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В статье раскрыты основные положения управленческой теории И. Адизеса. Обоснованы 
возможности применения методологии И. Адизеса в практике управления отечественными пред­
приятиями.
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The fundamental tenets of I. Adizes administrative theory have been exposed. The possibilities of 
I. Adizes methodology application in practice of domestic enterprises management have been grounded.
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Постановка проблемы. Естественным и привычным в наше время становится глобальный 
характер и непрерывное ускорение темпов экономических изменений. В этих условиях возрастает 
научный и практический интерес к новым взглядам в области менеджмента - управлению измене­
ниями. Концепция управления изменениями охватывает все запланированные, организуемые и 
контролируемые перемены в области стратегии, производственных процессов, структуры и куль­
туры любой социально-экономической системы [6]. «Менеджмент изменений» занимается специ­
фическими вопросами управления предприятием, включая организационные, кадровые, коммуни­
кационные и информационные аспекты.

Изменения порождают проблемы (дезинтеграцию в подсистемах), которые требуют реше­
ний. Развитие организации происходит по мере того, как она справляется с более сложными про­
блемами и эффективно реагирует на масштабные вызовы. Роль лидера-менеджера заключается в 
том, чтобы вести организацию к успешному переходу на следующую стадию жизненного цикла на 
основе решения старых проблем и подготовки к новым изменениям и решению новых проблем.

Анализ исследований и публикаций. Концепция управления изменениями является 
предметом исследования таких известных ученых, как И. Адизес, Э. Камерон, М. Грин, Н. Том, 
В.М. Распопов и др. Поскольку управление изменениями сопряжено с управлением жизненным 
циклом организации, следует отметить, что на сегодняшний день известно более десяти теорий, 
посвященных организационному развитию, авторами которых являются А. Даун, Г. Липпитт и 
У. Шмидт, Б. Скотт, Л. Грейнер, У. Торберт, Ф. Лиден, Д. Кац и Р. Кан, Дж. Кимберли, И. Адизес, 
Р. Куиин и К. Камерон, Д. Миллер и П. Фризен, Э. Фламхольц, С.Д. Бушуев и Н.С. Бушуева, 
Д. Лестер, Дж. Парнелл и А. Каррагер. Как мы видим, по большей части именно западными уче­
ными накоплен большой опыт в области исследования организационного поведения и развития. 
Тем не менее, не достаточно проработанным остается вопрос достижения и удержания этапа рас­
цвета организации, а также применимости теории жизненных циклов организации и концепции 
управления изменениями в практике управления отечественными предприятиями, функциони­
рующими в современных условиях.

В этом контексте особый интерес представляет комплексная управленческая теория докто­
ра Ицхака Адизеса (так называемая «методология Адизеса»). Начатые еще в конце 70-х годов

© Дуна Н.Г., Ковтун Т.Д., 2011

59

Shults
Штамп



ВІСНИК Харківського національного університету імені В.Н. Каразіна, №  970, 2011 р.

прошлого века, его научные труды были обобщены в 1988 г., а затем развиты в 1999 г. и по сей 
день не утрачивают своей актуальности и лежат в основе многих современных исследований.

Исходя из этого, цель статьи -  раскрыть основные положения управленческой теории 
И. Адизеса и обосновать возможности ее применения в современной практике ведения отечест­
венного бизнеса.

Изложение основного материала. В отличие от традиционного взгляда на менеджмент, 
согласно которому менеджмент -  это самостоятельный вид профессионально осуществляемой 
деятельности, направленной на достижение намеченных целей посредством рационального ис­
пользования ресурсов, И. Адизес предлагает функциональное определение менеджмента (т.е. ис­
ходя из функции, которую он выполняет) - это процесс, который помогает организации быть ре­
зультативной и эффективной в краткосрочном и долгосрочном периодах.

Чтобы быть результативной в краткосрочном периоде, организация должна предоставлять 
клиенту то, что удовлетворяет его потребности (роль Р). Роль Р может оцениваться количеством 
повторных продаж.

Эффективность в краткосрочном периоде означает использование минимального количе­
ства ресурсов, в том числе и времени менеджеров, для достижения чего-либо. Для этого деятель­
ность организации должна быть регламентирована (роль Л), систематизирована и упорядочена.

Для достижения результативности в долгосрочном периоде организация должна быть про­
активной и действовать как предприниматель (роль Е). Для этого организация должна быть креа­
тивной и готовой идти на риск.

Для достижения эффективности в долгосрочном периоде организации необходимо обеспе­
чить свою интеграцию (роль I) посредством создания отношений сотрудничества между всеми 
заинтересованными лицами и между заинтересованными лицами и клиентами [1].

Согласно взглядам И. Адизеса, хороший менеджмент предполагает демократию в приня­
тии решений и диктатуру в их внедрении - «демократуру». Для того чтобы принимать хорошие 
решения, необходимо создать комплементарную команду из людей, стили работы которых взаи- 
модополняют друг друга. Поскольку существование комплементарной команды неизбежно поро­
ждает конфликт, суть правильного управления изменением состоит в том, чтобы превратить кон­
фликт из деструктивного в конструктивный и синергетический за счет создания атмосферы вза­
имного уважения. Для реализации принятого решения необходимы общие интересы, основанные 
на взаимном доверии. Создание климата взаимного доверия и уважения в организации достигается 
с помощью правильной структуры, упорядочения коммуникаций и принятия решений и зрелых 
людей, вызывающих и проявляющих уважение и доверие.

Организации, как и любые иные системы, имеют свой жизненный цикл. Согласно теории 
И. Адизеса, этапами жизненного цикла организации являются ухаживание, младенчество, «давай- 
давай», юность, расцвет, аристократизм, «охота на ведьм», бюрократия и смерть (рис. 1).
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Рис. 1. Стадии жизненного цикла организации [2]
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Все этапы жизненного цикла можно разделить на две группы: этапы роста и этапы старе­
ния. Рост начинается с зарождения и заканчивается расцветом. Старение начинается со стабилиза­
ции и заканчивается смертью организации. Молодые организации очень гибки и подвижны, но 
слабо контролируемы. По мере взросления организации соотношение изменяется -  контролируе­
мость растет, а гибкость уменьшается (рис. 2).

Рост Расцвет Старение

Рис. 2. Баланс гибкости и самоконтроля на этапе расцвета организации [2]

В процессе своего существования любая компания сталкивается с определенными трудно­
стями и проблемами. На каждом этапе развития предприятия их можно условно разделить на две 
категории. К первой относятся болезни роста, т.е. проблемы, которых, по аналогии с детскими 
инфекционными болезнями, очень трудно избежать. Эти болезни могут быть преодолены силами 
самой организации. Вторая категория -  это организационные патологии. Непреодоленные болезни 
роста превращаются в патологии, излечиться от которых самостоятельно организация не может.

Когда организации изменяются, переходя в новую фазу жизненного цикла, системы сле­
дуют предсказуемым моделям поведения. На каждом этапе цикла возникают определенные труд­
ности или проблемы, с которыми они должны справиться (табл. 1). Задачей менеджмента является 
решение текущих проблем и подготовка к решению проблем, ожидающих организацию на сле­
дующей стадии жизненного цикла, т.е. управление изменениями.

Таблица 1
Стадии жизненного цикла организации и их признаки_______________

Стадия жиз­
ненного цикла

Признаки стадии

По критерию гибкость/ управ­
ляемость

По критерию дохо­
да

Болезни роста

Ухаживание - готовность к разумному риску;
- ориентация на продукт;
- контроль у основателя

Нет, так как нет 
деятельности

Нет

Младенчество - централизованный стиль управ­
ления;
- отсутствие четкой структуры, 
функций, обязанностей;
- управление от кризиса к кризису;
- необходимы внешние вливания

Убытки Неразвитый ме­
неджмент

Стадия быст­
рого роста 
“Давай-давай”

- конфликт между ЛПР;
- частичное делегирование пол­
номочий;
- концентрация вокруг людей;
- цель -  объемы, а не прибыль

Неотрицательное 
финансовое сальдо

Распыление воз­
можностей

Юность - противоречивость целей;
- противоречивость системы воз­
награждения;
- смещение целей от объемов к 
прибыли

Положительное 
финансовое сальдо

Возврат к стадии 
быстрого роста
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Расцвет - наличие функциональных систем 
и организационной структуры;
- образование новых компаний;
- наличие обоснованных планов 
деятельности;
- возможность предсказания сре­
ды деятельности;
- сбалансированность гибкости и 
управляемости

Рост прибыли на 
фоне роста объемов 
производства

Стремление недо­
пущения измене­
ний

Стабильность - потеря гибкости управления;
- снижение бюджета исследований;
- отсутствие возможности роста

Снижение темпов 
роста прибыли

Повышение уров­
ня управляемости 
-  патология ком­
поненты гибкости

Аристократизм - формализм отношений;
- низкий уровень внутренней мо­
тивации;
- отсутствует понимание того, что 
надо делать и зачем, зато извест­
но, как надо делать;
- привлекательный объект для 
поглощения

- прибыль в основ­
ном за счет роста 
цен;
- в расходной части 
преобладают рас­
ходы на контроль;
- рост необоснован­
ных расходов

Патология финан­
совой системы -  
увеличение объе­
ма необоснован­
ных расходов. 
Накопление за­
долженности. 
Снижение уровня 
ликвидности

Ранняя бюро­
кратия «Охота 
на ведьм»

- наличие конфликтов;
- ликвидация проявлений про­
блем, а не их причин;
- усиление контроля;
- неэффективная диверсификация

Замораживание 
роста прибыли. 
Низкая ликвид­
ность

Усиление контроля. 
Патология руко­
водства -  смена 
руководства без 
изменения стиля 
руководства

Бюрократия отсутствие функциональной 
ориентации подсистем организа­
ции;
- потеря контроля;
- потеря контакта с клиентами

Формирование ус­
тойчивых убытков. 
Рост кредиторской 
задолженности

Патология всех 
организационных 
структур (отсутст­
вие функций или 
невозможность 
выполнять функ­
ции подсистем 
предприятия)

Смерть Распад организации Ликвидация предприятия

сточник: [5]
Каждой эволюционной ступени развития подходит определенный набор рассмотренных 

выше управленческих качеств (роли РАЕ1), именуемый «кодом Адизеса». Эти четыре составляю­
щих кода еще именуются «витаминами» для менеджеров. И в зависимости от стадии развития 
организации рекомендуется увеличивать дозы тех или иных «витаминов».

При правильных стратегии и тактике развития компания может достигнуть расцвета и в 
отличие от живого организма находиться в этом состоянии бесконечно долго.

Для удержания на этапе расцвета необходимо постоянно поддерживать роль Е. Когда люди 
снова станут мечтать, организация выработает в себе культуру этапа «Давай-Давай». На этом эта­
пе Е вырастет и появляется время для опробования новинок. Ведь организация уже доказала, что 
она смогла пережить трудности этапа Младенчества.

Не менее важным на этапе расцвета является проведение децентрализации, иначе органи­
зация рискует перейти в состояние упадка. Это происходит по мере того, как ее менеджмент ста­
реет, рыночная доля растет, а структура становится все более сложной. Такие организации просто 
становятся слишком тяжеловесными. На этапе Расцвета организация может поддерживать роль £ 
за счет децентрализации, «запуска» фирм-сателлитов и создания новых кривых жизненного цикла 
За счет регулярного создания дочерних фирм, то есть своего непрерывного возрождения, органи­
зация не допускает наступления упадка.
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Децентрализация может начинаться на этапе Расцвета, когда работники знают, что они де­
лают, имеют определенный контроль за тем, что они делают, и располагают структурой, гаранти­
рующей правильное осуществление процесса. Децентрализация обеспечивает проактивную за­
держку старения посредством стимулирования Е [3].

Особенно значимым является вопрос применимости теории И. Адизеса к отечественной 
действительности. Дело в том, что ко многим украинским организациям неприменимы исходные 
постулаты этой теории. Так, в Украине сохраняется значительное число госпредприятий, у кото­
рых нет персонифицированного создателя, и которые прошли многолетний путь развития в усло­
виях господства плановой экономики. Достаточно сложным представляется также определение 
стадии жизненного цикла организации после ее приватизации. Некоторые приватизированные 
компании оказываются на стадии «младенчества», а некоторые - сразу на стадии бюрократизации. 
Кроме того, и в этом случае возникает проблема с определением «основателя» организации.

Несколько иная еигуация со вновь созданными компаниями, имеющими конкретных основате­
лей и уже прошедшими некоторый путь развития. Для новых частных украинских организаций теория 
И. Адизеса в основном применима. Ценность данной теории обусловлена ее объясняющей и предска- 
зующей компонентами. Кривая И. Адизеса позволяет проанализировать не только возможные сценарии 
развития организации в целом, но и перспективность привлечения тех или иных менеджеров для работы 
в компании. Гак, например, руководитель, работавший в организациях, находившихся на стадии бюро­
кратизации, к которым можно отнести большинство бывших государственных предприятий, практиче­
ски лишен возможности успешно функционировать в новых организациях, находящихся на стадии рос­
та. Интересно отметить, что уменьшение масштаба организации зачастую становится одним из основ­
ных препятствий для работы в новых условиях.

Кроме того, теория жизненных циклов дает возможность, в отличие от многих других мо­
делей, увидеть динамику организации, а не рассматривать ее как статичное образование. Пред­
ставление о динамике организации позволяет, в частности, сделать вывод о своевременности тех 
или иных управленческих решений [8].

Исходя из вышеизложенного, мы можем сделать следующие выводы:
1. Теория жизненных циклов И. Адизеса может помочь как менеджерам-практикам, 

так и консультантам по управлению и организационному развитию в проектировании и диагно­
стике организаций, а также при реализации проектов организационных изменений.

2. Главная задача организации -  достичь стадии расцвета и удержаться в этом состоя­
нии. Расцвет -  это не краткий момент времени, это отрезок жизненного цикла, это процесс, тре­
бующий постоянного мониторинга и корректировки. Зная этапы жизненного цикла, соответст- 
з>ющие им признаки «здоровья»/«болезни» и роли менеджмента на каждом из этапов, возможно 
кратчайшим путем от идеи бизнеса дойти до стадии его расцвета и находи ться там постоянно.
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