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И.К. Адизес — один из ведущих мировых кон-
сультантов по развитию организаций — 
создал теорию социального развития. 
В двадцатом веке отечественный педагог 
А.С. Макаренко создал социальную систему 
и показал на практике, как специально орга-
низованная среда и производство работа-
ют на человеческое развитие. В чём сход-
ство их позиций?

● Ицках Адизес ● Антон Макаренко 
● организация ● изменения ● коллектив 

Научные взгляды И. Адизеса

«Лично мне в жиз ни при го ди лись две кни ги... 
Од ну кни гу я про чёл в 10-лет нем воз ра с те, это 
кни га Гай да ра «Ти мур и его ко ман да». 

А се го дня кни га, ко то рую я знаю до сих пор 
поч ти на и зусть, — эта кни га А.С. Ма ка рен ко 
«Пе да го ги че с кая по эма». Эти две кни ги сде-
ла ли ме ня тем, кто я есть», — так ска зал 
И. Ади зес в сво ём вы ступ ле нии на пле нар ном 
за се да нии Ин ве с ти ци он но го фо ру ма в г. Со чи 
23 сен тя б ря 2012 го да [1].

В од ном из ин тер вью на во прос о лю би мой 
кни ге он от ве тил: «Это «Пе да го ги че с кая 
по эма». Я чи тал её на серб ском язы ке» [2].

О зна че нии ука зан ных двух книг в сво ей 
жиз ни И. Ади зес ска зал, об ра ща ясь к до сти-
же ни ям рус ской куль ту ры: «… Боль шая, пре-
крас ная рус ская ду ша, ведь она у вас есть, 
она вне сла столь ко все го в ми ро вое на сле-
дие — Пуш кин, Тол стой…» [1].

«Я не ду маю, что у вас есть не до ста ток та лан-
тов; ог ром ное ко ли че ст во школ, про грам ма 
МВА. Они рас тут тут как гри бы по сле дож дя. 
У вас нет нуж ды в но вых та лант ли вых лю дях, 
у вас и так хо ро шие лю ди. Ме ня очень впе-
чат ля ют рос сий ские де ло вые лю ди. Они 
ин тел ли гент ны, ум ные, хо ро шо об ра зо ва ны, 
очень хи т ры. Они ве дут се бя адек ват но. 
Про бле ма в дру гом...

У вас есть та лан ты, но вы ими не поль зу е тесь. 
У вас нет куль ту ры, ко то рая поз во ли ла бы 
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лю дям вне сти тот вклад, ко то рый они 
мо гут вне сти. По смо т ри те, что про ис хо-
дит с рос сий ской эми г ра ци ей в Из ра и ле. 
Это взрыв. А по че му нет это го взры ва 
здесь?».

Объ яс нять си ту а цию И. Ади зес на чал 
на при ме ре: «В Рос сии я чи тал лек цию 
в Ака де мии при Пре зи ден те РФ. Слу ша-
ла сот ня вы со ко по с тав лен ных ру ко во ди-
те лей. Я не поль зо вал ся пре зен та ци ей 
в Рower Рoint, ис поль зо вал про зрач ные 
слай ды, пи сал на эпи ди а с ко пе, и на эк ра-
не вы во ди лось то, что я пи сал.

К со жа ле нию, эпи ди а с коп по ста ви ли 
слиш ком вы со ко, и не на ме рен но я сдви-
нул его впра во, то есть слайд я по вер нул 
на 90є, и вся ау ди то рия смо т ре ла на эти 
слай ды по вер нув го ло ву на бок. Я чи тал 
лек цию, по том по вер нул ся к эк ра ну 
и уви дел, что про ис хо дит. 

Но по че му ни кто не ска зал, ни кто не под-
нял ру ку: «Про фес сор, у Вас не пра виль но 
по став лен эпи ди а с коп или не так по ло же-
ны слай ды». В Со еди нён ных Шта тах мне 
обя за тель но бы ука за ли: «Про фес сор 
Ади зес, все не так». В Из ра и ле мне че рез 
30 се кунд за пи са ли бы: «Иди от, что ты 
там та кое на тво рил!». 

В Рос сии пол ное мол ча ние, ни сло ва. 
Я не ма ло ра бо тал с кол ле га ми и за ме чаю 
опять не что. Ког да ру ко во ди тель ком па-
нии при хо дят на со ве ща ние, что про ис хо-
дит? Все за мол ка ют, ни кто не го во рит. 

Ка кой мой вы вод? Это куль ту ра, в ко то-
рой слиш ком мно го стра ха. Я не го во рю 
о том, что бы не под чи нять ся вла с тям, нет. 
Речь идёт о стра хе, лю ди бо ят ся го во рить, 
бо ят ся всту пить в кон фрон та цию с вла с-
тью. Ес ли я не мно го ув ле ка юсь, про шу 
про стить. Я го во рю от серд ца... 

В ме ди ци не бы ва ет, что врач го во рит вам: 
«При слу шай тесь к сво е му ор га низ му, 
к сво е му те лу». И я ду маю, что рус ская 
уп рав лен че с кая куль ту ра со сто ит в том, 
что го ло ва от де ле на от те ла. Мы не слу ша-
ем те ло, не при слу ши ва ем ся к не му.

Мо гу я дать со вет вы со ко по с тав лен ным 
ру ко во ди те лям, ко то рые здесь си дят? 
Слу шай те своё те ло. Чем вы ше вы под ни-
ма е тесь по ие рар хии, тем мень ше у вас 
дол жен быть рот и тем боль ше долж ны 
быть уши.

К со жа ле нию, мой опыт го во рит о про ти-
во по лож ном: есть боль шой рот и ма лень-
кие уши. В этом про бле ма.

И что на до де лать Рос сии? У ме ня есть 
идея, ко то рой я хо чу с ва ми по де лить ся. 
На са мом де ле имен но по это му я сю да 
и при ехал.

Я счи таю, что не толь ко ком му низм 
и со ци а лизм обан кро ти лись. На на ших 
гла зах про ис хо дит бан крот ст во ка пи та-
лиз ма. Он боль ше не ра бо та ет. Ищут 
ре ше ний. Мо жет быть го су дар ст вен ный 
ка пи та лизм, го су дар ст вен ные «ин тер-
вен ции». Или: мень ше го су дар ст вен но го 
вме ша тель ст ва. А на са мом де ле ни кто 
ни че го не зна ет. «Не ви ди мая ру ка рын-
ка» уже не ра бо та ет. Мир ста но вит ся 
слиш ком сло жен, мир и ищет ка ко го-то 
тре ть е го пу ти.

Я счи таю, что в Рос сии есть для это го 
по тен ци ал. Вы ос во бо ди лись от ком му ни-
с ти че с кой си с те мы, но толь ко не на до 
вы пле с ки вать ре бён ка вме с те с гряз ной 
во дой. В ком му низ ме то же бы ли хо ро шие 
ве щи. И ве ли ко леп ные це ли. Пло хо ре а-
ли зо вы ва лись они, но це ли бы ли вы со ки. 

Ицхак Кальдерон Адизес — один из ведущих мировых 
экспертов в области повышения эффективности 
ведения бизнеса и правительственной деятельности 
путём внесения кардинальных изменений, которые 
не порождают неразберихи и деструктивных 
конфликтов, препятствующих изменениям. 
И. Адизес  за последние 35 лет работал со многими 
ведущими коммерческими организациями мира, 
являлся консультантом по политическим вопросам 
при правительстве глав многих государств. Он — 
основатель и генеральный директор Института 
Адизеса и организации, специализирующейся на 
управлении изменениями, имеющей филиалы в США 
и в 14 других странах… Читает лекции в более 
чем 50 странах… 
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А ес ли вы бе рё те луч шее от ка пи та лиз ма, 
не ко пи руй те Аме ри ку, возь ми те толь ко 
луч шее.

В Рос сии есть ду ша. Возь ми те луч шее там. 
Здесь со зда вай те своё. 

И не прав да, что су ще ст ву ет ка кое-то 
на сто я щее вре мя. В ан г лий ском язы ке 
есть так на зы ва е мое на сто я щее про дол-
жен ное. На сто я щее вре мя — это толь ко 
до ля се кун ды меж ду про шлым и бу ду-
щим.

Для не ко то рых на сто я щее — это про дол-
же ние про шло го. Для дру гих это на ча ло 
бу ду ще го. Смо т ри те че рез ве т ро вое стек-
ло, не смо т ри те в зер ка ла зад не го ви да. 
По ра дви гать ся впе рёд» [1]. 

В кни ге «По ли ти че с кие оза ре ния» от ра-
жа ет ся опыт кон суль ти ро ва ния ор га нов 
вла с ти ве ду щих дер жав. «И. Ади зес 
ис сле ду ет со ци аль ные и по ли ти че с кие 
про бле мы со вре мен но го об ще ст ва, про-
во дит гло баль ный ана лиз су ще ст ву ю ще го 
по ло же ния ве щей и оп ре де ля ет ос но вы 
бу ду ще го ми ро ус т рой ст ва. Сре ди ге ро ев 
кни ги — на и бо лее вид ные фи гу ры ми ро-
вой по ли ти ки, в том чис ле Вла ди мир 
Пу тин, Ми ха ил Гор ба чев, Сло бо дан 
Ми ло ше вич, Вин сен те Фокс и мно гие 
дру гие» [4]. 

«Ме то до ло гия И. Ади зе са ос но ва на 
на ба зо вом прин ци пе: ор га ни за ции, как 
жи вые ор га низ мы, име ют свой жиз нен-
ный цикл и де мон ст ри ру ют пред ска зу е-
мые и по вто ря ю щи е ся по ве ден че с кие 
про яв ле ния в про цес се рос та и ста ре ния. 

На каж дом эта пе ор га ни за ци он но го раз-
ви тия ком па нию ожи да ет спе ци фи че с кий 
на бор про блем... 

Для здо ро во го пе ре хо да от эта па к эта пу 
не об хо ди мы фун да мен таль ные из ме не-
ния в сти ле ру ко вод ст ва и спо со бах 
уп рав ле ния, вы ра бо тан ные при ак тив ном 
уча с тии и под держ ке уп рав лен че с кой 
ко ман ды ком па нии, ко то рой пред сто ит 
их осу ще ств лять» [3]. 

«Про грам ма И. Ади зе са со сто ит из 11 фаз, 
каж дая из ко то рых сфо ку си ро ва на 
на од ном из ас пек тов де я тель но с ти ор га-
ни за ции… Со став, по сле до ва тель ность, 
глу би на и дли тель ность каж дой фа зы 
вы би ра ют ся ис хо дя из по треб но с тей кон-
крет но го кли ен та» [5]. 

По сле до ва тель ность фаз: от «си нер ге-
ти че с кой ор га ни за ци он ной ди а гно с ти-
ки», «ре ше ния про блем в со ста ве кросс-
функ ци о наль ных ко манд», «со зда ния 
струк ту ры уп рав ле ния из ме не ни я ми», 
«раз ра бот ки ви де ния, мис сии, цен но с-
тей», «струк тур ной ре ор га ни за ции», 
«пе ре смо т ра си с те мы от чёт но с ти» — 
к «пе ре да че тех но ло гии И. Ади зе са кли-
ен ту» (обу че ние спе ци аль но ото б ран ных 
со труд ни ков кли ен та), «стра те ги че с кой 
фо ку си ров ке ре сур сов», «со зда нию 
си с тем ной струк ту ры» и «раз ра бот ке 
си нер ге ти че с кой си с те мы воз на г раж де-
ния». 

В ин тер вью, дан ном Т. Куз не цо вой, 
со труд ни ку жур на ла «Уп рав ле ние ком па-
ни ей» (Ук ра и на), И. Ади зес по пу ляр но 
из ло жил суть ме то до ло гии и спо со бов 
уп рав ле ния, ве ду щих к ус пе ху. 

Преж де все го «Долж но быть ощу ще ние 
не об хо ди мо с ти пе ре мен, по ни ма ние то го, 
что си с те му мож но улуч шить. Лю ди долж-
ны осо знать: то, что име ет ся — не до ста-
точ но хо ро шо... Нуж но сфор ми ро вать 
по треб ность из ме не ний. Как пра ви ло, 
лю ди про ти вят ся пе ре ме нам... по это му, 
по мо ей ме то до ло гии, мы про во дим ди а-
гно с ти ку: нуж но ли нам из ме нять ся... 
есть про бле мы, не до ра зу ме ния… Нам 

Люди должны осознать: то, что имеется — 
недостаточно хорошо… Нужно сформировать 
потребность изменений… Энергичные действия 
в сторону необходимых изменений создают 
воодушевление. 
Дискомфортное в краткосрочной перспективе 
может быть полезным и в долгосрочной. 
Это и есть движение вперёд. 
Деньги вообще не могут сделать кого-то счастливым, 
зато они могут сделать человека несчастным. 

И. Адизес
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нуж но из ме нять ся. Это долж но стать оче-
вид ным для всех!...

Сле ду ю щий шаг — со здать мис сию. 
То есть чёт ко оп ре де лить, ку да идёт ком-
па ния. Как вы гля дит её бу ду щее? Ка кие 
есть воз мож но с ти?... Лю ди ви дят мно го 
воз мож но с тей для се бя — тог да мож но 
на чи нать ре ор га ни за цию» [2]. 

Как со здать ат мо сфе ру во оду шев ле ние 
из ме не ни я ми? — «Она со зда ёт ся вос при-
я ти ем: эти из ме не ния — не про бле мы, 
а не ис поль зо ван ные воз мож но с ти. Энер-
гич ные дей ст вия в сто ро ну не об хо ди мых 
из ме не ний со зда ют во оду шев ле ние. 

Ес ли не ко то рые со труд ни ки ни как не хо тят 
из ме нять ся, что де лать? — Они не име ют 
ве ры, не до ве ря ют се бе. Не об хо ди мо про-
ве де ние дис кус сий це лой груп пой. И ес ли 
об на ру жи ва ет ся, что не сколь ко че ло век 
бо ять ся, но боль шая часть кол лек ти ва 
во оду шев ле на, им при дёт ся плыть по те че-
нию… 

Мы ра бо та ем в «от кры том про ст ран ст-
ве»… Нуж но ве с ти дис кус сию, за дей ст во-
вать ог ром ное чис ло лю дей. Тог да го раз до 
про ще вне д рять из ме не ния» [2]. 

Ус ло вия ус пе ха. «Всё за ви сит не от раз ме-
ров ком па нии, не от стра ны, не от сфе ры 
де я тель но с ти или фор мы соб ст вен но с ти, 
а толь ко от од но го фак то ра — си лы лич-
но с ти ру ко во ди те ля. Ес ли он не бо ит ся, 
ес ли он во оду шев лён, всё бу дет в по ряд-
ке. Ес ли же он го во рит: «А где фор му ла? 
Ска жи те мне, что де лать», — ни че го 
не по лу чит ся... 

Ру ко во ди тель не мо жет быть иде аль ным, 
но каж дый мо жет са мо со вер шен ст во-
вать ся. Не пы тай тесь быть бо гом… 
Не от вер гать лю дей с про ти во по лож ной 
точ кой зре ния, учить ся у всех пре бы вать 
в со гла сии с са мим со бой... Быть в ла ду 
с ок ру жа ю щи ми людь ми… Не быть иде-
аль ным, а быть луч ше — как че ло век, как 
член ко ман ды. Зна чит — бу дут луч ше 
ре ше ния... 

Хо ро ший ру ко во ди тель дол жен быть гиб-
ким. У не го есть на и бо лее близ кий ему 
стиль, на при мер, Е пред при ни ма тель. 
Но ког да воз ни ка ет не об хо ди мость в ка че-
ст вах, при су щих А (ад ми ни с т ра то ру), 
он дол жен быть А и т.д. В дан ный мо мент 
ему нуж но ос лаб лять свой Е и уси ли вать 
А. При этом он ис пы ты ва ет дис ком форт. 
Но имен но это и есть раз ви тие… Это нуж-
но для ус пе ха» [2].

«… Ес ли я стою на ме с те, на двух но гах, 
то я очень ус той чив в крат ко сроч ной 
пер спек ти ве. Но ес ли я бу ду сто ять 
очень дол го, я ус та ну, всё те ло бу дет 
бо леть... В про цес се ходь бы вы вре мя 
от вре ме ни те ря е те ба ланс (по ло же ние), 

но за тем на хо ди те его, за тем сно ва те ря-
е те… Дис ком форт ное в крат ко сроч ной 
пер спек ти ве мо жет быть по лез ным и 
в дол го сроч ной. Это и есть дви же ние 
впе рёд. Ру ко во ди тель вы нуж ден по сто-
ян но пре бы вать в со сто я нии дис ком-
фор та... 

Мы долж ны хо ро шо изу чить се бя, свои 
силь ные и сла бые сто ро ны… Для са мо по-
зна ния нуж ны двое. Я мо гу по знать се бя 
че рез ва ши гла за, но ни как че рез свои 
соб ст вен ные. Что бы знать, где я на хо-
жусь, мне нуж на об рат ная связь» [2].

О чём вы меч та ли в дет ст ве? — «О том, 
чем жи ву се го дня. Ре бён ком меч тал 
пи сать кни ги, учить лю дей. И сей час 
я фак ти че с ки не за ни ма ясь кон сал тин-
гом, я учу лю дей, как ис поль зо вать мои 
ин ст ру мен ты. 

Секрет и прелесть нашей жизни не в отсутствии конфликта, 
а в нашей готовности и умении его разрешать. 
Свободный рабочий коллектив не способен стоять 
на месте… Форма его смерти — остановка.
Истинным стимулом человеческой жизни является 
завтрашняя радость… Нужно настойчиво претворять 
простые виды радости в более сложные и человечески 
значительные.
Самое важное, что мы привыкли ценить в человеке — 
это сила и красота. То и другое определяется в человеке 
исключительно по типу его отношения к перспективе.

А. Ма ка рен ко
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Ещё я меч тал мно го пу те ше ст во вать, по смо т-
реть мир. Я по сто ян но ре а ли зую эту меч ту. 

Ес ли вы спро си те, что бы я из ме нил в сво-
ей жиз ни, ес ли бы смог про жить её сна-
ча ла, я от ве чу, что не стал бы ни че го 
ме нять». 

Как вы оце ни ва е те свой ус пех? Вы до би-
лись в жиз ни то го, че го хо те ли? — «Мой 
от вет бу дет двой ст вен ным: я ду маю, что 
и пре ус пел, и про иг рал од но вре мен но. 
С про фес си о наль ной точ ки зре ния 
я бо лее чем пре ус пел. Но за та кой ус пех 
мне при шлось за пла тить боль шую це ну. 
Я был в 53 стра нах, я кон суль ти ро вал мно-
гие ком па нии, но не ви дел как рос ли мои 
де ти» [2].

В чём со сто ит Ва ша жиз нен ная мис-
сия? — Я мно го ду мал об этом. По след нее 
вре мя боль ше чем ког да-ли бо. В мо ло до-
с ти я хо тел из ме нить мир. Сей час, ког да 
мне 70 лет, я при шёл к вы во ду: я не смо гу 
ни че го из ме нить. И те перь моя жиз нен-
ная мис сия — про сто де лать то, что 
я де лаю, как мож но луч ше...».

Мож но ли с по мо щью Ва шей фи ло со фии 
до стичь сча с тья? Как при ме нить Ва шу 
те о рию не толь ко к биз не су, но и в жиз-
ни? — «Су ще ст ву ет мас са воз мож но с тей 
и спо со бов при ме не ния биз нес-под хо дов 
в ча ст ной жиз ни...

Ес ли у че ло ве ка про бле мы с же ной, 
он счи та ет, что она долж на из ме нить ся. 
Ти пич ная ошиб ка… Что бы её ис пра вить, 
нуж но пер вым де лом спро сить се бя: 
«А что я дол жен из ме нить в се бе?»… Ес ли 
вы из ме ни тесь — из ме нят ся и кон ку рен-
ты, и кли ен ты, и ва ша же на, и со се ди… 
Это од но из при ме не ний те о рии И. Ади-
зе са в лич ной жиз ни...

В кон фликт ной си ту а ции ни ког да не пе ре-
би вай те со бе сед ни ка... Вы долж ны уметь 
при ку сы вать свой язык… Или про сто 
за пи ши те то, что хо ти те со об щить, и мол-
чи те до тех пор, по ка со бе сед ник не вы го-
во рит ся… Раз ве мож но пред ста вить се бе 
пи ло тов, го во ря щих од но вре мен но?...

В об ще нии с де ть ми. Се рь ёз ная про бле ма 
де тей в том, что мы их не ува жа ем 
и по это му по сто ян но пе ре би ва ем, а они 
не име ют пра ва пе ре би вать нас… Долж на 
быть ци ви ли зо ван ная дис кус сия с ре бён-
ком [2].

Есть ли у Вас лю би мые афо риз мы? — 
«Есть, и очень мно го — при бли зи тель но 
на каж дый день в го ду. К при ме ру: вы 
не зна е те, че го вы не зна е те, по ка не уз на-
е те это... Толь ко зная, че го вы не зна е те, 
вы мо же те знать, что вы зна е те. Это очень 
слож но: при знать своё не ве же ст во. И чем 
боль ше я знаю, тем боль ше я по ни маю, 
что мно го го я не знаю... И, че ст но го во ря, 
с каж дым го дом я чув ст вую се бя всё боль-
шим не веж дой».

Что для вас оз на ча ют день ги? — «Ког да 
у вас есть день ги, у вас есть вы бор: де лать 
что-то или нет. Пред наз на че ние де нег 
толь ко в том, что бы да вать вы бор, сво бо-
ду. И ни че го бо лее…

День ги во об ще не мо гут сде лать ко го-то 
сча ст ли вым, за то они мо гут сде лать че ло-
ве ка не сча ст ным… Но ес ли у вас их нет, 
это сде ла ет вас не сча ст ным». 

С кем из из ве ст ных лич но с тей вы хо те ли 
бы по го во рить? — «С Мо и се ем. Этот че ло-
век из ме нил це лую на цию. 40 лет он за ни-
мал ся тем, что из ме нял на цию... Он был 
на сто я щим аген том из ме не ний. Он сде лал 
лю дей, ко то рые бы ли ра ба ми, сво бод ны-
ми...

Что бы я спро сил у не го? — Что по мо га ло 
те бе про дол жать ид ти? 40 лет — это очень 
дол го. Что ве ло те бя? По че му ты не сдал-
ся?» [2]. 

В Ин тер не те пуб ли ку ют ся ха рак тер ные 
ци та ты из книг И. Ади зе са. 

Из кни ги «Иде аль ный ру ко во ди тель. По-
че му им нель зя стать и что из то го сле-
ду ет» (вы бор ка): 

● Ес ли два че ло ве ка со глас ны во всём, 
то без од но го из них мож но обой тись.
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● Очень ча с то без дей ст вие об хо дит ся до-
ро же, чем дей ст вие. 

● Ес ли вы за да ё те во прос: «Сча ст лив 
ли я?» — то мо же те стать са мым не сча-
ст ным че ло ве ком на све те».

● Про ще на нять че ло ве ка и дать ему зна-
ния, чем на нять то го, кто об ла да ет зна-
ни я ми и сде лать из не го че ло ве ка.

● Ус пех или про вал ко ман ды оп ре де ля ет-
ся тем, как об ща ют ся и вза и мо дей ст ву-
ют его чле ны. 

● Кол ле га — не тот, кто с ва ми со гла сен, 
а тот, кто вам воз ра жа ет, но поль зу ет ся 
ва шим ува же ни ем.

● Ме недж мент — слиш ком слож ный во-
прос, что бы с ним мог спра вить ся один 
че ло век. 

● За да ча ме недж мен та — сде лать ор га-
ни за цию ре зуль та тив ной в бли жай шей 
и дол го сроч ной пер спек ти ве. 

● Ког да уда ёт ся до бить ся иде аль но го со-
че та ния фор мы и функ ции — это боль-
шая ред кость.

● Бю ро крат тра тит уй му вре ме ни на де-
та ли; он счи та ет, что луч ше вы пол нять 
ра бо ту пра виль но, чем вы пол нять пра-
виль ную ра бо ту. 

● При чи на, по ко то рой вы всту пи ли 
в брак, впол не мо жет стать ос но ва ни ем 
для раз во да.

Из кни ги «Лич но ст ный рост» 
(вы бор ка):

● По ст ро е ние ком па нии или ка рь е ры 
срод ни до бы че зо ло та: ес ли вы не пре-
рыв но ко па е те, не от вле ка ясь на креп ле-
ние сво да, стен ки штоль ни, то вас за ва-
лит в шах те. 

● Важ но не стрем ле ние, ва жен ре зуль тат 
ра бо ты. 

● Ког да вы при слу ши ва е тесь к го ло су 
серд ца, вы не мо же те оши бить ся. 

● Сход ст во не зна чит един ст во, это про-
сто сход ст во. 

Из кни ги «Уп рав ле ние жиз нен ным цик-
лом кор по ра ции» (вы бор ка): 

● Мы не мо жем поз во лить се бе си деть 
и ждать на ступ ле ния бу ду ще го до то го, 
как ре шим, что сле ду ет де лать сей час.

● Ста ре ние на чи на ет ся в со зна нии че ло-
ве ка од но вре мен но с из ме не ни ем его це-
лей и от но ше ния к жиз ни. 

● То, что нор маль но на од ном эта пе жиз-
нен но го цик ла, мо жет ока зать ся ано-
маль ным на дру гом эта пе.

● Де ле ги ро ва ние пол но мо чий под ра-
зу ме ва ет пе ре да чу за дач на бо лее низ-
кие уров ни ор га ни за ци он ной иерархии 
и фор ми ро ва ние при вер жен но с ти их 
вы пол не нию.

● Не мо жет быть дол го сроч ных по бед 
до тех пор, по ка вы не со гла си тесь брать 
на се бя ри с ки крат ко сроч ных убыт ков. 

● В рас ту щих ком па ни ях ра бо та ют ве ру-
ю щие, в ста ре ю щих — скеп ти ки. 

Из «Ци тат ни ка» (вы бор ка): 

● До бьёт ся ус пе ха тот, кто при спо саб ли-
ва ет ся к из ме не ни ям бы с т рее, чем дру-
гие.

● Из ме не ние по рож да ют про бле мы/воз-
мож но с ти. Про бле ма и воз мож но с ти — 
это од но и то же.

● Мы мо жем не иметь про блем толь ко 
в том слу чае, ес ли ос та но вим из ме не ния, 
а это мо жет про изой ти толь ко в слу чае 
смерти.

● В развитых странах уровень жизни 
высокий, но качество жизни низкое. 
В развивающихся странах наоборот: уро-
вень жиз ни ни же, а ка че ст во жиз ни вы ше. 

По ра зи те лен ди а па зон дей ст вия те о-
рии и прак ти ки И. Ади зе са. Он ох ва ты-
ва ет раз лич ные ви ды че ло ве че с кой де я-
тель но с ти: в сфе ре биз не са, со ци аль но го 
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уп рав ле ния, се мьи, по всед нев но го по ве-
де ния лю дей. 

Сравнительный анализ идей 
А.С. Макаренко и И. Адизеса

Что же из все го ска зан но го здесь ра нее 
об иде ях и прак ти ке И. Ади зе са, мо жет 
быть со от не се но с «Пе да го ги че с кой 
по эмой», этим ху до же ст вен ным ма ни фе-
с том Ан то на Се мё но ви ча Ма ка рен ко, 
клас си ка пе да го ги ки со ци аль но го пе да го-
га-ре фор ма то ра? 

Ка кие его идеи и прак ти че с кие ре ше ния 
ста ли ру ко во дя щи ми, по лу чи ли раз ра бот-
ку в при ме не нии к биз не су, те о рии 
и прак ти ки ме недж мен та? Как в ре зуль-
та те из ме ня ет ся, обо га ща ет ся пред став-
ле ние о су ще ст ве ма ка рен ков ско го на сле-
дия? В ка ких но вых ас пек тах оно мо жет 
ис сле до вать ся и ис поль зо вать ся да лее? 

Ре ше ние этих во про сов ор га ни че с ки 
вклю ча ет ся в за ро див ше е ся в 1960-х го дах 
на прав ле ние ос во е ния и раз ра бот ки 
на сле дие А.С. Ма ка рен ко — ис поль зо ва-
ние его твор че ст ва в дру гих (кро ме пе да-
го ги ки) об ла с тях со ци аль но-гу ма ни тар ной 
мыс ли и прак ти ки и ис сле до ва ние его 
в свя зи с со вре мен ным об ще ст вен ным 
раз ви ти ем [6, с. 21–24, 108–112, 372, 376, 
378; 7, с. 8, 9]. 

В рус ле это го на прав ле ния не из ме ри мо 
по вы ша ет ся об ще ст вен но-пе да го ги че с-
кая зна чи мость тру дов и опы та А.С. Ма ка-
рен ко. На ка че ст вен но но вый уро вень 
под ни ма ет ся их те о ре ти че с кое ос во е ние 
и прак ти че с кое ис поль зо ва ние. 

Ста но вит ся яс но, как да ле ко вы хо дит 
А.С. Ма ка рен ко за тра ди ци он ные рам ки 
«дет ской» и «школь ной» пе да го ги ки. 
Он мак си маль но рас ши ря ет пред мет пе да-
го ги ки и её за да чи. Его на уч ные и прак ти-
че с кие до сти же ния проч но свя за ны с раз-
ви ти ем дру гих со ци аль но-гу ма ни тар ных 
на ук. Всё бо лее оче вид но, что но вая пе да-
го ги ка мо жет и долж на стать важ ным фак-
то ром по вы ше ния эф фек тив но с ти мно гих 

на прав ле ний об ще ст во зна ния и че ло ве ко-
ве де ния. 

Оп ре де лить ся в ма ка рен ко вед че с ком 
зна че нии тру дов И. Ади зе са мож но по его 
клю че вым по ня ти ям. Глав ное из них — 
«уп рав ле ние из ме не ни я ми». Дру гие: 
куль ту ра уп рав ле ния, эф фек тив ность, 
це ли, ме то до ло гия и про грам ма, спо со бы 
дей ст вий; ус пех, ор га ни за ция как жи вой 
ор га низм, де с т рук тив ный кон фликт, цик-
лы раз ви тия (фа зы), транс фор ма ция, 
фор мы и функ ции, кри зис и но вые воз-
мож но с ти раз ви тия, уп рав лен че с кая 
ко ман да и ру ко во ди тель, лич но ст ный 
рост.

Из ма ка рен ков ской тер ми но ло гии яв но 
ус ма т ри ва ют ся: ди а лек тич ность, раз ви тие, 
пер спек ти вы, стиль уп рав ле ния, ор га ни за-
ция и её струк ту ра, це ле со об раз ность 
и ре зуль та тив ность, во оду шев ле ние и ве ра, 
оп ти мизм, ува же ние и тре бо ва тель ность, 
от но ше ние к жиз ни и её ка че ст во, упол но-
мо чен ность и от вет ст вен ность в уп рав ле-
нии, кол лек тив, по зна ние и дей ст вие, по ве-
де ние и зна ние.

Всё это, мож но ска зать, ко ре нит ся в име-
ю щих ос но во по ла га ю щее зна че ние двух 
фраг мен тах «Пе да го ги че с кой по эмы».

«Всё де ло в ос та нов ке. Не мо жет быть 
до пу ще на ос та нов ка в жиз ни кол лек ти-
ва… 

Ка кая чу дес ная, за хва ты ва ю щая ди а лек ти-
ка! Сво бод ный ра бо чий кол лек тив не спо-
со бен сто ять на ме с те. Все мир ный за кон 
все об ще го раз ви тия толь ко те перь на чи на-
ет по ка зы вать свои на сто я щие си лы. Фор-
ма бы тия сво бод но го че ло ве че с ко го кол-
лек ти ва — дви же ние впе рёд. Фор ма 
смер ти — ос та нов ка [10, ч. 3, с. 269]. 

Да лее А.С. Ма ка рен ко за ме ча ет: Это «моё 
ве ли кое от кры тие». Оно ста ло при зна-
вать ся на ши ми ма ка рен ко ве да ми лишь 
в по след нее вре мя. В за пад ных стра нах 
его по до сто ин ст ву оце ни ли го раз до 
ра нее, в ас пек те ма ка рен ков ской си с те-
мы «пер спек тив ных ли ний».



« С о ц и а л ь н а я  п е д а г о г и к а »   5 - 6 / 2 0 1 5 59

А.А. Фролов, Е.Ю. Илалтдинова, С.И. Аксёнов.  Ицхак Адизес и Антон Макаренко: 
развитие — основа успеха организации

Вто рой фраг мент: «Че ло век не мо жет 
жить на све те, ес ли у не го нет впе ре ди 
ни че го ра до ст но го. Ис тин ным сти му лом 
че ло ве че с кой жиз ни яв ля ет ся за в т раш-
няя ра дость. В пе да го ги че с кой тех ни ке 
эта за в т раш няя ра дость яв ля ет ся од ним 
из важ ней ших объ ек тов ра бо ты… Нуж но 
на стой чи во пре тво рять про стые ви ды 
ра до с ти в бо лее слож ные и че ло ве че с ки 
зна чи тель ные...

Са мое важ ное, что мы при вык ли це нить 
в че ло ве ке, — это си ла и кра со та. И то 
и дру гое оп ре де ля ет ся в че ло ве ке ис клю-
чи тель но по ти пу его от но ше ния к пер-
спек ти ве. Че ло век, оп ре де ля ю щий своё 
по ве де ние са мой близ кой пер спек ти вой, 
… есть че ло век са мый сла бый. Ес ли он удов-
ле тво ря ет ся пер спек ти вой толь ко сво ей 
соб ст вен ной, хо тя бы и да лё кой, он мо жет 
пред став лять ся силь ным, но не вы зы ва ет 
у нас ощу ще ние кра со ты лич но с ти и её 
на сто я щие цен но с ти. 

Чем ши ре кол лек тив, пер спек ти вы ко то-
ро го яв ля ют ся для че ло ве ка лич ны ми, 
тем че ло век кра си вее и вы ше» [10, ч. 4, 
с. 101]. 

По ста нов ка пер спек ти вы в центр ха рак-
те ри с ти ки че ло ве че с кой лич но с ти и про-
цес са её раз ви тия и вос пи та ния — ка пи-
таль ное от кры тие А.С. Ма ка рен ко. Его 
ещё пред сто ит мас штаб но ос ва и вать 
и раз ви вать в пси хо ло гии, со ци о ло гии, 
эти ке, пе да го ги ке.

В ма ка рен ков ском про из ве де нии 1938 г. 
от ме че но то, что так яр ко пред став ле но и 
в твор че ст ве И. Ади зе са: «Се к рет и пре-
лесть на шей жиз ни не в от сут ст вии кон-
флик та, а в на шей го тов но с ти и уме нии 
его раз ре шать» [10, ч. 7, с. 109]. 

И про ни ца тель ное со об ра же ние: При изо-
б ра же нии в ху до же ст вен ной ли те ра ту ре 
«соб ст вен но со ци а ли с ти че с ких яв ле ний 
не об хо ди мо пе ре смо т реть своё от но ше-
ние к кон флик ту... Кон фликт ста но вит ся 
бо лее тон ким, бо лее глу бо ким, бо лее неж-
ным, он от ра жа ет бо лее со кро вен ные глу-
би ны че ло ве че с кой лич но с ти. 

Это «оче ло ве чи ва ние» кон флик та за мет-
но у Че хо ва... Раз ре ше ние этих оче ло ве-
чен ных кон флик тов у не го пес си ми с ти-
че с кое, что впол не со от вет ст ву ет его 
эпо хе» [там же; 201].

И. Ади зес об ра тил ся к фун да мен таль но-
му в ма ка рен ков ском на сле дии — к идее 
все объ ем лю ще го раз ви тия, к ди а лек ти-
че с ко му ме то ду пе да го ги че с ко го мы ш ле-
ния и дей ст вия, то есть к «ду ше» пе да го-
ги ки А.С. Ма ка рен ко, её ме то до ло гии. 

Ди а лек ти че с кий ме тод в ма ка рен ков-
ских вы ска зы ва ни ях объ яс ня ет ся как 
тре бо ва ние ви деть пе да го ги че с кие яв ле-
ние преж де все го в их по сто ян ном раз-
ви тии, за ко но мер ном из ме не нии.Про-
ти во ре чия  — ис точ ник раз ви тия, 
глав ная ка те го рия ди а лек ти ки. Как го во-
рит ся: «раз ви тие — си но ним жиз ни». 

Ук ло не ние от про ти во ре чий в объ яс не-
нии пе да го ги че с ких яв ле ний и про цес сов, 
иг но ри ро ва ние фак та их раз ви тия при 
по ст ро е нии и ха рак те ри с ти ке пе да го ги-
че с кой де я тель но с ти, её оцен ка с по зи ций 
лишь «ста тус кво» — глав ное в умо зри-
тель но-дек ла ра тив ной, со ци аль но-при-
спо соб лен че с кой пе да го ги ке. Это ан ти под 
со ци аль ной пе да го ги ки А.С. Ма ка рен ко, 
опе ре жа ю щей об ще ст во в его эко но ми че-
с ком и ду хов но-нрав ст вен ном, куль тур-
ном раз ви тии. 

Её не при ятие, кри ти ка раз но го ро да, про-
из воль ные тол ко ва ния и ис ка же ния ос но-
вы ва ют ся на ме та фи зи че с ком, спе ку ля-
тив ном и дог ма ти че с ком мы ш ле нии. 
А.С. Ма ка рен ко хо ро шо по ка зал дей ст-
вие та ко го ме то до ло ги че с ко го под хо да 
в «За ме ча ни ях к ак ту об сле до ва ния ком-
му ны Ф.Э. Дзер жин ско го» вес ной 1934 г. 
[10, ч.3, с. 214, 217–220]. Этот под ход дей-
ст ву ет и в ма ка рен ко ве де нии, в кор не 
под ры вая вы яв ле ние и ис поль зо ва ние 
сущ но ст ных сил и ог ром ных по тен ци а лов 
ма ка рен ков ско го на сле дия. 

По сле оз на ком ле ния с ра бо та ми И. Ади зе-
са воз ни ка ет но вый, очень важ ный вы вод: 
пе да го ги ке А.С. Ма ка рен ко про ти во сто ит 
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«бес кон ф ликт ная» пе да го ги ка, в ней про-
ис хо дит «омертв ле ние жи вых пе да го ги че-
с ких тка ней», как го во рил А.С. Ма ка рен ко. 
Это дей ст вие в пе да го ги ке кон сер ва тив-
ных и ре г рес сив ность сил. 

У И. Ади зе са и А. Ма ка рен ко ди а лек ти че-
с кий ме тод вы сту па ет и как ха рак те ри с-
ти ка со ци аль ных дей ст вий в их мно го об-
раз ных свя зях, в со во куп но с ти мно гих 
яв ле ний и про цес сов. Ве ду щи ми яв ля ют-
ся по ня тия: си с те ма, ор га ни за ция, струк-
ту ра, ие рар хия, кол лек тив как един ст во 
мно го об ра зия, кол лек тив — «ко ман да» 
и др.

Про бле му со от но ше ния си с те мы (те о-
рии) и ме то да И. Ади зес и А. Ма ка рен ко 
ре ша ют, не со мнен но, на ос но ве пер вен-
ст ва ме то да, идеи раз ви тия, уп рав ле ния 
из ме не ни я ми.

Бе дой ма ка рен ко ве де ния яв ля ет ся ус та-
нов ка на при ори тет си с те мы, в её не ком 
«иде аль ном» со сто я нии. До не дав не го 
вре ме ни пре ва ли ро ва ла ха рак те ри с ти-
к а :  « п е  д а  г о  г и  ч е  с  к а я  с и  с  т е  м а 
А.С. Ма ка рен ко». Её не об хо ди мо лишь 
оха рак те ри зо вать в на и бо лее раз ви том 
со сто я нии и «вне д рять» в со вре мен ную 
пе да го ги че с кую прак ти ку «один к од но-
му», как вы ра жал ся в 1970–1980 гг. 
В.В. Ку ма рин, ав то ри тет ный со вет ский 
ма ка рен ко вед.

Это рез ко про ти во ре чит ду ху и бук ве 
на сле дия А.С. Ма ка рен ко. У не го яс но 
ска за но: си с те ма жиз не де я тель но с ти 
«вос пи та тель но го кол лек ти ва» вы ра ба ты-
ва ет ся им са мим в дли тель ном опы те. Это 
жи вая, раз ви ва ю ща я ся си с те ма, про дукт 
со ци аль но го твор че ст ва чле нов кол лек ти-
ва, де тей и взрос лых.

«Вне д рять» си с те му «в го то вом ви де», вне 
свя зи с тем, в ка кой сре де она ока зы ва ет-
ся, с ис поль зо ва ни ем чу же род ных ей эле-
мен тов, го во рит А.С. Ма ка рен ко — зна-
чит пре вра щать её в «боль ную си с те му» 
[10, ч. 3, с.55]. Та кая «пе ре сад ка» ма ка-
рен ков ской си с те мы по рож да ет фор ма-
лизм и на силь ст вен ность. И за клю че ние: 

си с те ма пло хая, ус та рев шая, «ав то ри тар-
ная» и т.д.

Тре бо ва лось, прав да, «твор че с кое» 
ис поль зо ва ние ма ка рен ков ских идей 
и опы та. Фак ти че с ки это зна чи ло: ме ха-
ни че с кое при спо соб ле ние их к су ще ст-
ву ю щим ус ло ви ям, офи ци аль но дей ст ву-
ю щим пе да го ги че с ким прин ци пам 
и сред ст вам. А то, что в на сле дии 
А.С. Ма ка рен ко не со от вет ст во ва ло им, 
объ яв ля лось не зна чи тель ным и «ус та рев-
шим».

Всё ска зан ное не про ти во ре чит то му, что 
в ма ка рен ков ской си с те ме есть важ ные 
от кры тия, «ор га ни за ци он ные на ход ки», 
те о ре ти че с кие и прак ти че с кие ре ше ния, 
ко то рые мож но и не об хо ди мо ис поль зо-
вать в но вом опы те как не что «го то вое». 
Важ но при этом не за бы вать о пер во сте-
пен ном — о твор че с ком ме то де А.С. Ма ка-
рен ко. К со вер шен ст ву его си с те мы мож но 
по дой ти лишь со вре ме нем, труд ным пу тём 
са мо сто я тель но го раз ви тия кол лек ти ва.

И он не счи тал свою си с те му «за вер шён-
ной». Он, на вер ное, не со гла сил ся бы 
с дей ст ви ем здесь «иде а ла», так как это 
про ти во ре чит его при ори тет ной ус та нов-
ке на бес ко неч ное раз ви тие пе да го ги че-
с ких яв ле ний и про цес сов в не у клон но 
раз ви ва ю щей ся со ци аль ной сре де. И бес-
ко неч но мно го об раз ны ус ло вия, в ко то-
рых кон крет но му кол лек ти ву пред сто ит 
фор ми ро вать ся, дей ст во вать и раз ви-
вать ся.

Здесь уме ст но да лее об ра тить ся к то му, 
как в твор че ст ве А.С. Ма ка рен ко ис поль-
зу ют ся ин дук тив ный и де дук тив ные 
ме то ды пе да го ги че с ко го мы ш ле ния и дей-
ст вия в ста нов ле нии и раз ви тии пе да го-
ги че с кой си с те мы. Ко рен ной по рок пе да-
го ги ки он ви дел в том, что её ме то до ло гия, 
«пе да го ги че с кая ло ги ка» ба зи ру ет ся 
по су ще ст ву лишь на де дук ции. Это зна-
чит, что гос под ст ву ет «де дук тив ное пред-
ска за ние»: та кие-то те о ре ти че с кие, со ци-
а л ь  н о - г у  м а  н и  т а р  н ы е  п о л о ж е н и я 
при ни ма ют ся на ве ру как ру ко во дя щие, 
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ис ход ные в оп ре де ле нии пе да го ги че с ких 
средств, без про вер ки на опы те [10, ч. 4, 
с. 234, 243–244 и ч.3, с. 53–54].

Это прин ци пи аль но «не опыт ная» ме то до-
ло гия. Ап ри о ри оп ре де ля е мые идеи, сред-
ст ва, тех но ло гии пред ла га ют ся к бе зус лов-
но му ис пол не нию. Это, ко неч но, не на ука, 
так как иг но ри ру ет ся опыт, экс пе ри мент, 
до ка за тель ность как ос но ва ос нов на уч-
но го зна ния.

Ес ли ис ход ным ста но вит ся эти че с кое 
по ло же ние, со дер жа ние ко то ро го яко бы 
не вы зы ва ет ни ка ких со мне ний, то дей-
ст ву ет «эти че с кий фе ти шизм», сле пая 
ве ра, а не на уч ное зна ние.

А.С. Ма ка рен ко раз ра ба ты ва ет пе да го ги-
ку, как под лин ную, опыт но-экс пе ри мен-
таль ную на уку, ко то рая мо жет при бли-
жать ся к точ но с ти ес те ст вен но-на уч но го 
зна ния, поль зо вать ся ап ро би ро ван ны ми 
и ре зуль та тив ны ми тех но ло ги я ми. Это 
вос при ни ма лось (и про дол жа ет вос при-
ни мать ся) да же как ко щун ст во, «ме ха ни-
с ти че с кий под ход» к мно го об ра зию пе да-
го ги че с ких яв ле ний, по ся га тель ст во 
на не по вто ри мость каж дой от дель ной 
лич но с ти.

Ос но ва ние для та кой ха рак те ри с ти ки — 
упор но от ста и ва е мый взгляд на пе да го ги-
ку пре иму ще ст вен но как на «ис кус ст во», 
где не мо жет быть «фор мул», гла вен ст ву-
ет яко бы лишь та лант, нет осо бой на доб-
но с ти в ма с тер ст ве и тех ни че с кой вы уч ке. 
Да и на ука по ни ма ет ся с иг но ри ро ва ни ем 
то го фак та, что при ме не ние на уч ных 
«фор мул» к кон крет ным де лам про ис хо-
дит твор че с ки, тре бу ет ин ди ви ду а ли за-
ции и свой ст вен но го ис кус ст ву во оду шев-
ле ния.

А.С. Ма ка рен ко в рус ле «ди а лек ти че с кой 
ло ги ки» объ яс ня ет, как со от но сят ся 
ин дук тив ный и де дук тив ный ме то ды 
в на уке о вос пи та нии, при об ра зо ва нии 
и раз ви тии пе да го ги че с кой си с те мы.

«Как и во вся кой дру гой об ла с ти, опыт 
в пе да го ги ке воз ни ка ет из де дук тив ных 

по ло же ний, и они име ют зна че ние да ле-
ко за пре де ла ми пер во го мо мен та опы та, 
ос та ют ся на прав ля ю щи ми на ча ла ми 
на всём его про тя же нии. Де дук тив ные 
по ло же ния воз ни ка ют преж де все го как 
от ра же ние об щей за да чи» [10, ч. 3, с. 56]. 
В де дук тив ных по ло же ни ях от ра жа ют ся 
спе ци фи че с кие пе да го ги че с кие це ли 
и сред ст ва. В со вет ских ус ло ви ях это 
преж де все го «по ло же ния в су ве ре ни те-
те кол лек ти ва и де я тель но с ти кол лек ти-
ва в об ще ст ве».

«От ста и вая пра ва цель но го (т.е. си с тем-
но го — А.Ф.) опы та, — го во рит А.С. Ма ка-
рен ко, — мы ни од ной ми ну ты не ис тра-
тим на от ста и ва ние ис клю чи тель ных прав 
ин дук ции». В опы те про ис хо дит фор ми-
ро ва ние си с те мы, в един ст ве её те о ре ти-
че с ких пред по сы лок и прак ти че с ких 
средств. Об ра зу ет ся «ор га ни че с ки цель-
ная си с те ма».

«Дли тель ный опыт цель ной си с те мы 
дол жен сам в се бе за клю чать по сто ян-
ный ана лиз» В хо де про те ка ния и уг луб-
ле ния опы та про ис хо дит «кри ти ка си с-
те мы и её ис прав ле ние», вно сят ся 
«при бав ле ния и ку пю ры», ус т ра ня ют ся 
ошиб ки. «Нуж но очень ос то рож ное, 
су гу бо ди а лек ти че с кое от но ше ние 
к ошиб кам, по то му что очень ча с то то, 
что счи та ет ся ошиб кой, при бо лее тер-
пе ли вой про вер ке ока зы ва ет ся по лез-
ным фак то ром».

Про вер ка всей си с те мы тре бу ет «до воль-
но боль шо го от рез ка вре ме ни». Не до пу-
с ти мо на ру ша ю щее цель ность си с те мы 
вме ша тель ст во, про из воль ное вве де ние 
в неё ино род ных, «де ду ци ро ван ных» 
идей и средств. Ис прав ле ния и до пол не-
ния долж ны ос но вы вать ся на «ин дук тив-
ной ло ги ке», учи ты вая кон крет ные дан-
ные опы та.

«Ос но ва ни ем для со вет ско го пе да го ги че-
с ко го за ко на долж на стать ин дук ция цель-
но го опы та. Толь ко цель ный опыт, про ве-
рен ный и в са мом его про те ка нии, и 
в ре зуль та тах, толь ко срав не ние цель ных 
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ком плек сов опы та мо жет пре до ста вить 
нам дан ные для вы бо ра и ре ше ния» [10, 
ч. 3, с. 55–56].

Твор че ст во А.С. Ма ка рен ко и И. Ади зе-
са глу бо ко род ст вен но, так как от ри ца ет 
и аб ст ракт ное те о ре ти зи ро ва ние, 
и на вя зы ва ние «впол не го то вых» прак-
ти че с ких ре ше ний. Вза и мо про ник но ве-
ние те о рии и прак ти ки — яр кая осо бен-
н о с т ь  и х  д е  я  т е л ь  н о  с  т и .  В  н е й 
гос под ст ву ет де ло вой под ход, стрем ле-
ние по ста вить на уку на служ бу со ци аль-
ной прак ти ке, твор че с ко му ре ше нию 
впол не кон крет ных задач. 
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