среда деятельности российских 
компаний характеризуется значительной турбулентностью, напоминающей 
хаотичный вихрь. Экономические санкции, проблемы с экспортно-импорт-
ными операциями, нарушение логистических цепочек и ограниченность 
многих ресурсов создают серьезные вызовы. Для обеспечения стабильности 
и роста российской экономики и отдельных компаний необходимы струк-
турные изменения и инновационные подходы.

Авторы провели сравнительный анализ производственных факторов, 
включая их количество и качество, имеющихся в распоряжении ведущих 
экономик мира. Особое внимание уделено сравнению данных Российской 
Федерации с США  – одной из крупнейших экономик мира, а также с ФРГ, 
сопоставимой с Россией по многим историческим, географическим и эко-
номическим аспектам (табл. 1).

Таблица 1 

Сравнительные данные наличия производственных факторов и показателей 
развития экономик стран мира: прогноз на 2024 г. (данные Международного 

валютного фонда)

Показатель РФ США ФРГ Мир (М) Лидеры
Площадь 17 125 403 

кв. км (1-е 
место)

9 525 067 кв. км 
(3-е место)

357 114 кв. км 
(62-е место)

510,1 млн кв. км,
361,16 млн кв. 
км  – вода,
148,94 млн кв. 
км  – земля

РФ,
Канада,
США

Земля: 
11,50 % М

Земля: 6,39 % М
< РФ в 1,8 раза

Земля: 0,24 % М
< РФ в 48 раз

Население 142,924 млн 
человек (9-е 
место)

337,123 млн 
человек (3-е 
место)

84,565 млн 
человек (19-е 
место)

7,764,970,506 
человек

Индия, 
Китай

1,84 % М 4,34 % М 
> РФ в 2,36 раза

1,09 % М 
< РФ в 1,69 раза

ВВП по ППС 5,472,880 
млн долл.
(6-е место)
(5-е место 
с 2022 г., 
по данным 
Всемирного 
банка)

28,781,083 млн 
долл.
(2-е место)

5,686,531 
млн долл.
(5-е место)
(6-е место 
с 2022 г., 
по данным 
Всемирного 
банка)

185,677,122 млн 
долл.

Китай, 
США, 
Индия, 
Япония

2,95 % М 15,50 % М
> РФ в 5,26 раза

3,06 % М
> РФ в 1,04 раза

ВВП на душу 
населения 
по ППС

38,292 долл.
(60-е место)

85,373 долл.
(9-е место)
> РФ в 2,2 раза

67,245 долл.
(24-е место)
> РФ в 1,76 раза

22,038 долл. Люксембург, 
Макао, 
Ирландия 
Сингапур

Темп роста 
реального ВВП

3,2 % 2,73 % 0,2 % 3,2 % Индия, 
Эфиопия, 
Китай, ОАЭ, 
Россия

Источники: [World Economic Outlook Database. April 2024; World Economic Outlook: Steady but Slow].
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Сравнительный анализ ведущих экономик мира показывает, что Россия 
обладает значительными производственными факторами. Тем не менее их 
использование по многим показателям остается на уровне, не превыша-
ющем результаты международных конкурентов. Основная проблема, по 
мнению авторов, заключается в недостаточной эффективности управле-
ния, целенаправленного воздействия на экономические процессы. Эффек-
тивное управление национальными ресурсами и принятие обоснованных 
управленческих решений критически важны.

В текущем глобальном экономическом контексте российские компании 
сталкиваются с необходимостью пересмотра своих управленческих стра-
тегий. Трансформация управленческих парадигм включает приведение 
в соответствие с передовыми мировыми практиками и внедрение совре-
менных методов управления изменениями. Эти методы позволяют компа-
ниям оперативно реагировать на внешние вызовы, внедрять инновации и 
оптимизировать бизнес-процессы. Ключевую роль должно играть развитие 
человеческого капитала, включая обучение сотрудников и создание среды, 
способствующей росту. Эти меры содействуют привлечению и удержанию 
талантливых менеджеров, умеющих адаптироваться к динамичным внеш-
ним условиям.

Таким образом, внедрение инновационных методологий управления 
изменениями становится решающим фактором для обеспечения соответ-
ствия внешним трансформациям и устойчивого развития бизнеса в России.

Эффективное управление проектами изменений в организации

Эффективное управление изменениями в организации неразрывно свя-
зано с внедрением методологий управления проектами. В этом контексте 
традиционные, гибкие и гибридные подходы занимают центральное ме-
сто в обеспечении успешной реализации организационных преобразова-
ний. Каждая из этих методологий обладает уникальными особенностями 
и преимуществами, способными оптимизировать процесс управления 
проектами в соответствии с конкретными потребностями и условиями 
организации. Гибкость данных подходов позволяет адаптировать и инте-
грировать их в различные проектные сценарии, обеспечивая тем самым 
эффективное решение задач изменения в организационной среде [Gemino, 
Horner, Serrador, 2021].

Традиционные методологии

Традиционная парадигма управления проектами включает такие мето-
дологии, как каскадная (водопадная), V-образная и спиральная модели. 
Среди них наиболее распространенной является каскадная методология, 
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отличающаяся последовательным прохождением этапов проекта. Название 
этой методологии отражает визуальный образ этапов, плавно переходящих 
друг в друга, подобно каскаду. Проекты, реализуемые по каскадной модели, 
проходят строго определенные стадии: анализ требований, проектирование, 
тестирование, внедрение и сопровождение. Конечной целью подхода явля-
ется выполнение плана с учетом множества деталей и с соблюдением всех 
временных, финансовых и прочих требований [Špundak, 2014].

Важно отметить, что данный поход эффективен по причинам обеспече-
ния строгого контроля и структуры планирования. Однако его жесткость и 
фиксированная последовательность этапов затрудняют адаптацию к изме-
нениям, что препятствует оперативному реагированию на новые требова-
ния и потребности проекта.

Гибкие методологии

Гибкие методологии кардинально изменяют управление проектами, 
делая акцент на децентрализованном принятии решений и гибкости. Они 
позволяют командам самоорганизовываться и итеративно включать новые 
требования, минимизируя бюрократию и обеспечивая быструю адаптацию 
к изменениям. Такие методологии, как Scrum, Kanban и Lean, предоставля-
ют гибкие рамки, адаптированные к различным условиям проекта.

Преимущества гибких методологий включают ускоренное получение 
результатов, повышение удовлетворенности клиентов через итеративные 
циклы обратной связи, оптимизацию документации, повышение опера-
ционной эффективности, а также увеличение мотивации и вовлеченно-
сти сотрудников. Эти преимущества подчеркивают трансформационный 
потенциал гибких методологий. Благодаря ему результаты проекта могут 
быть оптимизированы, в том числе за счет применения инновационного 
подхода.

Существенным преимуществом гибкого метода является возможность 
своевременно реагировать на изменения и новые требования, осуществлять 
разделение работ на отдельные фазы [Gemino, Horner, Serrador, 2021: 162].

Гибридные подходы

В современном бизнес-мире наблюдается переход от традиционных 
иерархических структур к более гибким системам управления проектами. 
Исследования Кустера и его коллег (2023) подтверждают этот тренд [Project 
Management Handbook, 2023]. Традиционные и гибкие методологии управ-
ления проектами существенно различаются: первые подходят для стабиль-
ных сред, тогда как последние эффективны в условиях динамичности и 
неопределенности.
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Все более востребованные гибридные подходы позволяют интегрировать 
традиционные и гибкие методологии и инструменты, повышая эффектив-
ность проектов и способствуя их успешному завершению в современной 
организационной среде.

Джуслин и Мюллер пришли к выводу, что методологии управления 
проектами могут существенно влиять на успешность проекта, разъяс-
няя до 22,3 % вариаций [Joslin, Müller, 2015]. В опросе среди сообщества 
профессионалов управления проектами в компании Allianz (Германия) 
выявлено, что большинство опрошенных (37 %) предпочитают гибрид-
ный подход, сочетающий гибкие и традиционные методы, 35 % осно-
вываются на традиционных методах, 6 % используют исключительно 
традиционные методы, а 16 % отдают предпочтение гибким подходам. 
Эти результаты подчеркивают разнообразие методов управления про-
ектами и растущий интерес к гибридным и гибким методологиям в ком-
пании Allianz.

Исследования и практика

Исследование, проведенное в 2020 г. компанией «Комус» (представляю-
щей Кобленцский университет прикладных наук) с участием представите-
лей отраслевых ассоциаций и других организаций [Status Quo (Scaled) Agile 
2020, 2024], показывает, что в методах, которыми ведется проектная работа, 
произошли изменения. Число компаний, которые используют в своей ра-
боте только традиционный подход, сократилось на 14 % (с 22 % в 2012 г. до 
8 % в 2019 г.). В то же самое время гибридные подходы стали использоваться 
более активно (их доля увеличилась на 16 %). Исследования исследователь-
ской группы «Хелена» также показывают, что более 70 % руководителей 
(76,8) внедряют в своей работе гибридные подходы 1.

Действительно, на практике наблюдается переход от жестких структур 
с иерархическим управлением к системам, которые управляются на более 
гибких принципах и ориентированы на адаптацию. Сочетание традици-
онного и гибкого подходов становится более популярным и способствует 
эффективности проводимых операций и повышению удовлетворенно-
сти клиентов и потребителей. Таким образом, можно предположить, что 
гибридные методологии будут высоко востребованы в будущей практике 
управления [Serrador, Pinto, 2015]. 

В таблице 2 авторами даны примеры того, как могут использоваться 
гибридные модели в современной среде управления проектами. В них де-
монстрируется интегрированное использование традиционных подходов 

1 International study on the use of Hybrid development approaches in software systems 
development (2017) // https://helenastudy.wordpress.com/, дата обращения 10.07.2024.
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(в частности, использование водопадной и V-образной модели) и гибких 
подходов (таких как Scrum, Kanban и Lean).

Таблица 2

Примеры моделей гибридного управления проектами, включающих в себя 
интеграцию традиционных и гибких методов

Использование 
гибридных моделей

Примеры интеграции традиционных и гибких методов

Интеграция модели 
водопада и гибкой 
модели

Хотя в проекте основной акцент может быть сделан на водопадной 
модели, тем не менее, чтобы осуществить руководство отдельными 
задачи, задействуется методика Kanban. В результате данной интегра-
ции команда проекта действует более эффективно, она быстрее реа-
гирует на изменения и адаптируется к новым требованиям. Дополни-
тельно может быть использован инструмент Jira, который улучшит 
коммуникации и повысит прозрачность проекта

Интеграция 
гибкой модели 
и традиционной 
модели (1)

В условиях, когда присутствуют специфические потребности и пред-
почтения внутри команды проекта, могут быть использованы тра-
диционные методы вместо пользовательских историй и сюжетных 
точек (по Scrum). Данный подход является наиболее применимым в 
случае, когда осуществляется взаимодействие с заинтересованными 
сторонами вовне. Так, командой могут быть сформированы требова-
ния для сторон (вместо того, чтобы использовать пользовательские 
истории). В управленческую отчетность также может быть включена 
оценка по человеко-дням. При этом для того, чтобы сохранить необ-
ходимую гибкость и фокус на целях, команда может осуществлять 
планирование в ежедневном режиме через точки рассказа (при пла-
нировании спринта)  – так задачи будут оцениваться на основе их 
сложности и объема. Таким образом, используя инструмент Scrum, 
можно осуществлять адаптацию проекта под конкретные нужды

Интеграция 
традиционной 
V-образной модели 
и гибкой модели

Если компания, которая обычно использует в своей работе V-образ-
ную модель и имеет незначительный опыт в области управления про-
ектами, включает в свою работу отдельные гибкие методы, в целом 
это приводит к ее переходу к более гибкому управлению. К примеру, 
в циклы разработки могут быть добавлены обзоры клиентов, а также 
ретроспективы (что будет влиять на более качественное взаимодей-
ствие с клиентами и более глубокий анализ результатов после отдель-
ного цикла). Команда проекта таким образом становится мотиви-
рованной большей свободой при выборе задач, что может сказаться 
на скорости разработки. При этом совещания, проводимые в еже-
дневном формате, могут быть заменены на ежедневные брифинги, в 
рамках которых будут оперативно решаться вопросы и координиро-
ваться работа

Интеграция 
гибкой модели 
и традиционной 
модели (2)

Специально созданный проект, который управляется через гибкую 
методологию (задействует инструменты Lean), может включать в 
себя создание отчетов об основном проекте (или программе), управ-
ляемом традиционными методами (в ежемесячном или еженедель-
ном формате). При таком подходе гибкие методы эффективно инте-
грируются в традиционные. К примеру, в рамках подобного гибкого 
проекта на регулярной основе организовываются встречи, в рамках 
которых выявляются проблемы, документируется текущее состояние 
проекта, готовятся отчеты для руководителей

Источник: разработка авторов 
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На основе данных, представленных в таблице 2, можно сделать вывод о 
том, что интеграция традиционных и гибких методов может осуществляться 
различными способами. Гибридное управление проектами позволяет учи-
тывать уникальные ситуации, которые возникают в рамках проектной дея-
тельности. При его использовании учитываются как отдельные требования к 
проекту, так и динамика, происходящая в проектных командах, и особенно-
сти окружающей среды. Данный подход в конечном счете способствует опти-
мизации результатов проекта, позволяя преодолеть возникающие вызовы.

Теория временной организации

Хотя гибридное управление проектами (ГУП) становится все более вос-
требованным, его конкретная форма и применение остаются неопределен-
ными. Исследования Кополы Азеньи и соавторов (2021) [Copola Azenha, 
Aparecida Reis, Leme Fleury, 2021], а также Райффа и Шлегеля (2022) [Reiff, 
Schlegel, 2022] указывают на вариативность и гибкость гибридных подходов 
в зависимости от специфики проекта и организационных условий.

Согласно авторскому видению, теория временной организации, пред-
ложенная Лундином и Седерхольмом из Университета Умео (Швеция) в 
1994 г., является важной методологической основой для выбора методов 
управления проектами. Эта теория, изложенная в статье 1995 г. [Lundin, 
Söderholm, 1995], подчеркивает важность временных структур в управлении 
проектами, что позволяет более гибко и эффективно реагировать на изме-
нения и требования современных проектных сред (рис. 1).

Рис. 1.﻿Оригинальная﻿структура﻿ТВО

Источник: [Lundin, Söderholm, 1995: 451].
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Теория временной организации выделяет четыре ключевых элемента: 
время, задачу, команду и переходы, создавая комплексную основу для эф-
фективного управления проектами. С акцентом на эти аспекты теория вре-
менной организации позволяет оценивать требования проекта, координиро-
вать усилия команды и управлять временными переходами в ходе проекта. 
Применение этой теории в качестве методологической основы способствует 
принятию обоснованных решений при выборе методов управления проек-
тами, соответствующих целям проекта и потребностям организации (табл. 3).

Таблица 3 

Типологический анализ традиционного, гибкого и гибридного подходов

Традиционный Гибкий Гибридный

Время Дедлайны Часть 
расписания 
запланирована 
заранее

Продукт 
таймбоксинга 
(длительность)

Жесткие 
и мягкие 
временные 
ограничения

Горизонт  
планирования

Долгосрочный Краткосрочный Как 
долгосрочный, 
так и 
краткосрочный

Задача Сложность Простая 
Сложная

Комплексная 
Хаотичная

Сложная 
Комплексная

Стабильность 
требований

Стабильные Волатильные Волатильные

Команда Размер Малый 
Большой

Малые 
предпочтительнее 
больших с 
масштабированием

Большой

Вовлечение 
клиентов

Ограниченное Непрерывное Гибкое

Пространствен-
ная планировка

Распределенное 
размещение

Размещение Распределенное 
размещение

Роли Специализация 
по мере 
необходимости

Более общие с 
наложением

В соответствии с 
настройками

Необходимый  
опыт

Низкий Средний Высокий

Переход Доставка Моментальная С шагом до 
непрерывного

Гибкая

Сродство к  
регулированию

Подходит Неуместное Подходит

Источник: разработка авторов на основе [Copola Azenha, Aparecida Reis, Leme Fleury, 2021; 
Gemino, Horner Reich, Serrador, 2021; Project Management Handbook, 2023].
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В графе «Время» рассматривается как продолжительность существова-
ния временной организации, так и время, необходимое для выполнения 
задачи. Традиционный подход к управлению проектами предполагает 
предварительно спланированный на начальном этапе процесс, в то время 
как гибкий подход использует метод таймбоксинга, организуя работу в 
фиксированные временные интервалы. Чтобы осуществить интеграцию 
обоих подходов, может быть использовано гибридное управление проек-
тами. В его рамках долгосрочное планирование может быть объединено 
с краткосрочным. Это является актуальным в случае, когда руководство 
организации допускает применение гибких методов, чтобы достичь тех 
или иных результатов проекта.

Гибридный подход может быть применим и в рамках выбора метода 
управления проектами, зависящего от сложности задачи и частоты изме-
нений условий. При этом важно учитывать, что традиционный подход 
предполагает детальное планирование и прогнозирование, тогда как гиб-
кие методы позволяют адаптироваться к изменяющимся условиям через 
постоянную настройку задач проекта. 

Для оценки сложности задач или проектов можно использовать си-
стему Cynefin и матрицу Стейси [Project Management Handbook, 2023: 27]. 
Обе системы классифицируют задачи по уровню сложности и помо-
гают выбрать соответствующий подход к их решению. Система Cynefin 
выделяет пять областей: очевидную, сложную, комплексную (сложно-
сложную), хаотичную и беспорядочную, в то время как матрица Стейси 
классифицирует задачи на четыре типа: простые, сложные, комплекс-
ные (сложно-сложные) и хаотичные. Эти инструменты способствуют 
анализу сложности задачи и выбору адекватных методов управления 
проектами.

Каждая задача определяет свой подход к управлению проектами. Зача-
стую лучшие результаты обеспечиваются за счет интеграции различных 
методов. Проекты, нуждающиеся в высокой адаптивности и минималь-
ном контроле, наиболее эффективно управляются с использованием гиб-
ких методов. В противоположность этому проекты, требующие высокого 
уровня контроля и низкой гибкости, лучше подходят для традиционного 
управления. Для проектов, где необходимо сбалансировать гибкость и 
контроль, оптимальным решением будет являться использование ги-
бридного подхода, объединяющего элементы обеих методологий. Такой 
подход позволяет адаптировать управление к конкретным требованиям 
и особенностям проекта, обеспечивая наилучшее сочетание гибкости и 
контроля (рис. 2).
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Рис. 2.﻿Подход﻿к﻿управлению﻿проектами﻿в﻿соответствии﻿с﻿типологией﻿матричных﻿
проектов﻿Стейси

Источник: разработка авторов с использованием материалов [Project Management Handbook, 
2023: 28].

Команде временной организации также важно задействовать в рамках 
реализации проектов гибридные методы. Важное требование, которое 
предъявляется к членам команды,  – способность эффективно работать 
как в традиционном, так и в гибком формате. Данное требование включает 
в себя умение членов команды подстраиваться под разные стили руковод-
ства, меняющиеся под воздействием текущего контекста. Несмотря на то 
что условия меняются, команде важно сохранять мотивацию на текущее 
сотрудничество и ориентацию на завершение проектных целей.

В ситуациях, где задействованы небольшие команды с высоким уров-
нем сотрудничества и автономией, рекомендуется использование гибких 
методов, особенно если команды состоят из высококвалифицированных 
специалистов. В других сценариях могут быть более подходящими тради-
ционные подходы к управлению проектами.

Ключевым для успешного перехода является способность руководителя 
проекта владеть обоими подходами и адаптировать методологию под кон-
кретный проект, опираясь на опыт экспертов или гибридные модели. Это 
позволяет эффективно управлять крупными командами и привлекать кли-
ентов в соответствии с их потребностями. 
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Цель перехода включает в себя мониторинг и контроль и может опреде-
ляться как фактическая или методологическая. Четкое определение целей 
помогает выбрать оптимальные практики перехода и не упускать важные ас-
пекты. Гибридный подход обладает как адаптивностью, так и соответствием 
нормативным требованиям. С его помощью можно как планировать началь-
ные этапы, так и обладать необходимой гибкостью для возникающих измене-
ний. Таким образом, гибридное управление дает возможность соблюсти ба-
ланс и может применяться для проектов, которые требуют соблюдения норм.

Модель гибридного управления проектами, построенная 
на универсальных принципах

Авторами разработана модель выбора методов гибридного управления, ко-
торая имеет универсальный характер. Важно отметить, что часть применяе-
мых методов проектного управления зависят от конкретных ситуаций, в то 
время как другая часть может быть использована при любых условиях (рис. 3).

Согласно рисунку 3, помимо общего ядра, включающего в себя основ-
ные методы управления проектами, дополнительные методы выбираются 
в зависимости от особенностей проекта и требований, предъявляемых к 
нему. Таким образом, основные методы выступают в роли основы, а допол-
нительные подбираются исходя из конкретных задач.

Рис. 3.﻿Методы,﻿которые﻿могут﻿быть﻿использованы﻿для﻿гибридного﻿управления﻿проектами

Источник: разработка авторов.
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Приведем в качестве примера кейс по внедрению новой системы управления 
складом. Представители логистической компании понимают важность совме-
щения традиционных и гибких подходов в осуществлении управления данным 
проектом. Используя описанную выше модель, они в первую очередь опре-
деляют базовые методы, которые будут применяться (например, постановка 
задач, каналы связи, мониторинг),  – основу гибридного управления. А затем 
осуществляют выбор специализированных методов (например, пошаговую 
разработку, постоянное сотрудничество с клиентами), тем самым обеспечивая 
оперативную реакцию на возможные изменения. Важно отметить, что после на-
чального этапа выбор методов управления должен постоянно пересматриваться 
и корректироваться для обеспечения эффективности управления проектом.

Заключение

Для того чтобы обеспечить устойчивый рост, необходимо эффектив-
ное управление изменениями. Актуальность этого тезиса справедлива как 
для национальной экономики, так и для компаний, работающих на рынке. 
Проведенные исследования показали, что наиболее перспективной формой 
управления изменениями является гибридное управление проектами, пред-
ставляющее собой сочетание традиционных и гибких подходов. 

Авторами предложена модель для использования гибридного подхода к 
управлению проектами. В ее основе находится теория временной организа-
ции. Данная модель, включающая в себя четыре ключевых элемента (время, 
задача, команда и переход), позволяет выбрать оптимальный метод управле-
ния проектом, принимая во внимание свойственные ему особенности.

По мнению авторов, исследования по оценке успешности гибридных про-
ектов в будущем будут иметь высокую актуальность. При этом важно сфо-
кусироваться на таких факторах, как особенности конкретной организации, 
работа членов команды, потребности клиентов, а также степень неопреде-
ленности, которой характеризуется сам проект. 

Важно учитывать, что быстрое принятие решений касательно выбора 
модели управления проектом может быть недостаточно информативным. 
Чтобы избежать этого, важно проявлять необходимую гибкость и быть гото-
вым к изменениям на протяжении всего проекта. 

Также важно использовать новые инструменты и методы гибридного 
управления для эффективного управления сложностями и адаптации к но-
вым условиям [Costantini, Hall, Rapanotti, 2021].

Отдельное направление возможных исследований  – это приспособление 
гибридных методов к специфике конкретных организаций и их применение 
в различных отраслях. Будущие исследования должны учитывать контекст, 
в котором работает организация, а также взаимосвязь, которая существует 
между подразделениями и партнерами.
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Abstract
Hybrid Change Project Management (HPM) is an advanced approach that 

integrates elements of traditional and agile methodologies to improve the ef-
fectiveness of project management. Despite significant conceptual development, 
the criteria and methods for the application of HPM remain poorly defined. The 
purpose of this study is to complement the introduction of HPM into domestic 
organizational structures through the use of Theory of Temporary Organization 
(TTO). Viewing the HPM through the TTO prism opens up a new paradigm of 
change project management, which is particularly relevant for projects that require 
a balance between adaptability and control, and are able to adapt to a variety of 
organizational contexts.
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