
Для слепого каждое препятствие оказывается 
неожиданным сюрпризом.

или…

То, что можно предвидеть, можно предотвратить. 

Чарльз Майо



Разноцветный менеджмент

Управление изменениями.

Руководитель внешней службы  Козий Ю.



Управленческая культура –
широкий круг понятий, включающий организационные структуры, 
корпоративную культуру, механизмы принятия и исполнения решений

Разновидности управленческой культуры:

• Культура принадлежности,

• Культура силы, 

• Культура правил,

• Культура успеха,

• Культура взаимоотношений,

• Культура творчества

*  В. Пекар «Спиральная динамика»



Диагностика 

Культура Красная – организация клан:

• Авторитарное принятие решений руководителем,

• Несоответствие реальных ролей и ответственности сотрудников,

• Основной принцип: Люди – важнее правил!

• Лидер – волевой и авторитетный, строгий, но справедливый

Культура Синяя – организация правил:

• Распорядок, регламенты, процедуры, бюджеты, отчеты, штатное расписание, миссия,

• Основной принцип: Правила важнее людей!

Культура Оранжевая  - организация успеха:

• Плоская ,изменчивая оргструктура,

• Высокая степень делегирования и децентрализации,

• Автономное принятие решений в кросс-командах,

• Основной принцип: Дело – важнее всего!



Личность и коллектив

Общее правило: 

Культура компании должна быть не выше парадигмы мышления ТОП 
менеджера или собственника, т.е

Оранжевый руководитель красной компании – Нормально, наоборот –
Невозможно.

Продвинутый руководитель сможет провести корпоративный 
корабль по всем стадиям жизненного цикла и изменениям 
корпоративной культуры!

В дорогу, друзья…



Жизненный цикл организации  и культура 
управления

* И.Адизес. В.Пекар



Младенчество

• Ориентация на продукт

• Отсутствие управленческой структуры

• Немного систем и правил

• Отсутствие делегирования

• Управление от кризиса к кризису



Жизненный цикл организации  и культура 
управления

* И.Адизес. В.Пекар



«Давай-давай» – бурные годы

• Идея работает, сбыт растет, вовремя платят – УСПЕХ!

• Чем значительнее успехи, тем самонадеяннее основатели,

• Реактивная ориентация на сбыт,

• Отсутствие фокуса,

• Компания, организованная вокруг людей,

• Все имеет приоритетный характер,

• Период любви и ненависти



Жизненный цикл организации  и  культура 
управления



Юность – второе рождение и взросление

Признаки:
• Основной принцип: Правила важнее людей!

• Распорядок, регламенты, процедуры, бюджеты, отчеты, штатное расписание, 
миссия,

• Делегирование полномочий. Основатель  готов подчиниться интересам 
компании, а не интересы компании своим,

• Смена руководства: к профессиональному менеджменту,

• Смена цели: с «чем больше, тем лучше» на «чем лучше, тем больше»

Конфликты неизбежны между:
• Старожилы и новички,

• Основатели и профессиональные менеджеры,

• Основатели и их компании,

• Корпоративные и индивидуальные цели



Жизненный цикл организации  и  культура 
управления



Ранний Расцвет – оптимальное состояние жизненного 

цикла, баланс между самоконтролем и гибкостью

Характеристики
• Видение и ценности,

• Институционализированный процесс управления,

• Контролируемая и развиваемая креативность,

• Фокусы и приоритеты,

• Функциональные системы и организационные структуры,

• Организационная плодовитость,

• Плоская , изменчивая оргструктура,

• Высокая степень делегирования и децентрализации,

• Автономное принятие решений в кросс-командах,



Жизненный цикл организации  и  культура 
управления



Ранний Расцвет –
оптимальное состояние жизненного цикла, баланс между 
самоконтролем и гибкостью

Основная трудность и главная проблема –

КАК удержаться в этом состоянии!

Проблемы:

• Недостаточная управленческая глубина,

• Недостаточная ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИЯ!



Поздний Расцвет/ СПАД

Характеристики:

• Первичные чувства удовлетворения и самодовольства,

• Уменьшение желания изменяться, создавать новое,

• Отношение к изменениям,

• Снижение творческого духа, инноваций,

• Больше времени в офисе,

• Усиление влияния финансового и юридического отделов,

• Переход от линейного управления к централизованному,

• Снижение духа предпринимательства.



Диагностика

Растущие компании Стареющие компании

Успех обеспечивается принятием риска Избегают риск

Ожидания превосходят результат Результаты превосходят ожидания

Испытывают недостаток денег Обладают денежными средствами

Вознаграждение от вклада От личных характеристик

Политическая власть: маркетинг и сбыт Финансовый и юридический

Тон задает линейный персонал Административный персонал

Проблемы как возможность Возможность как проблемы

Менеджмент управляет организацией Организация управляет менеджментом

Менеджмент направляет импульс силы Менеджмент использует инерцию

Организация предпочитает функцию Организация предпочитает форму

Организция существует для создания 
ценности

Решения – результат политических игр

Организация ориентирована на сбыт Организация озабочена получением 
прибыли



Инструменты анализа
Управленческие роли:  РАЕI

Роль Р – (Purposeful)-направляющая.
Отвечает за результат. Делает организацию эффективной в краткосрочной 
перспективе

Роль А – (Administrative) административная.
Регламентирование, планирование и организация.

Роль Е – (Enterprenerial) предпринимательская.
Реагирует на изменение потребностей и проактивно позиционирует организацию с 
учетом прогнозируемого будущего.  Творчество, креативность, готовность к риску

Роль I – (Integrative) интегрирующая.
Создание культуры взаимосвязи и родственности, воспитывающую уникальную 
организационную структуру. Формирует долгосрочную продуктивность.

И.Адизес



Причины старения организаций –

потеря гибкости и усиление контролируемости!

Высокое Е делают организацию гибкой и предсказуемой

Низкое Е делают организацию негибкой

и хрупкой



Факторы, влияющие на Е

• Ментальный возраст руководства.

• Функциональность стиля руководства. 

Соответствие стиля кривой жизненного цикла.

• Воспринимаемая относительная рыночная доля

• Функциональность организационной структуры



Стиль руководства 

paEi

Paei

PaEi

PAei

PAeI

PAeI

PAEi

pAeI

oAio



Функциональность оргструктуры

Директор

Отдел 
маркетинга

Сбыт - SF Финансовый
Отдел 

развития 
персонала

Производстве
нный отдел

Бухгалтерия

(PaEi) (PАei) (PaEi) (paEI) (PAei) (pAa
i)

Конфликты неизбежны между:

1. Маркетингом и сбытом,
2. Бухгалтерия, юридический, информационных технологий – со всеми 

отделами,
3. Производством и исследовательскими отделами,
4. Отдел кадров и развития человеческих ресурсов и т.д

Объединение?



Лечение организаций 

Юность:

1. Освобождение основателя от принятия монополизированных 
решений,

2. Определение направления и миссии компании,

3. Институционализация Е – встраивание в структуру по мере 
развития А,

4. Усиление А,

5. Разработка схемы организационной структуры,

6. Разработка схем обучения,

7. Разработка управления ЗП и системой стимулирования



Лечение организаций 

Расцвет:

1. Сохранение и поддержка Е любой ценой,

2. Сохранение Е за счет ДЕЦЕНТРАЛИЗАЦИИ,

3. Моделивание новой организационной структуры и принятия 
решений,

4. Обучение менеджеров новым моделям и заданиям,

Чем сильнее децентрализация, тем активнее 
организация стимулирует дух предпринимательства!



Адекватность и устойчивость

Правило: 

Управленческая культура должна быть адекватна  экономической 
среде, специфике отрасли и жизненному циклу организации

Адекватная среде управленческая культура достаточно устойчива

Отношение к изменениям, инновации, творческий дух - маркеры 
ОРАНЖЕВОЙ культуры.

Преимущества ОРАНЖЕВОЙ культуры в современной рыночной 
экономике Неоспоримы!



Управление изменениями:

Ключевой принцип – институционализация – закрепление в 
системах, нормах, обычаях.

Ключевое условие - внедрение изменений только на основе 
принципов взаимного доверия и уважения!



Управление изменениями:

Правила:

• Не оставлять проблемы без решения,

• Делать все плавно и постепенно,

• Не выбрасывать старое безоглядно,

• Внедрять организационные инструменты и закреплять 
(институционализировать),

• Определить форму и структуру принятия решения( Synerteam команды ),

• Нанимать людей, адекватных новой управленческой структуре, 
увольнять неадекватных,

• Знать себя и следить за собой,

• Соответствовать изменениям, которые декларируешь,

• Это не игра – это всерьез!



Насколько молод или стар человек, 
зависит от того, сколько изменений 
он готов поддержать или 
осуществить

Творите господа…


