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Аннотация 
Актуальность представленного исследования заключается в том, что в условиях 
происходящей смены технологических укладов закономерно изменяются политические, 
социальные, технологические и экономические аспекты общества. В подобные периоды 
разноплановых трансформаций в обществе представляет интерес обратиться к богатому 
теоретико-методологическому инструментарию осуществления преобразований в 
управляемых социально-экономических системах. 
Целью представленного исследования является рассмотрение возможностей использования 
модели динамичного развития организации Ливехуда Б. и Глазла Ф. в современных условиях 
смены технологических укладов в интересах обеспечения эффективности осуществления 
необходимых преобразований. 
Научная новизна полученных результатов заключается в обосновании варианта разрешения 
кризиса в четвертой фазе модели органического эволюционного (динамического) развития 
организации Б. Ливехуда и Ф. Глазла посредством «фазы радикальной трансформации» с 
опорой на импульсы развития внутрифирменной генерации без опоры на помощь внешних 
ресурсов, характерной для ассоциативной фазы Глазл Ф.  
Практическая значимость полученных результатов заключается в том, что предложенный 
вариант «фазы радикальной трансформации» в условиях насыщенного рынка 
постиндустриальной экономики ожидаемо будет более перспективным, чем вариант 
ассоциативной фазы Ф. Глазла.  
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Abstract 
The relevance of the presented study is that in the conditions of the ongoing change of technological 
structures, political, social, technological and economic aspects of society naturally change. In such 
periods of diverse transformations in society, it is of interest to turn to the rich theoretical and 
methodological tools for implementing transformations in controlled socio-economic systems. The 
purpose of the presented study is to consider the possibilities of using the model of dynamic 
development of the organization by Livehud B. and Glazl F. in modern conditions of changing 
technological structures in the interests of ensuring the effectiveness of the implementation of the 
necessary transformations. 
The scientific novelty of the obtained results lies in the substantiation of the option for resolving the 
crisis in the fourth phase of the model of organic evolutionary (dynamic) development of the 
organization by B. Livehud and F. Glazl through the "phase of radical transformation" based on the 
impulses of development of intra-firm generation without relying on the help of external resources, 
characteristic of the associative phase of Glazl F. The practical significance of the obtained results 
lies in the fact that the proposed option of the "phase of radical transformation" in the conditions of a 
saturated market of a post-industrial economy is expected to be more promising than the option of 
the associative phase of F. Glazl. 
Keywords: possibilities of use, model of dynamic development of the enterprise, Livehud B., Glazl 
F., modern conditions. 

 
Введение 
В условиях происходящей смены технологических укладов [23] закономерно 

изменяются политические, социальные, технологические и экономические аспекты общества. 
Причем как показали ранее проведенные исследования [20], вопреки 

распространенному в управлении PEST-анализу, отражающему цепочку развития событий в 
обществе (Political-Economic-Social-Technological), и его модификациям (например, PESTLE-
анализ=PEST+Legal+Environmental и др.), целесообразно заменить логической 
последовательностью TESP-анализа, демонстрирующей, что именно технологические 
изменения влекут за собой структурную перестройку в экономике, индуцирующие в свою 
очередь изменения в социальной сфере, которые, в свою очередь, вынуждают проведение 
политических реформ. 

Вот что писал по этому поводу Карл Маркс в предисловии к первому тому издания 
«Капитал» под названием «Процесс производства капитала» в 1867 г.: «Уже сами 
господствующие классы начинают смутно чувствовать, что теперешнее общество не твердый 
кристалл, а организм, способный к превращениям и находящийся в постоянном процессе 
превращения» [10].  

Многие исследователи, обращая внимание на описание К. Марксом ситуации, при 
которой в обществе назревала необходимость радикальных преобразований (политических 
под давлением социальной напряженности) крайне редко обращают внимание на те 
экономические события, которые происходили в этот период. А именно на то, что в конце 
1860-х годов в результате ухода технологий второго уклада в преддверии появления 
технологий третьего уклада, назревал глобальный экономический кризис, который получил 
название Великая Депрессия (1873-1896 гг.) и именовался таковым до возникновения кризиса 
1929-1933 гг., после чего стал называться кризисом Долгой Депрессии [5].    

В подобные периоды разноплановых трансформаций в обществе представляет интерес 
обратиться к богатому теоретико-методологическому инструментарию осуществления 
преобразований в управляемых социально-экономических системах, что и предопределило 
актуальность темы исследования. 
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Цель исследования  
Целью представленного исследования является рассмотрение возможностей 

использования модели динамичного развития организации Ливехуда Б. и Глазла Ф. в 
современных условиях смены технологических укладов в интересах обеспечения 
эффективности осуществления необходимых преобразований. 

Методическая база исследований 
Методическую базу исследований составили основополагающие работы Ливехуда Б. 

[4] и Глазла Ф. [9], известные научные работы, посвященные изучению модели динамичного 
развития предприятия Ливехуда Б. и Глазла Ф. таких авторов как Кондратьев Э.В. [12], 
Чемезов И.С. [13], Широкова Г.В. [26], КУЗНЕЦОВА Е.Ю., ПОДОЛЯК О.О., ТАУФИК А. 
[14], Колесникова Л. [11], Резник С.Д. [16], Алехина О.Е. [6], Василенко Л.А. [7], Мудрова 
Е.Б., Лепехин Н.Н., Павлова Е.Г. [8] и др. 

Основное содержание исследований 
Данное исследование является логическим продолжением авторских разработок, 

посвященных рассмотрению возможностей и перспектив использования классических 
моделей организацийнных изменений в современных условиях [15,17,19,22,24]. 

Модель органического эволюционного (динамического) развития предприятия, 
впервые опубликованная Бернардом Ливехудом в 1969 г. [4] 
 Считается, что Б. Ливехуд одним из первых предложил рассматривать развитие 
организации по аналогии с развитием человека, используя термин «социальный организм». Во 
всяком случае модель органического эволюционного (динамического) развития предприятия 
Б. Ливехуда была опубликована на десятилетие раньше, чем работа Ицхака Адизеса 
«Организационные переходы — диагностика и лечение проблем жизненного цикла 
организаций» [1], которому часто приписывают историческую пальму первенства в 
проведении аналогии развития организма человека и организации.  

Модель органического эволюционного развития предприятия Бернарда Ливехуда 
получила дальнейшее развитие как концепция развития на основе организационных 
изменений в Исследовательском институте организационного развития (Нидерланды), 
основанном тем же Б. Ливехудом. Соратник Бернарда Ливехуда Фридрих Глазл после 
двадцати лет совместной работы и активной практической консультационной деятельности 
дополнил теорию дополнил фазы модельной теории органического эволюционного развития 
предприятия фазой ассоциации, а также рядом уточняющих положений, почерпнутых из 
практики. Этот концептуальный вариант модели органического эволюционного развития 
предприятия нашел отражение в немецком издании «Динамичное развитие предприятия», 
вышедшем в свет в 1993 г. и переведенном на русский язык в 2000 г. [9].  

Несомненным достоинством модели Б. Ливехуда и Ф. Глазла является описание в ней 
организации в соответствии с принципами системного подхода (рис. 1). 
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Рис. 1. Основные принципы системного подхода 

В соответствии с принципами системного подхода (рис. 1) в модели Б. Ливехуда и Ф. 
Глазла выделяются три подсистемы, объединяющих семь сущностных элементов [9] (рис. 2).   
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рассматривать одновременно систему как 
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Иерархичность строения - наличие 
множества элементов, расположенных на 
основе подчинения элементов низшего 

уровня элементам высшего уровня.

Структуризация - позволяет 
анализировать элементы системы и их 

взаимосвязи в рамках конкретной 
организационной структуры. 

Множественность - позволяет 
использовать множество 

кибернетических, экономических и 
математических моделей для описания 

отдельных элементов и системы в целом.

Эмерджентность -наличие у объекта 
признаков, отличных от признаков 

элементов его составляющих
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Рис. 2. Выделение в модели Б. Ливехуда и Ф. Глазла подсистем, объединяющих в 

соответствии с принципами системного подхода сущностные элементы 
 
 При этом представляет несомненный интерес проведение аналогии между 
сущностными элементами организации по модели Б. Ливехуда и Ф. Глазла и сущностными 
элементами человека (с бинарным делением каждой сущности – внутри системы и для 
внешнего окружения), представленными, например, в работе [12] (рис. 3). 
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Рис. 3. Проведение аналогии между сущностными элементами организации по 

модели Б. Ливехуда и Ф. Глазла и сущностными элементами человека (с бинарным делением 
каждой сущности – внутри системы и для внешнего окружения) 
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С точки зрения модели жизненного цикла организации для нас представляет 
принципиальный интерес четырехфазная модель органического эволюционного 
(динамического) развития организации Б. Ливехуда и Ф. Глазла [9] (рис. 4), содержание 
которых более подробно представлено на рис. 5.  

 

Рис. 4. Четырехфазная модель органического эволюционного (динамического) 
развития организации Б. Ливехуда и Ф. Глазла 
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Рис. 5. Содержание фаз модель органического эволюционного (динамического) 
развития организации Б. Ливехуда и Ф. Глазла 

Пионерская фаза

• Предприятие-пионер — это предприятие, управляемое его основателем, благодаря творческой деятельности которого оно возникает и существует. Пионер-
основатель рассматривает организацию как замкнутую динамическую систему, а клиенты и собственный персонал являются частями этой системы. Пионеров 
в первую очередь интересует хозяйственно-техническое управление. Они мыслят в понятиях продукции, которую изготавливают, и рынка, который захватили

• Прибыль для пионера является как личным приобретением, так и показателем успеха его предпринимательской деятельности.
• Внутри социальной подсистемы предприятия в данной фазе интуитивно используют модель ремесленного производства. Образование технико-

инструментальной и социальной подсистем ограничено минимумом. Импровизируя, пионер или основатель предприятия ищет путь в рамках своего 
управленческого мировоззрения и понимания рынка. Всякое вмешательство в эти взгляды им отклоняется. Пионерское предприятие остается здоровым, пока: 
пионер еще лично знает всех сотрудников; пионер еще лично знает всех клиентов; производственный процесс или работа служб относительно обозримы; 
вследствие стабильности техники и рынка набранный опыт играет важную роль.

• В результате кризиса, наступившего в пионерской фазе, предприятие вынуждено либо перейти в дифференциальную фазу развития, либо умереть.

Фаза 
дифференциации

Рациональное управление, близкое к научной организации труда, приводит к такой форме предприятия, отличительными свойствами которой являются 
разделение функций и специализация. Данная форма соответствует второй фазе развития — фазе дифференциации. На этом этапе развития предприятия 
работают следующие принципы: механизации; стандартизации; специализации; координации; формализации. 
Фаза дифференциации имеет три формы специализации: функциональная специализация; специализация на плоскости управления; специализация рабочих 
фаз.

• В конце второй фазы проявляются следующие трудности: рационализм вместо интуитивной предприимчивости; механистичность вместо органичности; 
безликость вместо направленности наличность; систематичность и следование принципам вместо ситуативности.

• Дифференциальная фаза была исторически обусловленным ответом на перезревшую пионерскую фазу. В то время как пионер-предприниматель сознательно 
ставил на передний план хозяйственные достижения и стремился иметь как можно меньше проблем с аппаратом, во второй фазе управление аппаратом и 
овладение им стало первостепеной задачей. Хозяйственная деятельность постепенно перешла в подчинение возросшей мощности производственного потока 
или требования непрерывности услуг. В фазе дифференциации ослабевает мотивация персонала и возрастает недоверие со стороны потребителей. Таким 
образом, предприятие вынуждено перейти в фазу интеграции, иначе ему грозит банкротство.
Трудности, которые проявляются в конце второй фазы: внутренние проблемы коммуникации; внешние проблемы коммуникации; проблема овладения 
процессом; проблема застоя и качественной непродуктивности.

Фаза интеграции

Решение проблем второй фазы осуществляется с помощью концепции перехода на третью фазу и достигается только тогда, когда у персонала, вплоть до 
мастеров и рабочих, будет пробуждаться и стимулироваться интегрированное соучастие в достижении общих целей предприятия. Поэтому фаза интеграции 
опирается на сотрудника, который может и хочет развиваться.

• В интегральной фазе развития «ориентация на горизонталь» превалирует над «ориентацией на вертикаль»: сотрудники в первую очередь сориентированы 
на внутренних и внешних поставщиков и потребителей и на ход рабочего процесса, а не на начальство. Расширение круга задач делает работу на 
предприятии более интересной и разнообразной, чем прежде. Установка на непрерывное развитие в соединении с целенаправленным управлением этим 
процессом ведет к возрастанию творческого потенциала предприятия. Постоянное обновление продукции, рынка, структур, технологий и т.д. становится 
нормой.

• При исполнении группам и отдельным лицам предоставляется возможность составлять части плана. Все это возможно только при изменении менталитета 
руководства. Стиль руководства в отношении среднего и нижнего руководящего звена теперь состоит уже не в том, чтобы отдавать распоряжения и 
контролировать, но в том, чтобы побуждать, ставить вопросы, составлять суждения и там, где это необходимо, проявлять инициативу, которая может быть 
подхвачена последними.

• Если в первой фазе руководил предприятием пионер-основатель, а во второй эта функция была передана профессиональному управляющему, то 
важнейшей предпосылкой для развития третьей фазы является образование команды высшего менеджмента, которая взаимодействует с командами других 
уровней руководства. В этой команде менеджеров должен практиковаться и быть образцом для других новый стиль кооперативного решения проблем. 
Именно здесь получают жизнь новые основные положения и новая форма организации. Члены этой руководящей команды обязаны совместно обсуждать 
основополагающие проблемы. Прежде чем принять решение, команда должна иметь возможность собрать данные и факты, относящиеся к решаемой 
проблеме, и составить собственное суждение; высказанные в команде мнения должны быть учтены при принятии решения.

• Одна из ключевых функций в данной фазе, которая должна развернуться в полном объеме, это рыночная функция. Маркетинг интеграционной фазы 
исходит из знания истинных потребностей клиента и предлагает честную информацию о качестве и свойствах продукции. Таким образом, предприятие не 
манипулирует монопольным положением или хорошими отношениями с потребителем, но предоставляет ему право сделать осознанный выбор. Там где 
это возможно, маркетинг должен стремиться к диалогу с потребителем.

• В управлении процессами интегральной фазы одна из главных задач состоит в организации нижнего уровня посредством создания автономных и 
полуавтономных групп, на которые может быть возложена ответственность за выполнение возможно большего числа групповых координационных 
функций. Примером такой организации являются кружки качества.

• Граничной проблемой, встающей на пути развития предприятия в интегральной фазе, становятся «проблемы окружения» — предприятие уделяет все 
больше внимания своему внутреннему социальному благополучию, отодвигая на второй план и интересы потребителей, и достижение финансовых 
результатов. Это приводит к кризисному состоянию, выход из которого стимулирует переход в следующую фазу.

Фаза ассоциации

• Для предприятия, достигшего в результате своего развития кризиса интегральной фазы, решающей становится способность выстраивать свои отношения с 
наиболее влиятельными силами в своем окружении. Необходимость объединения усилий ведет к совершенно новым формам кооперации, поддержки, 
образования альянсов и т.д. Эти формы принципиально отличаются от слияния предприятий, которые чаще всего создаются только для экономического 
доминирования. Здесь строятся доверительные долговременные отношения партнерства, предусматривающие сбалансированность интересов и общее, 
сквозное создание ценностей.

• От руководства в фазе ассоциации требуется создание и постоянное поддержание эффективного информационного обмена, а решение проблем 
окружающего мира оно должно сделать основной задачей предприятия.

• На предприятии, достигшем фазы ассоциации, поставщики доверительным образом включаются в работы по развитию. Такое предприятие целиком 
полагается на долговременные, открытые отношения с поставщиками, посредством которых обе стороны учатся друг у друга.

• Кооперативное поведение полностью вникает в проблемы поставщиков при возникновении у них трудностей. Если качество поставляемой продукции не 
соответствует договорной, то прибегают не к санкциям в отношении поставщиков, а к совместному решению проблем. Производитель отправляет своих 
специалистов к поставщикам, чтобы совместно провести анализ проблем и найти их решение. Обе стороны знают, что такие действия ведут к совместной 
выгоде.

• Предприятие также развивает интенсивные отношения с торговыми организациями и клиентами. Постоянно изучается опыт клиентов, который учитывается 
при улучшении и развитии производства. После продажи продукта продавец поддерживает постоянные отношения с покупателем и использует опыт его 
эксплуатации и идеи.

• По инициативе предприятия создаются клубы поставщиков, в которых происходит обмен опытом, совместное обучение и развитие, а также кооперативное 
решение проблем относительно поставок, производства, транспорта и логистики.

• Подобные клубы создаются предприятием и для взаимодействия с покупателями. На предыдущих стадиях, как правило, продавец с покупателем обсуждали 
качество, терминологию, количество, цену, условия поставки и т.д., теперь же многие ячейки предприятия в прямом контакте со своими внешними 
торговыми партнерами решают возникающие задачи. Предприятие совместно с представителями клиентов может намечать решение общего круга 
проблем, посвященных качеству продукции, количественной и ценовой политике, освоению рынка, вплоть до окончательной утилизации продукции. Эта 
близость к предприятию гарантирует клиентам, что их собственные потребности и проблемы будут поняты; предприятию-производите- лю эта 
перманентная близость к клиентам позволяет более рационально вводить в действие ресурсы. Становится меньше продукции, не находящей спроса на 
рынке, поскольку производится то, что лучше всего соответствует потребностям клиентов.

• У ассоциативной фазы также существует граничная проблема, а именно образование большого потенциала власти. Образующиеся на пути различных форм 
ассоциации «биотопы предприятий» могут вести себя как властные блоки и нежелательным образом доминировать в политико-правовой и духовно-
культурной областях, поставив себя вне действия общественных форм принятия решений и контроля. Следствием этого может стать мощная форма 
тоталитаризма, а именно хозяйственного тоталитаризма.
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Обсуждение результатов и выводы 
Представляется, что помимо негативных вариантов разрешения кризиса в четвертой 

фазе модель органического эволюционного (динамического) развития организации Б. 
Ливехуда и Ф. Глазла («хозяйственный тоталитаризм», «концептуальный кризис» и др.), 
позитивный вариант решения проблем четвертой фазы через ассоциативную связь с внешним 
миром (рис. 4, 5), является не только не единственным, но и не самым перспективным 
применительно к современной постиндустриальной экономике. 

Даже при относительно ненасыщенном рынке индустриальной эпохи прошлого века 
идея ассоциативной связи с внешним миром уже была весьма дискуссионной. Массовые 
банкротства предприятий глобального кризиса 1970-х [27] яркое тому подтверждение. 

Эта же проблема касается и социума в целом. Достаточно вспомнить доклад «Пределы 
роста» Римского клуба 1972 г. по проекту «Проблемы человечества» о теории «золотого 
миллиарда» [2].   

Кроме того, идея Ф. Глазла о фазе ассоциации прямо противоречит основным 
постулатам концепции административного управления А. Файоля [3], созданной в период 
кризиса 1920-х годов, о том, что в кризисных условиях организации следует стремиться искать 
внутренние резервы, а не искать помощь во внешней среде [3].   

В этой связи в модели органического эволюционного (динамического) развития 
организации Б. Ливехуда и Ф. Глазла (рис. 4) в качестве предпочтительного варианта 
реализации четвертой фазы развития представляется целесообразным предложить «фазу 
радикальной трансформации» с опорой на импульсы развития внутрифирменной генерации 
(по аналогии с принципами реинжиниринга процессов развития Хаммера М. и Чампи Дж. 
[25]). 
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