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� Ицках Адизес � Антон Макаренко � организация � изменения � коллектив 

Íàó÷íûå âçãëÿäû È. Àäèçåñà

«Лично мне в жизни пригодились
две книги... Одну книгу я прочёл
в 10-летнем возрасте, это книга Гай-
дара «Тимур и его команда». 

А сегодня книга, которую я знаю до сих
пор почти наизусть, — эта книга
А.С. Макаренко «Педагогическая поэма».
Эти две книги сделали меня тем, кто



Объяснять ситуацию И. Адизес начал
на примере: «В России я читал лекцию
в Академии при Президенте РФ. Слуша-
ла сотня высокопоставленных руководите-
лей. Я не пользовался презентацией
в Рower Рoint, использовал прозрачные
слайды, писал на эпидиаскопе, и на экра-
не выводилось то, что я писал.

К сожалению, эпидиаскоп поставили
слишком высоко, и не намеренно я сдви-
нул его вправо, то есть слайд я повернул
на 90 , и вся аудитория смотрела на эти
слайды повернув голову набок. Я читал
лекцию, потом повернулся к экрану
и увидел, что происходит. 

Но почему никто не сказал, никто
не поднял руку: «Профессор, у Вас не-
правильно поставлен эпидиаскоп или
не так положены слайды». В Соединён-
ных Штатах мне обязательно бы указали:
«Профессор Адизес, все не так». В Из-
раиле мне через 30 секунд записали бы:
«Идиот, что ты там такое натворил!». 

В России полное молчание, ни слова.
Я немало работал с коллегами и замечаю
опять нечто. Когда руководитель компа-
нии приходят на совещание, что происхо-
дит? Все замолкают, никто не говорит. 

Какой мой вывод? Это культура, в кото-
рой слишком много страха. Я не говорю
о том, чтобы не подчиняться властям, нет.
Речь идёт о страхе, люди боятся гово-
рить, боятся вступить в конфронтацию
с властью. Если я немного увлекаюсь,
прошу простить. Я говорю от сердца... 

В медицине бывает, что врач говорит вам:
«Прислушайтесь к своему организму,
к своему телу». И я думаю, что русская
управленческая культура состоит в том,
что голова отделена от тела. Мы не слу-
шаем тело, не прислушиваемся к нему.

Могу я дать совет высокопоставленным
руководителям, которые здесь сидят?
Слушайте своё тело. Чем выше вы под-
нимаетесь по иерархии, тем меньше у вас

я есть», — так сказал И. Адизес в своём
выступлении на пленарном заседании Инвес-
тиционного форума в г. Сочи 23 сентября
2012 года [1].

В одном из интервью на вопрос о любимой
книге он ответил: «Это «Педагогическая по-
эма». Я читал её на сербском языке» [2].

О значении указанных двух книг в своей
жизни И. Адизес сказал, обращаясь к до-
стижениям русской культуры: «… Большая,
прекрасная русская душа, ведь она у вас
есть, она внесла столько всего в мировое на-
следие — Пушкин, Толстой…» [1].

«Я не думаю, что у вас есть недостаток та-
лантов; огромное количество школ, програм-
ма МВА. Они растут тут как грибы после
дождя. У вас нет нужды в новых талантли-
вых людях, у вас и так хорошие люди. Ме-
ня очень впечатляют российские деловые лю-
ди. Они интеллигентны, умные, хорошо об-
разованы, очень хитры. Они ведут себя
адекватно. Проблема в другом...

У вас есть таланты, но вы ими не пользуе-
тесь. У вас нет культуры, которая позволила
бы людям внести тот вклад, который они
могут внести. Посмотрите, что происходит
с российской эмиграцией в Израиле. Это
взрыв. А почему нет этого взрыва здесь?».
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Èöõàê Êàëüäåðîí Àäèçåñ — îäèí èç âåäóùèõ ìèðîâûõ

ýêñïåðòîâ â îáëàñòè ïîâûøåíèÿ ýôôåêòèâíîñòè âåäåíèÿ

áèçíåñà è ïðàâèòåëüñòâåííîé äåÿòåëüíîñòè ïóò¸ì

âíåñåíèÿ êàðäèíàëüíûõ èçìåíåíèé, êîòîðûå íå

ïîðîæäàþò íåðàçáåðèõè è äåñòðóêòèâíûõ êîíôëèêòîâ,

ïðåïÿòñòâóþùèõ èçìåíåíèÿì. 

È. Àäèçåñ  çà ïîñëåäíèå 35 ëåò ðàáîòàë ñî ìíîãèìè

âåäóùèìè êîììåð÷åñêèìè îðãàíèçàöèÿìè ìèðà, ÿâëÿëñÿ

êîíñóëüòàíòîì ïî ïîëèòè÷åñêèì âîïðîñàì ïðè

ïðàâèòåëüñòâå ãëàâ ìíîãèõ ãîñóäàðñòâ. Îí — îñíîâàòåëü

è ãåíåðàëüíûé äèðåêòîð Èíñòèòóòà Àäèçåñà

è îðãàíèçàöèè, ñïåöèàëèçèðóþùåéñÿ íà óïðàâëåíèè

èçìåíåíèÿìè, èìåþùåé ôèëèàëû â ÑØÀ è â 14 äðóãèõ

ñòðàíàõ… ×èòàåò ëåêöèè â áîëåå ÷åì 50 ñòðàíàõ… 
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должен быть рот и тем больше должны быть
уши.

К сожалению, мой опыт говорит о противопо-
ложном: есть большой рот и маленькие уши.
В этом проблема.

И что надо делать России? У меня есть идея,
которой я хочу с вами поделиться. На самом
деле именно поэтому я сюда и приехал.

Я считаю, что не только коммунизм и социа-
лизм обанкротились. На наших глазах проис-
ходит банкротство капитализма. Он больше
не работает. Ищут решений. Может быть го-
сударственный капитализм, государственные
«интервенции». Или: меньше государственного
вмешательства. А на самом деле никто ничего
не знает. «Невидимая рука рынка» уже не ра-
ботает. Мир становится слишком сложен, мир
и ищет какого-то третьего пути.

Я считаю, что в России есть для этого потен-
циал. Вы освободились от коммунистической
системы, но только не надо выплескивать ре-
бёнка вместе с грязной водой. В коммунизме
тоже были хорошие вещи. И великолепные
цели. Плохо реализовывались они, но цели
были высоки. А если вы берёте лучшее от ка-
питализма, не копируйте Америку, возьмите
только лучшее.

В России есть душа. Возьмите лучшее там.
Здесь создавайте своё. 

И неправда, что существует какое-то настоя-
щее время. В английском языке есть так на-
зываемое настоящее продолженное. Настоящее
время — это только доля секунды между про-
шлым и будущим.

Для некоторых настоящее — это продолжение
прошлого. Для других это начало будущего.
Смотрите через ветровое стекло, не смотрите
в зеркала заднего вида. Пора двигаться впе-
рёд» [1]. 

В книге «Политические озарения» отражается
опыт консультирования органов власти веду-
щих держав. «И. Адизес исследует социаль-
ные и политические проблемы современного
общества, проводит глобальный анализ суще-
ствующего положения вещей и определяет ос-

новы будущего мироустройства. Среди
героев книги — наиболее видные фигу-
ры мировой политики, в том числе
Владимир Путин, Михаил Горбачев,
Слободан Милошевич, Винсенте Фокс
и многие другие» [4]. 

«Ìåòî�îëîãèÿ È. À�èçåñà основана
на базовом принципе: организации,
как живые организмы, имеют свой
жизненный цикл и демонстрируют
предсказуемые и повторяющиеся пове-
денческие проявления в процессе роста
и старения. На каждом этапе органи-
зационного развития компанию ожида-
ет специфический набор проблем... 

Для здорового перехода от этапа к эта-
пу необходимы фундаментальные изме-
нения в стиле руководства и способах
управления, выработанные при активном
участии и поддержке управленческой
команды компании, которой предстоит
их осуществлять» [3]. 

«Ïðîãðà��à È. À�èçåñà состоит
из 11 фаз, каждая из которых сфокуси-
рована на одном из аспектов деятельно-
сти организации… Состав, последова-
тельность, глубина и длительность каж-
дой фазы выбираются исходя из по-
требностей конкретного клиента» [5]. 

Последовательность фаз: от «синергети-
ческой организационной диагностики»,
«решения проблем в составе кросс-
функциональных команд», «создания

Ëþäè äîëæíû îñîçíàòü: òî, ÷òî èìååòñÿ —

íåäîñòàòî÷íî õîðîøî… Íóæíî ñôîðìèðîâàòü

ïîòðåáíîñòü èçìåíåíèé… Ýíåðãè÷íûå äåéñòâèÿ

â ñòîðîíó íåîáõîäèìûõ èçìåíåíèé ñîçäàþò

âîîäóøåâëåíèå. 

Äèñêîìôîðòíîå â êðàòêîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå

ìîæåò áûòü ïîëåçíûì è â äîëãîñðî÷íîé. 

Ýòî è åñòü äâèæåíèå âïåð¸ä. 

Äåíüãè âîîáùå íå ìîãóò ñäåëàòü êîãî-òî

ñ÷àñòëèâûì, çàòî îíè ìîãóò ñäåëàòü ÷åëîâåêà

íåñ÷àñòíûì. 

È. Àäèçåñ



цию» [2]. 

Как создать атмосферу воодушевление
изменениями? — «Она создаётся вос-
приятием: эти изменения — не проблемы,
а неиспользованные возможности. Энер-
гичные действия в сторону необходимых
изменений создают воодушевление. 

Если некоторые сотрудники никак не хо-
тят изменяться, что делать? — Они
не имеют веры, не доверяют себе. Необ-
ходимо проведение дискуссий целой груп-
пой. И если обнаруживается, что несколь-
ко человек бояться, но большая часть
коллектива воодушевлена, им придётся
плыть по течению… 

Мы работаем в «открытом пространст-
ве»… Нужно вести дискуссию, задейство-
вать огромное число людей. Тогда гораз-
до проще внедрять изменения» [2]. 

Условия успеха. «Всё зависит не от раз-
меров компании, не от страны, не от сфе-
ры деятельности или формы собственнос-
ти, а только от одного фактора — силы
личности руководителя. Если он не боит-
ся, если он воодушевлён, всё будет в по-
рядке. Если же он говорит: «А где фор-
мула? Скажите мне, что делать», — ни-
чего не получится... 

Руководитель не может быть идеальным,
но каждый может самосовершенствовать-
ся. Не пытайтесь быть богом… Не от-
вергать людей с противоположной точкой
зрения, учиться у всех пребывать в со-
гласии с самим собой... Быть в ладу
с окружающими людьми… Не быть иде-
альным, а быть лучше — как человек,
как член команды. Значит — будут луч-
ше решения... 

Хороший руководитель должен быть гиб-
ким. У него есть наиболее близкий ему
стиль, например, Е предприниматель.
Но когда возникает необходимость в ка-
чествах, присущих А (администратору),
он должен быть А и т.д. В данный мо-
мент ему нужно ослаблять свой Е и уси-

структуры управления изменениями», «раз-
работки видения, миссии, ценностей»,
«структурной реорганизации», «пересмотра
системы отчётности» — к «передаче техно-
логии И. Адизеса клиенту» (обучение спе-
циально отобранных сотрудников клиента),
«стратегической фокусировке ресурсов»,
«созданию системной структуры» и «разра-
ботке синергетической системы вознагражде-
ния». 

В интервью, данном Т. Кузнецовой, сотруд-
нику журнала «Управление компанией»
(Украина), И. Адизес популярно изложил
суть методологии и способов управления,
ведущих к успеху. 

Прежде всего «Должно быть ощущение не-
обходимости перемен, понимание того, что
систему можно улучшить. Люди должны
осознать: то, что имеется — недостаточно
хорошо... Нужно сформировать потребность
изменений. Как правило, люди противятся
переменам... поэтому, по моей методологии,
мы проводим диагностику: нужно ли нам из-
меняться... есть проблемы, недоразумения…
Нам нужно изменяться. Это должно стать
очевидным для всех!...

Следующий шаг — создать миссию. То есть
чётко определить, куда идёт компания. Как
выглядит её будущее? Какие есть возможно-
сти?... Люди видят много возможностей для
себя — тогда можно начинать реорганиза-
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Ñåêðåò è ïðåëåñòü íàøåé æèçíè íå â îòñóòñòâèè

êîíôëèêòà, à â íàøåé ãîòîâíîñòè è óìåíèè åãî

ðàçðåøàòü. 

Ñâîáîäíûé ðàáî÷èé êîëëåêòèâ íå ñïîñîáåí ñòîÿòü

íà ìåñòå… Ôîðìà åãî ñìåðòè — îñòàíîâêà.

Èñòèííûì ñòèìóëîì ÷åëîâå÷åñêîé æèçíè ÿâëÿåòñÿ

çàâòðàøíÿÿ ðàäîñòü… Íóæíî íàñòîé÷èâî ïðåòâîðÿòü

ïðîñòûå âèäû ðàäîñòè â áîëåå ñëîæíûå è ÷åëîâå÷åñêè

çíà÷èòåëüíûå.

Ñàìîå âàæíîå, ÷òî ìû ïðèâûêëè öåíèòü â ÷åëîâåêå — ýòî

ñèëà è êðàñîòà. Òî è äðóãîå îïðåäåëÿåòñÿ â ÷åëîâåêå

èñêëþ÷èòåëüíî ïî òèïó åãî îòíîøåíèÿ ê ïåðñïåêòèâå.

À. Ìàêàðåíêî
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ливать А. При этом он испытывает диском-
форт. Но именно это и есть развитие… Это
нужно для успеха» [2].

«… Если я стою на месте, на двух ногах, то
я очень устойчив в краткосрочной перспективе.
Но если я буду стоять очень долго, я устану, всё
тело будет болеть... В процессе ходьбы вы время
от времени теряете баланс (положение), но затем
находите его, затем снова теряете… Дискомфорт-
ное в краткосрочной перспективе может быть
полезным и в долгосрочной. Это и есть движе-
ние вперёд. Руководитель вынужден постоянно
пребывать в состоянии дискомфорта... 

Мы должны хорошо изучить себя, свои силь-
ные и слабые стороны… Для самопознания
нужны двое. Я могу познать себя через ваши
глаза, но никак через свои собственные. Что-
бы знать, где я нахожусь, мне нужна обратная
связь» [2].

О чём вы мечтали в детстве? — «О том,
чем живу сегодня. Ребёнком мечтал писать
книги, учить людей. И сейчас я фактически
не занимаясь консалтингом, я учу людей, как
использовать мои инструменты. 

Ещё я мечтал много путешествовать,
посмотреть мир. Я постоянно реализую
эту мечту. 

Если вы спросите, что бы я изменил
в своей жизни, если бы смог прожить её
сначала, я отвечу, что не стал бы ничего
менять». 

Как вы оцениваете свой успех? Вы
добились в жизни того, чего хоте-
ли? — «Мой ответ будет двойствен-
ным: я думаю, что и преуспел, и про-
играл одновременно. С профессиональ-
ной точки зрения я более чем преус-
пел. Но за такой успех мне пришлось
заплатить большую цену. Я был
в 53 странах, я консультировал многие
компании, но не видел как росли мои
дети» [2].

В чём состоит Ваша жизненная мис-
сия? — Я много думал об этом. По-
следнее время больше чем когда-либо.
В молодости я хотел изменить мир.

Â Èíòåðíåòå ïóáëèêóþòñÿ õàðàêòåðíûå öèòàòû èç êíèã È. Àäèçåñà. 

Èç êíèãè «Èäåàëüíûé ðóêîâîäèòåëü. Ïî÷åìó èì íåëüçÿ ñòàòü è ÷òî èç òîãî ñëåäóåò» (âûáîðêà): 

Åñëè äâà ÷åëîâåêà ñîãëàñíû âî âñ¸ì, òî áåç îäíîãî èç íèõ ìîæíî îáîéòèñü.

Î÷åíü ÷àñòî áåçäåéñòâèå îáõîäèòñÿ äîðîæå, ÷åì äåéñòâèå. 

Åñëè âû çàäà¸òå âîïðîñ: «Ñ÷àñòëèâ ëè ÿ?» — òî ìîæåòå ñòàòü ñàìûì íåñ÷àñòíûì ÷åëîâåêîì íà ñâåòå».

Ïðîùå íàíÿòü ÷åëîâåêà è äàòü åìó çíàíèÿ, ÷åì íàíÿòü òîãî, êòî îáëàäàåò çíàíèÿìè è ñäåëàòü èç íåãî
÷åëîâåêà.

Óñïåõ èëè ïðîâàë êîìàíäû îïðåäåëÿåòñÿ òåì, êàê îáùàþòñÿ è âçàèìîäåéñòâóþò åãî ÷ëåíû. 

Êîëëåãà — íå òîò, êòî ñ âàìè ñîãëàñåí, à òîò, êòî âàì âîçðàæàåò, íî ïîëüçóåòñÿ âàøèì óâàæåíèåì.

Ìåíåäæìåíò — ñëèøêîì ñëîæíûé âîïðîñ, ÷òîáû ñ íèì ìîã ñïðàâèòüñÿ îäèí ÷åëîâåê. 

Çàäà÷à ìåíåäæìåíòà — ñäåëàòü îðãàíèçàöèþ ðåçóëüòàòèâíîé â áëèæàéøåé è äîëãîñðî÷íîé ïåðñïåêòèâå. 

Êîãäà óäà¸òñÿ äîáèòüñÿ èäåàëüíîãî ñî÷åòàíèÿ ôîðìû è ôóíêöèè — ýòî áîëüøàÿ ðåäêîñòü.

Áþðîêðàò òðàòèò óéìó âðåìåíè íà äåòàëè; îí ñ÷èòàåò, ÷òî ëó÷øå âûïîëíÿòü ðàáîòó ïðàâèëüíî, ÷åì
âûïîëíÿòü ïðàâèëüíóþ ðàáîòó. 

Ïðè÷èíà, ïî êîòîðîé âû âñòóïèëè â áðàê, âïîëíå ìîæåò ñòàòü îñíîâàíèåì äëÿ ðàçâîäà.

Èç êíèãè «Ëè÷íîñòíûé ðîñò» (âûáîðêà):

Ïîñòðîåíèå êîìïàíèè èëè êàðüåðû ñðîäíè äîáû÷å çîëîòà: åñëè âû íåïðåðûâíî êîïàåòå, íå îòâëåêàÿñü
íà êðåïëåíèå ñâîäà, ñòåíêè øòîëüíè, òî âàñ çàâàëèò â øàõòå. 

Âàæíî íå ñòðåìëåíèå, âàæåí ðåçóëüòàò ðàáîòû. 

Êîãäà âû ïðèñëóøèâàåòåñü ê ãîëîñó ñåðäöà, âû íå ìîæåòå îøèáèòüñÿ. 

Ñõîäñòâî íå çíà÷èò åäèíñòâî, ýòî ïðîñòî ñõîäñòâî. 



В общении с детьми. Серьёзная пробле-
ма детей в том, что мы их не уважаем
и поэтому постоянно перебиваем, а они
не имеют права перебивать нас… Долж-
на быть цивилизованная дискуссия с ре-
бёнком [2].

Есть ли у Вас любимые афоризмы? —
«Есть, и очень много — приблизительно
на каждый день в году. К примеру: вы
не знаете, чего вы не знаете, пока не уз-
наете это... Только зная, чего вы не знае-
те, вы можете знать, что вы знаете. Это
очень сложно: признать своё невежество.
И чем больше я знаю, тем больше я по-
нимаю, что многого я не знаю... И, чест-
но говоря, с каждым годом я чувствую
себя всё большим невеждой».

Что для вас означают деньги? —
«Когда у вас есть деньги, у вас есть вы-
бор: делать что-то или нет. Предназначе-
ние денег только в том, чтобы давать вы-
бор, свободу. И ничего более…

Деньги вообще не могут сделать кого-то
счастливым, зато они могут сделать чело-
века несчастным… Но если у вас их нет,
это сделает вас несчастным». 

Сейчас, когда мне 70 лет, я пришёл к выво-
ду: я не смогу ничего изменить. И теперь
моя жизненная миссия — просто делать то,
что я делаю, как можно лучше...».

Можно ли с помощью Вашей философии
достичь счастья? Как применить Вашу
теорию не только к бизнесу, но и в жиз-
ни? — «Существует масса возможностей
и способов применения бизнес-подходов
в частной жизни...

Если у человека проблемы с женой,
он считает, что она должна измениться.
Типичная ошибка… Чтобы её исправить,
нужно первым делом спросить себя:
«А что я должен изменить в себе?»… Если
вы изменитесь — изменятся и конкуренты,
и клиенты, и ваша жена, и соседи… Это
одно из применений теории И. Адизеса
в личной жизни...

В конфликтной ситуации никогда не переби-
вайте собеседника... Вы должны уметь при-
кусывать свой язык… Или просто запишите
то, что хотите сообщить, и молчите до тех
пор, пока собеседник не выговорится… Разве
можно представить себе пилотов, говорящих
одновременно?...

À.À. Ôðîëîâ, Å.Þ. Èëàëòäèíîâà, Ñ.È. Àêñ¸íîâ. Èöõàê Àäèçåñ è Àíòîí Ìàêàðåíêî:

ðàçâèòèå — îñíîâà óñïåõà îðãàíèçàöèè
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Èç êíèãè «Óïðàâëåíèå æèçíåííûì öèêëîì êîðïîðàöèè» (âûáîðêà): 

Ìû íå ìîæåì ïîçâîëèòü ñåáå ñèäåòü è æäàòü íàñòóïëåíèÿ áóäóùåãî äî òîãî, êàê ðåøèì, 
÷òî ñëåäóåò äåëàòü ñåé÷àñ.

Ñòàðåíèå íà÷èíàåòñÿ â ñîçíàíèè ÷åëîâåêà îäíîâðåìåííî ñ èçìåíåíèåì åãî öåëåé è îòíîøåíèÿ ê æèçíè. 

Òî, ÷òî íîðìàëüíî íà îäíîì ýòàïå æèçíåííîãî öèêëà, ìîæåò îêàçàòüñÿ àíîìàëüíûì íà äðóãîì ýòàïå.

Äåëåãèðîâàíèå ïîëíîìî÷èé ïîäðàçóìåâàåò ïåðåäà÷ó çàäà÷ íà áîëåå íèçêèå óðîâíè îðãàíèçàöèîííîé
èåðàðõèè è ôîðìèðîâàíèå ïðèâåðæåííîñòè èõ âûïîëíåíèþ.

Íå ìîæåò áûòü äîëãîñðî÷íûõ ïîáåä äî òåõ ïîð, ïîêà âû íå ñîãëàñèòåñü áðàòü íà ñåáÿ ðèñêè êðàòêî-
ñðî÷íûõ óáûòêîâ. 

Â ðàñòóùèõ êîìïàíèÿõ ðàáîòàþò âåðóþùèå, â ñòàðåþùèõ — ñêåïòèêè. 

Èç «Öèòàòíèêà» (âûáîðêà): 

Äîáü¸òñÿ óñïåõà òîò, êòî ïðèñïîñàáëèâàåòñÿ ê èçìåíåíèÿì áûñòðåå, ÷åì äðóãèå.

Èçìåíåíèå ïîðîæäàþò ïðîáëåìû/âîçìîæíîñòè. Ïðîáëåìà è âîçìîæíîñòè — ýòî îäíî è òî æå.

Ìû ìîæåì íå èìåòü ïðîáëåì òîëüêî â òîì ñëó÷àå, åñëè îñòàíîâèì èçìåíåíèÿ, à ýòî ìîæåò ïðîèçîéòè
òîëüêî â ñëó÷àå ñìåðòè.

Â ðàçâèòûõ ñòðàíàõ óðîâåíü æèçíè âûñîêèé, íî êà÷åñòâî æèçíè íèçêîå. Â ðàçâèâàþùèõñÿ ñòðàíàõ
íàîáîðîò: óðîâåíü æèçíè íèæå, à êà÷åñòâî æèçíè âûøå. 

Ïîðàçèòåëåí äèàïàçîí äåéñòâèÿ òåîðèè è ïðàêòèêè È. Àäèçåñà. Îí îõâàòûâàåò ðàçëè÷íûå âèäû ÷åëîâå÷åñ-

êîé äåÿòåëüíîñòè: â ñôåðå áèçíåñà, ñîöèàëüíîãî óïðàâëåíèÿ, ñåìüè, ïîâñåäíåâíîãî ïîâåäåíèÿ ëþäåé. 
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ÎÁÐÀÇÎÂÀÒÅËÜÍÀß ÏÎËÈÒÈÊÀ

других социально-гуманитарных наук.
Всё более очевидно, что новая педаго-
гика может и должна стать важным
фактором повышения эффективности
многих направлений обществознания
и человековедения. 

Определиться в макаренковедческом
значении трудов И. Адизеса можно
по его ключевым понятиям. Главное
из них — «óïðàâëå�èå èç�å�å�èÿ�è».
Другие: культура управления, эффектив-
ность, цели, методология и программа,
способы действий; успех, организация
как живой организм, деструктивный
конфликт, циклы развития (фазы),
трансформация, формы и функции, кри-
зис и новые возможности развития, уп-
равленческая команда и руководитель,
личностный рост.

Из макаренковской терминологии явно
усматриваются: диалектичность, разви-
тие, перспективы, стиль управления,
организация и её структура, целесооб-
разность и результативность, вооду-
шевление и вера, оптимизм, уважение
и требовательность, отношение к жиз-
ни и её качество, уполномоченность
и ответственность в управлении, кол-
лектив, познание и действие, поведение
и знание.

Всё это, можно сказать, коренится
в имеющих основополагающее значе-
ние двух фрагментах «Ïå�àãîãè÷åñ-
êîé ïîý�û».

«Всё дело в остановке. Не может
быть допущена остановка в жизни
коллектива… 

Какая чудесная, захватывающая диа-
лектика! Свободный рабочий коллектив
не способен стоять на месте. Всемир-
ный закон всеобщего развития только
теперь начинает показывать свои на-
стоящие силы. Форма бытия свободно-
го человеческого коллектива — движе-
ние вперёд. Форма смерти — останов-
ка [10, ч. 3, с. 269]. 

Ñðàâíèòåëüíûé àíàëèç èäåé 
À.Ñ. Ìàêàðåíêî è È. Àäèçåñà

Что же из всего сказанного здесь ранее об
идеях и практике И. Адизеса, может быть со-
отнесено с «Педагогической поэмой», этим ху-
дожественным манифестом À�òî�à Ñå�¸�îâè-
÷à Ìàêàðå�êî, классика педагогики социаль-
ного педагога-реформатора? 

Какие его идеи и практические решения ста-
ли руководящими, получили разработку
в применении к бизнесу, теории и практики
менеджмента? Как в результате изменяется,
обогащается представление о существе мака-
ренковского наследия? В каких новых аспек-
тах оно может исследоваться и использовать-
ся далее? 

Решение этих вопросов органически включает-
ся в зародившееся в 1960-х годах направление
освоения и разработки наследие А.С. Мака-
ренко — использование его творчества в дру-
гих (кроме педагогики) областях социально-гу-
манитарной мысли и практики и исследование
его в связи с современным общественным раз-
витием [6, с. 21–24, 108–112, 372, 376, 378;
7, с. 8, 9]. 

В русле этого направления неизмеримо повы-
шается общественно-педагогическая значимость
трудов и опыта А.С. Макаренко. На качест-
венно новый уровень поднимается их теорети-
ческое освоение и практическое использование. 

Становится ясно, как далеко выходит
А.С. Макаренко за традиционные рамки
«детской» и «школьной» педагогики.
Он максимально расширяет предмет педаго-
гики и её задачи. Его научные и практичес-
кие достижения прочно связаны с развитием

С кем из известных личностей вы хотели
бы поговорить? — «С Моисеем. Этот чело-
век изменил целую нацию. 40 лет он занимал-
ся тем, что изменял нацию... Он был настоя-
щим агентом изменений. Он сделал людей, ко-
торые были рабами, свободными...

Что бы я спросил у него? — Что помогало те-
бе продолжать идти? 40 лет — это очень дол-
го. Что вело тебя? Почему ты не сдался?» [2].



ственно социалистических явлений необхо-
димо пересмотреть своё отношение к кон-
фликту... Конфликт становится более тон-
ким, более глубоким, более нежным,
он отражает более сокровенные глубины
человеческой личности. 

Это «очеловечивание» конфликта замет-
но у Чехова... Разрешение этих очело-
веченных конфликтов у него пессимис-
тическое, что вполне соответствует его
эпохе» [там же; 201].

И. Адизес обратился к фундаментально-
му в макаренковском наследии — к идее
всеобъемлющего ðàçâèòèÿ, ê �èàëåêòè÷å-
ñêî�ó методу педагогического мышления
и действия, то есть к «душе» педагогики
А.С. Макаренко, её �åòî�îëîãèè. 

Диалектический метод в макаренковских
высказываниях объясняется как требова-
ние видеть педагогические явление прежде
всего в их постоянном развитии, законо-
мерном изменении. Ïðîòèâîðå÷èÿ — ис-
точник развития, главная категория диа-
лектики. Как говорится: «развитие — си-
ноним жизни». 

Уклонение от противоречий в объяснении
педагогических явлений и процессов, иг-
норирование факта их развития при по-
строении и характеристике педагогичес-
кой деятельности, её оценка с позиций
лишь «статус кво» — главное в умозри-
тельно-декларативной, социально-приспо-
собленческой педагогике. Это антипод
социальной педагогики А.С. Макаренко,
опережающей общество в его экономиче-
ском и духовно-нравственном, культур-
ном развитии. 

Её неприятие, критика разного рода,
произвольные толкования и искажения
основываются на метафизическом, спеку-
лятивном и догматическом мышлении.
А.С. Макаренко хорошо показал дейст-
вие такого методологического подхода
в «Замечаниях к акту обследования
коммуны Ф.Э. Дзержинского» весной
1934 г. [10, ч.3, с. 214, 217–220].

Далее А.С. Макаренко замечает: Это «моё
великое открытие». Оно стало признаваться
нашими макаренковедами лишь в последнее
время. В западных странах его по достоин-
ству оценили гораздо ранее, в аспекте мака-
ренковской системы «перспективных линий».

Второй фрагмент: «Человек не может жить
на свете, если у него нет впереди ничего ра-
достного. Истинным стимулом человеческой
жизни является завтрашняя радость. В педа-
гогической технике эта завтрашняя радость
является одним из важнейших объектов ра-
боты… Нужно настойчиво претворять про-
стые виды радости в более сложные и че-
ловечески значительные...

Самое важное, что мы привыкли ценить
в человеке, — это сила и красота. И то
и другое определяется в человеке исключи-
тельно по типу его отношения к перспекти-
ве. Человек, определяющий своё поведение
самой близкой перспективой, … есть чело-
век самый слабый. Если он удовлетворяется
перспективой только своей собственной, хо-
тя бы и далёкой, он может представляться
сильным, но не вызывает у нас ощущение
красоты личности и её настоящие ценности. 

Чем шире коллектив, перспективы которого
являются для человека личными, тем человек
красивее и выше» [10, ч.4, с. 101]. 

Постановка перспективы в центр характерис-
тики человеческой личности и процесса её
развития и воспитания — капитальное от-
крытие А.С. Макаренко. Его ещё предстоит
масштабно осваивать и развивать в психоло-
гии, социологии, этике, педагогике.

В макаренковском произведении 1938 г. от-
мечено то, что так ярко представлено и
в творчестве И. Адизеса: «Секрет и пре-
лесть нашей жизни не в отсутствии кон-
фликта, а в нашей готовности и умении его
разрешать» [10, ч. 7, с. 109]. 

И проницательное соображение: При изоб-
ражении в художественной литературе «соб-
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Этот подход действует и в макаренковеде-
нии, в корне подрывая выявление и исполь-
зование сущностных сил и огромных потен-
циалов макаренковского наследия. 

После ознакомления с работами И. Адизеса
возникает новый, очень важный вывод: педа-
гогике А.С. Макаренко противостоит «áåñ-
êî�ôëèêò�àÿ» педагогика, в ней происходит
«омертвление живых педагогических тканей»,
как говорил А.С. Макаренко. Это действие
в педагогике консервативных и регрессив-
ность сил. 

У И. Адизеса и А. Макаренко диалектический
метод выступает и как характеристика соци-
альных действий в их многообразных ñâÿçÿõ,
в совокупности многих явлений и процессов.
Ведущими являются понятия: система, органи-
зация, структура, иерархия, коллектив как
единство многообразия, коллектив — «коман-
да» и др.

Проблему соотношения ñèñòå�û (òåîðèè)
è �åòî�à И. Адизес и А. Макаренко решают,
несомненно, на основе первенства метода, идеи
развития, управления изменениями.

Бедой макаренковедения является установка
на приоритет системы, в её неком «идеальном»
состоянии. До недавнего времени превалирова-
ла характеристика: «педагогическая система
А.С. Макаренко». Её необходимо лишь оха-
рактеризовать в наиболее развитом состоянии
и «внедрять» в современную педагогическую
практику «один к одному», как выражался
в 1970–1980 гг. В.В. Кумарин, авторитетный
советский макаренковед.

Это резко противоречит духу и букве наследия
А.С. Макаренко. У него ясно сказано: система
жизнедеятельности «воспитательного коллекти-
ва» вырабатывается им самим в длительном
опыте. Это живая, развивающаяся система,
продукт социального творчества членов кол-
лектива, детей и взрослых.

«Внедрять» систему «в готовом виде», вне
связи с тем, в какой среде она оказывается,
с использованием чужеродных ей элементов,
говорит А.С. Макаренко — значит превра-
щать её в «больную систему» [10, ч. 3, с.55].
Такая «пересадка» макаренковской системы

порождает формализм и насильствен-
ность. И заключение: система плохая,
устаревшая, «авторитарная» и т.д.

Требовалось, правда, «творческое» ис-
пользование макаренковских идей
и опыта. Фактически это значило: меха-
ническое приспособление их к существу-
ющим условиям, официально действую-
щим педагогическим принципам и сред-
ствам. А то, что в наследии А.С. Мака-
ренко не соответствовало им, объявля-
лось незначительным и «устаревшим».

Всё сказанное не противоречит тому,
что в макаренковской системе есть важ-
ные открытия, «организационные наход-
ки», теоретические и практические ре-
шения, которые можно и необходимо
использовать в новом опыте как нечто
«готовое». Важно при этом не забывать
о первостепенном — о творческом ме-
тоде А.С. Макаренко. К совершенству
его системы можно подойти лишь
со временем, трудным путём самостоя-
тельного развития коллектива.

И он не считал свою систему «завер-
шённой». Он, наверное, не согласился
бы с действием здесь «идеала», так как
это противоречит его приоритетной ус-
тановке на бесконечное развитие педаго-
гических явлений и процессов в неу-
клонно развивающейся социальной сре-
де. И бесконечно многообразны усло-
вия, в которых конкретному коллективу
предстоит формироваться, действовать
и развиваться.

Здесь уместно далее обратиться к тому,
как в творчестве А.С. Макаренко ис-
пользуются è��óêòèâ�ûé и �å�óêòèâ-
�ûå �åòî�û педагогического мышления
и действия в становлении и развитии
педагогической системы. Коренной по-
рок педагогики он видел в том, что её
методология, «педагогическая логика»
базируется по существу лишь на дедук-
ции. Это значит, что господствует «де-
дуктивное предсказание»: такие-то тео-
ретические, социально-гуманитарные



«Как и во всякой другой области, опыт
в педагогике возникает из дедуктивных
положений, и они имеют значение дале-
ко за пределами первого момента опыта,
остаются направляющими началами
на всём его протяжении. Дедуктивные
положения возникают прежде всего как
отражение общей задачи» [10, ч. 3,
с. 56]. В дедуктивных положениях отра-
жаются специфические педагогические
цели и средства. В советских условиях
это прежде всего «положения в сувере-
нитете коллектива и деятельности кол-
лектива в обществе».

«Отстаивая права цельного (т.е. систем-
ного — А.Ф.) опыта, — говорит
А.С. Макаренко, — мы ни одной минуты
не истратим на отстаивание исключитель-
ных прав индукции». В опыте происходит
формирование системы, в единстве её тео-
ретических предпосылок и практических
средств. Образуется «органически цельная
система».

«Длительный опыт цельной системы дол-
жен сам в себе заключать постоянный
анализ» В ходе протекания и углубления
опыта происходит «критика системы и её
исправление», вносятся «прибавления
и купюры», устраняются ошибки. «Нужно
очень осторожное, сугубо диалектическое
отношение к ошибкам, потому что очень
часто то, что считается ошибкой, при бо-
лее терпеливой проверке оказывается по-
лезным фактором».

Проверка всей системы требует «довольно
большого отрезка времени». Недопустимо
нарушающее цельность системы вмеша-
тельство, произвольное введение в неё
инородных, «дедуцированных» идей
и средств. Исправления и дополнения
должны основываться на «индуктивной
логике», учитывая конкретные данные
опыта.

«Основанием для советского педагогичес-
кого закона должна стать индукция
цельного опыта. Только цельный опыт,
проверенный и в самом его протекании,

положения принимаются на веру как руково-
дящие, исходные в определении педагогичес-
ких средств, без проверки на опыте [10,
ч. 4, с. 234, 243–244 и ч.3, с. 53–54].

Это принципиально «�å îïûò�àÿ» методо-
логия. Априори определяемые идеи, сред-
ства, технологии предлагаются к безуслов-
ному исполнению. Это, конечно, не наука,
так как игнорируется опыт, эксперимент,
доказательность как основа основ научного
знания.

Если исходным становится этическое поло-
жение, содержание которого якобы не вызы-
вает никаких сомнений, то действует «этиче-
ский фетишизм», слепая вера, а не научное
знание.

А.С. Макаренко разрабатывает педагогику,
как подлинную, îïûò�î-ýêñïåðè�å�òàëü-
�óþ науку, которая может приближаться
к точности естественно-научного знания,
пользоваться апробированными и результа-
тивными технологиями. Это воспринималось
(и продолжает восприниматься) даже как
кощунство, «механистический подход»
к многообразию педагогических явлений,
посягательство на неповторимость каждой
отдельной личности.

Основание для такой характеристики —
упорно отстаиваемый взгляд на педагогику
преимущественно как на «искусство», где
не может быть «формул», главенствует яко-
бы лишь талант, нет особой надобности
в мастерстве и технической выучке. Да и на-
ука понимается с игнорированием того факта,
что применение научных «формул» к кон-
кретным делам происходит творчески, требу-
ет индивидуализации и свойственного искус-
ству воодушевления.

А.С. Макаренко в русле «диалектической
логики» объясняет, как соотносятся индук-
тивный и дедуктивный методы в науке
о воспитании, при образовании и развитии
педагогической системы.
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и в результатах, только сравнение цельных
комплексов опыта может предоставить нам
данные для выбора и решения» [10, ч. 3,
с. 55–56].

Творчество А.С. Макаренко и И. Адизеса
глубоко родственно, так как отрицает и аб-
страктное теоретизирование, и навязывание
«вполне готовых» практических решений.
Взаимопроникновение теории и практики —
яркая особенность их деятельности. В ней
господствует деловой подход, стремление по-
ставить науку на службу социальной практи-
ке, творческому решению вполне конкретных
задач. ÍÎ
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