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Аннотация. Актуальность и цели. Рассматривается модель динамичного раз-
вития предприятия, разработанная Б. Ливехудом в Нидерландах в 1954–1969 
гг. и дополненная Ф. Глазлом в 1993 г. Сравнивая ее с наиболее известными 
моделями организационных изменений И. Адизеса и Л. Грейнера, авторы по-
казывают преимущества данной модели для управления развитием предприя-
тия. Материалы и методы. Ставится и решается вопрос о соответствии ста-
дий в разных моделях развития предприятия. Ключом к анализу указанных 
моделей выступает выявление различий в концепциях «развитие предприятия» 
и «жизненный цикл предприятия (организации)». Результаты. Обобщены 
итоги анализа исследуемых моделей по ряду признаков: тип модели (теории); 
полнота, законченность модели; основная идея; переменные (факторы, влия-
ющие на развитие); области изменений; элементы практической применимо-
сти; преимущества модели (теории); недостатки модели (теории). Анализ по-
казывает, что в теории Ливехуда – Глазла преодолены несколько основных 
недостатков теории Адизеса и основных моделей жизненного цикла организа-
ции. Анализ различия концепций «развитие предприятия» и «жизненный цикл 
предприятия (организации)» открывает возможности сопоставления моделей, 
относящихся к разным концепциям. Выводы. Сравнительный анализ основных 
моделей развития и жизненного цикла предприятий показывает, что наиболее 
полной, системной и практичной является модель динамичного развития 
предприятия Б. Ливехуда и Ф. Глазла. Использование данной модели при диа-
гностике, управлении в фазе и фазовом переходе является на сегодняшний 
день наиболее оправданным. 
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LOST MODEL: COMPARATIVE ANALYSIS OF THE BASIC  
CONCEPTS OF ENTERPRISE DEVELOPMENT  

 
Abstract. Background. In article the model of dynamic development of the enter-
prise, developed by B. Livekhud in the Netherlands in 1954–1969 and supplement-
ed by F. Glazl in 1993 is considered. Comparing it to the most known models of or-
ganizational changes by I. Adizes and L. Greyner, authors show advantages of this 
model in management of enterprise development. Materials and methods. The ques-
tion of compliance of stages in different models of development of the enterprise is 
raised and solved. As key to the analysis of the specified models detection of dis-



Известия высших учебных заведений. Поволжский регион 

University proceedings. Volga region 66

tinctions in concepts "enterprise development" and "life cycle of the enterprise (or-
ganization)" acts. Results. Results of the analysis of the studied models are general-
ized by a number of indicators: type of model (theory); completeness, completeness 
of model; main idea; variables (the factors influencing development); areas of 
changes; elements of practical applicability; advantages of model (theory); short-
comings of model (theory). The analysis shows that in Livekhud-Glazl theory some 
main shortcomings of the theory by Adizes and the main models of life cycle of the 
organization have been overcome. The analysis of distinction of concepts "enter-
prise development" and "life cycle of the enterprise (organization)" opens possibili-
ties of comparison of the models relating to different concepts. Conclusions. The 
comparative analysis of the main models of development and life cycle of the enter-
prises shows that the full, system and practical is the model of dynamic development 
of the enterprise by B. Livekhud and F. Glazl. The use of this model at diagnostics, 
management in a phase and phase transition is today the most justified. 

Key words: enterprise development, life cycle of enterprise (organization), organi-
zational change. 
 

Тема управления развитием предприятий является одной из самых об-
суждаемых в сообществе российских ученых и консультантов по управле-
нию. Использование моделей развития и моделей жизненного цикла в каче-
стве основных теоретических инструментов изменений позволяет выявлять и 
прогнозировать основные типичные причины организационных кризисов и 
преодолевать эти кризисы, задавая ключевые ориентиры в направлениях раз-
вивающих преобразований. И в то же время эти модели позволяют доступно, 
на понятном практикам языке объяснить, что и как нужно менять. 

В самых полных обзорах [1–4] исследователи называют уже около 
тридцати моделей, описывающих организационное развитие и жизненный 
цикл организации [5–10]. Однако когда речь заходит о жизненных циклах и 
организационном развитии, приоритет в рассмотрении и использовании отда-
ется, как правило, двум моделям – И. Адизеса и Л. Грейнера. Другие модели 
и теории при этом остаются в тени.  

Одним из малоизвестных базовых построений для развития предприя-
тия является теория динамичного (или органического) развития предприятия 
Бернарда Ливехуда (Bernard Lievegoed) и Фридриха Глазла (Friedrich Glasl) [4]. 
В научной печати мы встречаем единичные упоминания данной теории [11, 
12]. Авторы наиболее полных и обстоятельных обзоров, эксперты в данной 
области, такие как В. В. Щербина, С. Р. Филонович, Г. В. Широкова, 
Е. Б. Моргунов и другие, в своих публикациях [1–3, 13–16] попросту не упо-
минают эту теорию и построенную на ее основе модель.  

Что могло стать причиной выпадения из внимания такой сильной с ме-
тодологической и практической сторон теории? В свое время новаторская 
теория Б. Ливехуда была недооценена немецким научным сообществом, 
увлеченным тогда идеями теорий принятия решения, кибернетических си-
стем управления и ситуационного мышления, в то время как в Нидерландах 
положения теории Б. Ливехуда были встречены с явным энтузиазмом как 
практиками, так и теоретиками. В России выход ограниченным тиражом (все-
го 999 экземпляров) в региональном издании русского перевода книги [4], 
никем не анонсированный и в результате сделавший ее достоянием узкого 
круга интересующихся исследователей, к сожалению, остался незамеченным. 
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Для обоснования полезности этой модели приведем сравнительный анализ 
модели Б. Ливехуда и Ф. Глазла с моделями И. Адизеса и Л. Грейнера. 

Модель динамичного (органического) развития  
предприятия Б. Ливехуда и Ф. Глазла 

Модель динамичного (органического) развития предприятия впервые 
была опубликована Ливехудом в 1969 г. [17]. Дальнейшая разработка кон-
цепции осуществлялась в НПИ (Исследовательском институте организацион-
ного развития) в Нидерландах, основанном Ливехудом, который он возглав-
лял более десяти лет. Ф. Глазл после 19 лет личной совместной работы с 
Б. Ливехудом в НПИ и активной консультационной деятельности на основе 
данной теории дополнил ее фазой ассоциации и рядом уточняющих положе-
ний, которые нашли отражение в немецком издании книги «Динамичное раз-
витие предприятия», вышедшем в свет в 1993 г. [18]. 

Бернард Ливехуд один из первых предложил рассматривать развитие 
организации, применяя аналогию с развитием человека. Так, для описания 
развития предприятия он использует термин «социальный организм», хотя 
эту заслугу обычно приписывают И. Адизесу, в то время как его модель и 
изыскания были опубликованы в 1979 г., т.е. на 10 лет позже Б. Ливехуда. 

Схематическое изображение модели развития Ливехуда – Глазла пред-
ставлено в табл. 1 в контексте смещения основных задач и граничных про-
блем предприятия при прохождении идеально-типических фаз в своем разви-
тии [4].  

 
Таблица 1 

Процесс динамичного развития предприятия по Б. Ливехуду  
и Ф. Глазлу (сдвиг основных задач и граничных проблем) 

Фазы Метафора Основная задача 
Граничная 
проблема 

1. Пионерская  
фаза 

Предприятие  
как семья 

Побуждение  
неформального общества. 

Импульсирование  
неформальной организации 

вокруг одной персоны 

Управляемость 
системы 

2. Дифференци-
альная фаза 

Предприятие как 
организованный 

аппарат 

Построение управляемого 
аппарата 

Человеческие 
отношения 

3. Интеграционная  
фаза 

Предприятие  
как живой  
организм 

Развитие целостного  
организма 

Проблемы 
окружения 

4. Ассоциативная  
фаза 

Предприятие  
как участник  
биотопа 

Ассоциативное  
объединение  

с окружающим миром 

Властные  
блоки 

 
Одно из основных достоинств теории Ливехуда – Глазла – это систем-

ность и целостность рассмотрения организации, которые достигаются за счет 
выделения, изучения и описания трех подсистем (культурной, социальной и 
технико-инструментальной) и составляющих их семи «конституирующих 
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сущностных элементов» (идентичность; политика, стратегия, программы; 
структура; люди, группы, климат, руководство; отдельные функции, органы; 
процессы, общий ход дела; физические средства) организации в процессе 
развития (табл. 2).  

Ф. Глазл отмечает, что в социальной действительности между элемен-
тами существуют многообразные взаимные влияния и взаимные пересечения, 
которые в двухмерном изображении представляли бы запутанную сеть ли-
ний, которая все же сильно редуцировала бы многослойную действитель-
ность. Он пишет: «Проблема представления сходна с той, с которой мы стал-
киваемся при попытке изображения анатомии и физиологии человека: в ана-
томическом атласе на одной странице изображена костная система, на другой – 
мускульная система, на третьей – нервная система и т.д. Читатель сам должен 
соединить все в целое, но и после этого он получит только схематический об-
раз» [4]. 

Данная модель организации полностью соответствует научному взгля-
ду на систему [19]: «… представить нечто как простую систему – значит опи-
сать это в четырех категориальных планах, а именно: 1) процесса; 2) функци-
ональной структуры; 3) организованности материала (морфологии); 4) просто 
материала. Эти четыре описания должны быть отнесены к одному объекту и 
связаны между собой…». 

Модель Б. Ливехуда и Ф. Глазла отличается также полнотой и содержа-
тельностью. Процесс развития предприятия в теории Ливехуда и Глазла мож-
но схематично представить через анализ изменений каждого сущностного 
элемента и каждой подсистемы на четырех фазах развития предприятия: пио-
нерская фазы; фаза дифференциации; фаза интеграции и фаза ассоциации. 
Основные характеристики каждого элемента в перечисленных четырех фаз 
развития предприятия представлены ниже (см. табл. 2). 

Сравнительный анализ основных моделей организационных изменений 

Сравнение модели Глазла и Ливехуда с моделями Адизеса и Грейнера 
начнем с сопоставления стадий моделей. Результаты сопоставления пред-
ставлены в табл. 3. 

И. Адизес начинает вести описание с момента, когда предприятие еще 
не сформировалось как таковое – существует только идея в голове ее буду-
щего основателя. В моделях Грейнера и Ливехуда – Глазла аналогов этой 
стадии нет. Однако их наличие вовсе не является обязательным для моделей 
развития, так же, как и стадий, аналогичных «смерти» по Адизесу. Согласно 
диалектике – учению о развитии – формирование и разрушение системы не 
являются частью процесса развития, это рамки, ограничивающие данный 
процесс – «развитие разнопланово, многоуровнево и многоэтапно. Но несо-
мненным должно быть исключение из развития момента возникновения са-
мой системы и момента ее распада, ликвидации, прекращения существова-
ния» [20]. Таким образом, с точки зрения описания последовательности жиз-
ненного цикла, возможно, включение этих двух стадий и является оправдан-
ным, но существенной роли в понимании самого процесса развития не играет. 

Стадии «младенчество» и «давай-давай», в которых ведущая роль отво-
дится лидеру – основателю предприятия, идентичны «развитию через творче-
ство» Грейнера и «пионерской фазе» Ливехуда – Глазла. 
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Таблица 3 
Анализ соотношения стадий моделей организационных изменений 

И. Адизес (I. Adizes) Л. Грейнер (L. Graуner) 
Ф. Глазл и Б. Ливехуд 
(F. Glasl, B. Lievegoed) 

Выхаживание   
Младенчество 

Развитие через творчество Пионерская фаза Смерть во младенчестве 
Давай-давай 

Ловушка основателя  
или семейственности 

Кризис лидерства 
Кризис  

пионерской фазы 

Юность 

Развитие через  
директивное руководство 

Фаза дифференциации Кризис автономии 
Развитие через  
делегирование 

Преждевременное  
старение 

Кризис контроля 

Кризис фазы  
дифференциации 

Развитие  
через координацию 
Кризис «красных  

флажков» 

Рассвет 
Развитие через сотрудни-

чество и участие 
Фаза интеграции 

Стабилизация 

Кризис… 
Кризис фазы  
интеграции 

Аристократизм 
Ранняя бюрократизация 

Бюрократизация 
Смерть 

  Фаза ассоциации 
 
Так же, как и кризисы, следующие за этой фазой, носят абсолютно од-

нородный характер, что хорошо видно и по их названиям – «ловушка основа-
теля», «кризис творчества», кризис пионерской фазы. На данном этапе основ-
ной проблемой становится переход к профессиональному руководству. 

«Юность» по Адизесу, когда компания начинает жить отдельно от ос-
нователя, соответствует стадии «Директивного руководства» Грейнера и 
началу дифференциальной фазы Ливехуда – Глазла.  

У Грейнера период от начала профессионального руководства до пре-
вращения предприятия в команду рассмотрен наиболее подробно. Стадии 
«директивное руководство» и «делегирование» вписываются в рамки фазы 
дифференциации Ливехуда – Глазла. Следует отметить, что значительной, кар-
динальной перестройки организационных принципов на протяжении этих трех 
стадий не происходит. На 2-й стадии («Директивное руководство») управление 
из рук собственника-основателя передается в руки профессионального наемно-
го менеджера, выстраивается управленческий аппарат. На 3-й стадии («Делеги-
рование») разделяются (дифференцируются) основные функции подразделений 
и специалистов. По сути, впервые строится целостная организационная струк-
тура в традиционном смысле. На 4-й стадии («Координация») руководство 
проводит незначительную отладку процессов, пытаясь противостоять центро-
бежным силам, возникшим в результате разделения. Происходит попытка уси-
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ления центра и ослабления периферии, но значительных успехов данные дей-
ствия не приносят. В итоге данная стадия превращается в тупиковую ветвь раз-
вития. По отношению к фазам модели Ливехуда – Глазла эту стадию следует 
отнести к кризису дифференциальной – началу интегральной фазы. 5-я стадия 
Грейнера «Рост через сотрудничество» близка по всем параметрам к инте-
гральной фазе Ливехуда – Глазла, а также «Расцвету» Адизеса. 

«Расцвет», по Адизесу, в общих чертах напоминает интегральную фазу 
Ливехуда и Глазла, однако автор модели жизненного цикла не указывает 
здесь главные особенности, способствующие развитию и успеху – команд-
ность работы, коллегиальность принятия решений и высокий уровень корпо-
ративного духа. В целом границы между фазами Адизеса очень размыты. 

Дальнейшие стадии модели Адизеса, начиная от «Аристократизма» и 
заканчивая «Смертью», представляют собой, по сути, цепь кризисов, следу-
ющих за стадией «Расцвета» (интегральной фазой Ливехуда – Глазла или ста-
дией роста через сотрудничество Грейнера). Для Адизеса больше нет движе-
ния вперед, он считает, что можно лишь вернуться к лучшим временам, оста-
новив старение. Как было отмечено выше, данные изменения в организации 
не являются развитием – это инволюция, регрессия. 

Фаза ассоциации модели Ливехуда – Глазла является существенным 
дополнением к стадиям, рассмотренным в моделях Адизеса и Грейнера. 
Включенная Фридрихом Глазлом в модель динамичного развития предприя-
тия несколько позднее (1993), чем три предыдущие (1969), данная фаза отра-
жает современное развитие менеджмента и значительно обогащает теорию 
развития предприятий. Наличие фазы ассоциации делает теорию развития 
применимой даже к самым крупным мировым корпорациям. 

Из проведенного сопоставления мы видим, что модель Ливехуда и 
Глазла является наиболее полной с содержательной точки зрения – ни в мо-
дели Грейнера, ни в модели Адизеса мы не находим аналога фазы ассоциа-
ции, венчающей процесс развития. 

Примечательно, что модель Грейнера предлагает в содержательном 
смысле не меньше стадий развития, чем модель Адизеса, при этом отдельные 
этапы у Грейнера рассмотрены более подробно и системно, хотя некоторые 
исследователи считают, что модель Грейнера уступает модели Адизеса как 
недостаточно полная. Впрочем, это замечание опять-таки восходит к разли-
чию концепции развития предприятия от концепции жизненного цикла. 

Следует отметить, что модель Адизеса с 1979 г. практически не изме-
нилась, в то время как реалии бизнеса претерпели существенные изменения. 
Всему миру стала известна концепция бережливого производства (lean pro-
duction) японских предприятий, соответствующая фазе ассоциации, включен-
ной Ф. Глазлом в модель динамичного развития Б. Ливехуда. 

Еще одним несомненным преимуществом модели Ливехуда – Глазла, 
делающим ее по-настоящему научной и обоснованной в теоретическом 
плане, является ее соответствие принципам и законам диалектики. Признаки 
развития предприятия, описанные Бернардом Ливехудом, вполне соответ-
ствуют общим признакам развития систем в диалектике. В частности, Ли-
вехуд говорит о «слоистой» природе процесса развития: «Каждый раз на выс-
шей плоскости интеграции проявляются предшествующие качества («слоистая 
модель»)» [4]. Это соответствует общему признаку развития в диалектике: раз-
витие «есть такое изменение состояний, которое происходит при условии со-
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хранения их основы, т.е. некоего исходного состояния, порождающего новые 
состояния. Сохранение исходного состояния или основы... только и делает 
возможным осуществление закономерностей развития» [21].  

Обобщая итоги анализа моделей, представим результаты сравнения в 
виде таблицы, характеризующей каждую из них по ряду признаков (табл. 5). 

В теории Ливехуда – Глазла преодолены несколько основных недостат-
ков теории Адизеса и основных моделей жизненного цикла организации, ука-
занные С. Р. Филоновичем [22]: 

– нечеткая взаимосвязь с другими областями менеджмента. Семь 
сущностных элементов системы дают полное представление и являются 
предметами специальных отраслей менеджмента, о чем подробнее будет по-
казано далее; 

– основные модели отражают особенности индустриальной эконо-
мики. Так, частным примером развития в фазе ассоциации является концеп-
ция бережливого предприятия, что, по мнению Дж. Вумека и Д. Джонса, яв-
ляется противоположностью массового производства – парадигмы индустри-
альной экономики; 

– модели жизненного цикла организации должны учитывать пере-
ход к «обществу знания». Прозрачность границ организации, высокая про-
зрачность ситуационного управления, развитие персонала в биотопе пред-
приятий, расширение делового горизонта при постановке задач и реализации 
процессов, менеджмент сшивки и внешняя ротация работ, ориентация обору-
дования на командную работу – все это говорит об открытости границ и реа-
лизации идей «общества знаний»; 

– основные модели жизненного цикла организации не учитывают 
возможности концептуальных циклов. Поскольку концептуальные циклы 
связаны с развитием знания, то такая возможность заключается в механизме 
динамичного развития, основанном на накоплении организационных знаний и 
процессе эмансипации. Каждая последующая фаза отличается от предыдущей 
более высокой степенью сложности и дифференциации. Кроме того, ассоциа-
тивная фаза подразумевает процесс обмена знаниями в биотопе (сообществе) 
предприятий, а «… изменения всякий раз предполагают смену парадигм» [4]. 

Возникает вопрос: почему, несмотря на все указанные ограничения и 
недостатки, модель Адизеса до сих пор используется и пропагандируется? 
Ответ на этот вопрос мы находим у Г. В. Широковой: «По мнению специали-
стов, большинство российских организаций в настоящее время находятся в 
конце стадии «давай-давай» и начинают переход на стадию «юность» [23], 
т.е. пытаются выбраться из «ловушки молодости», перейти к регулярному, 
профессиональному менеджменту. Действительно, на данном отрезке модель 
достаточно объективна и применима. А вот если консультант по развитию 
попытается использовать модель Адизеса в компании, испытывающей неко-
торые трудности на стадии «юность», вряд ли ему удастся найти в ней четкие 
ответы для поиска необходимых преобразований. 

Причем, тезис Г. В. Широковой вполне соответствует взглядам Глазла 
и Ливехуда, касающимся периода времени, необходимого для перехода к 
следующей фазе развития. В частности, Ф. Глазл говорит о так называемом 
«time-spans», т.е. временном горизонте, который необходим различным кате-
гориям сотрудников в соответствии с уровнем ответственности и сроком реа-
лизации их задач. 
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Данная аналогия переносится и на ход развития организации: «Чтобы 
не просто хлопотать вокруг симптомов, некоторые высшие руководители 
должны располагать временным горизонтом, по меньшей мере, от десяти до 
двенадцати лет. …Дольше всего происходит изменение культуры предприя-
тия. Для этого требуется …временная перспектива примерно в десять лет и 
более» [4]. С момента перехода экономики России к рыночному типу и обра-
зованию первых коммерческих предприятий послесоветского времени как раз 
прошло около двадцати лет.  

Таким образом, сравнительный анализ основных моделей организаци-
онных изменений, в том числе моделей развития и жизненного цикла пред-
приятий, показывает, что наиболее полной, системной и практичной является 
модель динамичного развития предприятия Б. Ливехуда и Ф. Глазла. Исполь-
зование данной модели при диагностике, управлении в фазе и фазовом пере-
ходе является на сегодняшний день наиболее оправданным. 
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