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Макалада дүйнө жүзүнө өзүнүн менеджмент  чөйрө-

сүндө ойчулдугу жана кесипкөйлүгү менен белгилүү болгон 

Ицхак Адизестин ийгиликтин негизи деп таанылган жана 

көптөгөн ири компаниялардын жана бизнес-түзүмдөрдүн 

ийгиликтерине өбөлгө болгон методологиясы жөнүндө сөз 

болмокчу. Ийгиликтүү менеджмент сырткы чөйрөнүн 

өзгөрүү шартында компаниянын ички көйгөйлөрүн натый-

жалуу чечүү процесси. Чечилбеген маселелердин көбүнүн 

түпкү себеби ички биримдиктин жоктугунда болгондук-

тан, менеджерлердин күчү ошол ички карама-каршылык-

тарды жөнго салууга кетип, башка маанилүү маселелер че-

чилбей калышы мүмкүн. Көйгөйлөрдү чечүү үчүн мыкты 

чечимдерди иштеп чыгып, аны ишке ашырууга жөндөмдүү 

команда керек. Демек, ишкананын көйгөйлөрүн чечүүдөгү 

негизги маселенин бири - чогуу иштөө жөндөмүн калып-

тандыруу жана колдонуу болот. Макалада башкаруу сис-

темасын үзгүлтүксүз жакшыртуу процесси катары Ади-

зес методологиясын менеджмент практикасында колдо-

нуунун кээ бир мүмкүнчүлүктөрү каралды.  

Негизги сөздөр: ийгиликтүү менеджмент, методо-

логия, миссия, интеграция, ички дезинтеграция, админист-

рациялоо, жоопкерчилик түзүмү, чогуу иштөө жөндөмү.  

В данной статье рассматривается методология 

признанного во всем мире эксперта и профессионала в об-

ласти менеджмента Ицхака Адизеса, известная как основа 

успеха и способствовавшая достижениям многих крупных 

организаций и бизнес-структур. Успешный менеджмент – 
это процесс решения внутренних проблем в условиях пос-

тоянно изменяющейся внешней среды. Причиной многих 

нерешенных проблем может быть отсутствие внутрен-

него единства, в связи с чем, менеджеры, занимаясь регули-

рованием внутренних противоречий, могут быть не в сос-

тоянии решать более важные проблемы. Компании нужна 

единая команда, способная принять отличные решения и 

реализовать их на практике. Это означает, что ключевой 

проблемой компании является формирование и применение 

в деле навыков совместной работы. В статье рассматри-

ваются некоторые возможности применения методологии 

Адизеса на практике как системы непрерывного улучшения 

системы менеджмента.   

Ключевые слова: успешный менеджмент, методоло-

гия, миссия, интеграция, внутренняя дезинтеграция, адми-

нистрирование, структура ответственности, навыки сов-

местной работы. 

This article discusses the methodology of the world-reno-

wned expert and management professional Yitzhak Adizes, 

known as the basis of success and contributing to the achieve-

ments of many large organizations and business structures. Suc-

cessful management is the process of solving internal problems 

in a constantly changing external environment. The reason for 

many unsolved problems may be the lack of internal unity, and 

therefore, managers involved in the regulation of internal con-

tradictions may not be able to solve more important problems. 

The company needs a united team, capable of making excellent 

decisions and putting them into practice. This means that the key 

problem of the company is the formation and application of 

teamwork skills in business. The article discusses some 

possibilities of applying the Adizes methodology in practice as a 

system for continuous improvement of a management system. 

Key words: successful management, methodology, mis-

sion, integration, internal disintegration, administration, res-

ponsibility structure, teamwork skills. 

Ийгиликтүү менеджмент – бул мекеме жана иш-

каналарды иш жүзүндө жакшы натыйжага алып кел-

ген башкаруу, жана ал жөн гана аткарылган сонун иш-

тердин тизмеси эмес, алардын реалдуу жана пайдалуу 

натыйжасы. Ийгиликтүү менеджмент канча бир уба-

кытка коюлган пландарды гана аткаруу же кайсы бир 

маселелерди чечүү менен гана чектелбейт, ал көп уба-

кытка созулган процесс катары кабыл алганыбыз туу-

ра. Ийгиликтүү менеджментти процесс катары кабыл 

алсак, анда бул процесске бардык мекеме, ишканалар 

ар дайым муктаж болоорунда эч кандай шек жок.  

Ийгиликтүү менеджментке муктаждык чексиз 

экендигин далилдеген дагы бир фактор – ал мекеме 

жана ишканаларга өз таасирин тийгизген сырткы 
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чөйрөнүн ар дайым өзгөрүүдө болуп туруусу. Коом-

дун талаптарынын, керектөөлөрүнүн дайыма кый-

мылда болуп, өсүп жана өнүгүп тургандыгы – уюм-

дардын (мекеме, ишкана) максаттарын, пландарын, 

чечүүчү маселелерин, иштөө жана албетте башкаруу 

ыкмаларын түздөйт, өзгөртөт.  

Мына ушул маселелердин тегерегинде, ийгилик-

түү менеджменттин кээ бир аспектилерине менедж-

мент тармагында тынбай эмгектенген, дүйнө жүзүнө 

таанылган жана бааланган эксперт жана ошондой эле 

көптөгөн ишканаларды ийгиликке алып келген прак-

тик Доктор Ицхак Калдерон Адизестин методоло-

гиясынын жардамы менен көз жүгүртмөкчүбүз.    

Ийгиликтүү менеджмент сырткы чөйрөнүн өз-

гөрүү шартында көйгөйлөрдү натыйжалуу чечүү про-

цесси [1]. Ал эми чечилбеген маселелердин түпкү се-

беби сырткы чөйрөнүн терс таасирине жараша болушу 

мүмкүн, бирок, алардын көбү ички биримдиктин жок-

тугунда болот. Себеби, менеджерлердин күчү ошол 

ички карама-каршылыктарды жөнго салууга кетип, 

башка маселелер калып калышы мүмкүн. Адизестин 

методологиясында бул көрүнүш “ийгиликтин фор-

муласы” деп каралат: “Ар бир системанын ийгилигин, 

ал өзүнчө адам же мекеме, уюм болобу, жалгыз гана 

факторго таянып, алдын ала айтса болот: башкаруу 

энергиясынын тышкы интеграцияга жана ички дез-

интеграцияга сарпталышын салыштыруу менен” [1]. 

Тышкы интеграция деп компаниянын жөндөм-

дүүлүгүнүн коомдун керектөөлөрүнө төп келүүсү 

каралса, ал эми ички дезинтеграция деп компаниянын 

ичинде байланыштардын үзүлүшү жана анын тигил 

же бул системадан керектүү жыйынтыктарды алууга 

багытталган кыймыл-аракеттерге тоскоол болуусу 

эсептелет. Башкаруу энергиясы эң алгач ошол ички 

биримдикти жөнго салууга сарпталып, башка көйгөй-

лөрдү чечүүгө күч аз калуусу мүмкүн, а башкаруу 

күчтөрү, энергиясы чексиз эмес экени маалим. 

Ички биримдүүлүктүн ийгилиги өз ара ишеним-

дердин жана сый мамилелердин денгээлине жараша 

аныкталат. Адизестин методологиясы боюнча, ише-

ним – бул келечекке багытталган жалпы кызыкчы-

лыктардын бар экендигине болгон ишеним, ал эми 

сый мамиле - бул ар кимдин тиги тараптын өз алдын-

чалыгын түшүнүүсү жана кабыл алуусу болуп эсепте-

лет. Башкача айтканда, ар ким өзүнүн гана укуктарын 

эмес, башкалардын да өз алдынча болуу укуктарын 

сыйлап жана анын да башкалардан айырмаланган өз 

ой-пикирлери болоорун кабыл алуу керек. Компания-

нын ички маданиятында өз ара ишеним менен сый 

канчалык төмөн болсо, ички дезинтеграция ошончо 

терең болот. Демек, бул көрүнүш компаниянын тыш-

кы чөйрөсүндөгү ийгиликтерге жетишүү энергиясы-

нын төмөндөөсүнө алып келет. 

Компаниянын ички өз ара сый жана ишеним ма-

миле атмосферасын башкалар менен чогуу иштегенди 

билген, так функционалдык түзүмдөрдө кызматтык 

орунга туура, өз жөндөмүнө жараша дайындалган жа-

на чогуу бир максатка багытталган кызматттарды ат-

карган адамдар түзөт. 

Ийгиликтүү менеджменттин милдети – мекеме, 

ишканалардын иштөөсүн азыркы убакта жана келе-

чектеги акыбалын натыйжалуу жана эффективдүү кы-

луу. Ага жетишип, керектүү деңгээлдеги башкарууну 

камсыз кылуу үчүн, Адизес методологиясы боюнча 

төмөндөгү негизги 4 функция аткарылышы керек. 

Функция “Р” - (Producing results) коомдун керек-

төөлөрүн натыйжалуу өндүрүү жана камсыз кылуу, 

бул ишкананын негизги максаты жана анын коомдо 

бар болуусунун себеби болуп саналат. Бул функция-

ны ийгиликтүү аткаруу компанияга кыска мөөнөттүк 

натыйжаларды алып келет. 

Функция “А” -  (Administering) – администрация-

лоо, же керектүү иш-аракеттерди өз убагында жана өз 

нугунда интенсивдүү аткаруу үчүн уюштуруу ишкер-

дүүлүктөрдү системалаштыруу болуп саналат. Бул 

функцияны ийгиликтүү аткаруу дагы компанияга кыс-

ка мөөнөттүк натыйжаларды алып келүүсү күтүлөт. 

Функция “Е” -  (Entrepreneurship) – ишкердик, 

башкача айтканда, келечекте жакшы жыйынтыктар 

болуусу учун азыркы учурдагы иш-аракеттердин ба-

гыттары кандай болушу керектигин аныктоо, чыгар-

мачылык мамиле менен тобокелге барууга даяр бо-

лууну айкалыштыруу. Бул функцияны ийгиликтүү ат-

каруу компанияга узак мөөнөттүк натыйжаларды 

алып келүүсү күтүлөт. 

Функция “I” - (Integrating) – интеграция, биригүү 

функциясы, же ишкананын натыйжалуулугун жана 

жөндөмдүүлүгүн узак мөөнөткө камсыздоо үчүн 

анын бардык элементтеринин биригүүсү. Бул функ-

циянын ийгиликтүү аткарылышы ишкана анда иште-

ген кызматкерлердин энергиясынын суммасынан жо-

гору болгон күчтү алуусуна шарт түзүлүп, ишкана-

нын менеджерлердин жеке жөндөм-сапаттарынан 

болгон көз карандылыгын азайтат [1]. 

Бул PAEI функцияларын, албетте, менеджерлер 

аткарат, жана аталган функциялардын кайсыларын 

ийгиликтүү аткарууга жетишкендиги менеджердин 

жеке башкаруу стилин аныктайт. Бирок, кыска мөө-

нөттө бул функциялардын баарын бирге алып кетүү 

мүмкүн эмес, алар бири бирине да тоскоолдорду түзү-
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шөт. PAEI функцияларынын бирин ийгиликтүү атка-

руу башка функциясын аткаруу мүмкүнчүлүгүнүн 

ылдыйлашына алып келүүсү күтүлөт. Бир менеджер 

бардык функцияларды бирдей ийгиликтүү алып ке-

түүсү мүмкүн эместиги айкын нерсе, ошондуктан, 

эгерде ал машыккан менеджер болгон учурда да ар 

бир функция боюнча эң элементардык жөндөмдөргө 

ээ болуусу абзел.  

Идеалдуу менеджерлер, башкача айтканда, жого-

руда айтылган бардык функцияларды бирдей жогорку 

денгээлде аткаруу мүмкүнчүлүгү бар менеджерлер 

жок болгондугу белгилүү болсо, анда ишканадагы 

көйгөйлөрдүн көпчүлүгүн бир менеджер чече албайт. 

Көйгөйлөрдү чечүү үчүн мыкты чечимдерди иштеп 

чыгып, аны ишке ашырууга жөндөмдүү команда ке-

рек. Демек, ишкананын көйгөйлөрүн чечүүдөгү эң 

чоң жана негизги маселе - чогуу иштөө жөндөмүнүн 

жоктугу деп эсептесек, жаңылышпайбыз.  

Мыкты чечим иштеп чыгуу үчүн, бири бирин 

толуктаган кызматкерлердин командасы болуу керек, 

башкача айтканда, PAEI командасына жетишүү үчүн 

ар кырдуу башкаруу ыкмалары бар болгон менеджер-

лер чогуу болуусу керек. Ошону менен бирге, кыска 

мөөнөттө бул функцияларды бирге алып кетүү мүм-

күн эместигине байланыштуу, менеджерлердин иш-

төө стилдеринин ортосунда карама-каршылыктар бо-

луусу да мыйзам ченемдүү нерсе.  

Кабыл алынган чечимди ишке ашыруу үчүн ко-

манданын башкаруу жана бийлик жүргүзүү ресурс-

тары болуусу шарт болуп эсептелет. Адизес методо-

логиясы боюнча, ал шарт төмөндөгүлөр:  

1. “Ооба” же “жок” деп айтуу үчүн легитимдүү 

чечим кабыл алуу укугу;  

2. Бийлик, же болбосо, адамдарга кызматташуу 

учурунда ар кандай шарт түзүү мүмкүнчүлүгү;  

3. Бийликти же жумуш ордун колдонбой да адам-

дарды жумшап иштетүү жөндөмү, же жеке өзүнүн 

аларга болгон таасири [1]. 

Командада ушул үч ресурстун болуусу чечим-

дерди ишке ашырууну камсыздайт, бирок, башка-

руучулардын ортосунда ар кандай карама-каршылык-

тарга алып келиши мүмкүн. Менеджмент стилдери 

менен башкаруу багыттарынын ортосунда карама-

каршылыктардын болуусу да жакшы үмүттөрдү бе-

рет, себеби, ушундай шартта гана команда ишке 

ашуучу чечимдерди кабыл алып, койгөйлөрдү чечүү-

гө жөндөмдүү болот. Команда ийгиликтүү иш алып 

баруусу үчүн пайда болгон карама-каршылыктарды 

конструктивдүү багытка имерип, ой келишпестиктен 

да кырдаалды жакшыртуу жолдорун табуу керек 

экендигин түшүнүп, бул багытта иш алып баруусу 

керек. Демек, ийгиликтүү менеджмент процессинин 

ишке ашуусу үчүн ишкана, мекемелерде бирге иштөө 

жөндөмүнүн болуусу негизги шарт катары каралышы 

керек жана кызматкерлерге максаттуу түрдө үйрөтү-

лүп, калыптандырылып жана иш жүзүндө талап кы-

лынышы керек.  

Ийгиликтүү менеджмент процесси ишке ашуу 

үчүн компаниянын жалпы максаттары болуусу зарыл.  

Жогоруда айтылгандай, коомдо ар дайым болуп 

туруучу өзгөрүүлөр өзү менен бирге жаңы мүмкүнчү-

лүктөрдү жана ошондой эле жаңы чечүүгө муктаж 

болгон көйгөйлөрдү алып келет. Ошондуктан, башка-

руу процессинде ар дайым түзүлгөн кырдаалды алгач 

анализдеп, андан ары өнүгүү багытында, керектүү че-

чим кабыл алуу жана ал максатка жетүүдө кайсы на-

тыйжалуу ыкмаларды колдонуу керек экендигин 

аныктап туруу керек. Башкача айтканда, аталган ма-

селелер боюнча ар бир компаниянын ачык жана жал-

пыга түшүнүктүү миссиясы болушу керек жана ал ий-

гиликтүү менеджменттин дагы бир негизги шарты 

болуп саналат.  

Миссиянын негизги өзөгү болуп коомдун азыркы 

учудагы жана келечектеги керектөөлөрүн билип, аны 

камсыз кылуу жолунда жана ар дайым өзгөрүп туруу-

чу чөйрөдө компаниянын ордун жана жөндөмдөрүн 

аныктоо саналат. Ал эми бул нерсени чектөөчү фак-

тор болуп ишкананын же мекеменин баалуулуктары 

эсептелет.  

Демек, миссия – бул компаниянын мүмкүнчүлүк-

төрү жана коркунучтарын эске алуу менен алдыга 

коюлган максаттары жана коомдогу орду болуп сана-

лат. Компания кайсы багытта өнүгүүсү керек экенди-

ги ачык көрүнгөн, жалпы коллектив түшүнүнүп жана  

кабыл алган миссия болсо, анда менеджерлер страте-

гиялык өзгөрүүлөрдү ишке ашыруучу тактикалык че-

чимдерди кабыл алуу мүмкүнчүлүктөрүнө ээ болу-

шат.  

Өз ара сый жана ишеним мамилелер болуусу 

үчүн так структура, б.а. түзүмдөр, же болбосо жооп-

керчиликтердин так түзүмү керек. Себеби, ар бир кыз-

маткер өзүнүн жумушун аткаруу чөйрөсүн даана тү-

шүнүшү керек. Эгерде, миссия ишканага стратегия-

лык багыттарды көрсөтсө, иштин так түзүмү максатка 

жетүү иш-аракеттерди аткаруу багыттарын жана чек-

терин көрсөтөт.  

Жоопкерчиликтердин түзүмү өзүнө дагы үч бө-

лүктү камтыйт – милдеттердин түзүмү, бийлик-укук-

тардын же ишмердүүлүк мүмкүнчүлүктөрүнүн тү-

зүмү жана сыйлыктардын түзүмү. Башкача айтканда, 

менеджер өз милдеттерин билсе, ишмердүүлүк мүм-

күнчүлүктөрү болсо жана аны жоопкерчилик менен 
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аткарса, ал адекваттуу сыйлыктарга ээ болот.  

Милдеттердин түзүмү, албетте, негизги шарттар-

га жооп бериши керек: узак мөөнөткө коюлган мак-

саттарга жетүүгө багытталышы керек, экинчиден, 

конкреттүү адамдарга эмес, функцияларга байланы-

шы керек, үчүнчүдөн, функциялардын кайталануусу 

эч болбошу керек. Жакшы түзүлгөн милдеттердин тү-

зүмү ар бир кызматкердин жана бөлүмдүн компа-

нияга кошкон салымын аныктайт, ал эми туура эмес 

түзүлгөнү - карама-каршылыктар, уруш-талаштарга 

алып келет.  

Бийлик-укуктардын түзүмү милдеттердин түзү-

мү менен бирдиктүү болушу зарыл жана ишканадагы 

ар бир кызматтык орундун так чектерин аныктоо ке-

рек. Ишканада бийлик - укуктар көзөмөлдөө астында 

гана башкаларга өткөрүлүп берилиши мүмкүн. Бар-

дык деңгээлдеги менеджерлердин кол астындагы 

бөлүмдөрдүн ишмердүүлүгүнүн натыйжасын толугу 

менен көзөмөлгө алуу мүмкүнчүлүктөрү болушу үчүн 

жана бийлик-укуктар түзүмүнүн иштөөсү үчүн, 

көзөмөлдөө системасы болушу керек.  

Сыйлыктар, же мотивация - кызматкерлердин 

ишканага керектүү жүрүш-турушуна колдоо көрсөтүү 

иш-аракеттери болуп саналат. Адизес теориясы боюн-

ча, сыйлыктар жана төлөмдөрдүн ички жана тышкы 

түрлөрү болушу керек. Тышкы мотивация – кызмат-

керге берилген төлөмдөр, материалдык эмес колдоо-

лор болсо, ички мотивация - кызматкердин өзүнүн 

иши менен канааттангандыгынан келип чыккан моти-

вация болуп саналат. Менеджердин иштөө стилине 

жана өз милдеттерине жараша, кызматкер ал мотива-

ция ресурстарына ар кандай жооп мамиле түзүшү 

мүмкүн. 

Эгерде аталган үч система - милдеттер, бийлик-

укуктар жана сыйлык-төлөмдөр керектүү деңгээлде 

айкалыштырылса жана көлөмдөрү боюнча болжол 

менен болсо да салыштырууга мүмкүн болсо, анда 

ишкананын кызматкерлеринин иш-аракеттери, жү-

рүш-туруштары жоопкерчиликтүү болуусу күтүлөт.  

Демек, чогуу иштөө жөндөмдөрү бар, так жана 

ачык функционалдык түзүмдөргө байланган, жалпы 

максаттарга багыт алышкан кызматкерлер компания-

нын ичинде өз ара сый жана ишеним мамилелерге 

сугарылган корпоративдик маданиятка ээ болушат. 

Ошол өз ара сый жана ишеним мамилелер канчалык 

жогорку деңгээлде болсо, ички карама-каршылык-

тарды жолго салууга кеткен күч, энегия ошончолук аз 

болот. Анда сарпталбаган күч, энергия компаниянын 

миссиясын аткарууга багытталат жана ошонун өзү 

ийгиликтерге алып келет.  

Ишканаларда өз ара сый жана ишеним мамиле-

лерди калыптандыруу үчүн керектүү өзгөрүүлөр бо-

лушу керек. Ал эми өзгөрүү боюнча иш-аракеттердин 

багыттары, көлөмү жана ирээти компаниянын жашоо 

циклинин кайсы тепкичинде тургандыгына жараша 

болушу керек. Ишканалардын жашоо цикли бирдей 

мыйзам ченемдүү нукта өткөндүгүнө байланыштуу, 

PAEI функциялары кайсы этапта кандай багытта жү-

рүүсүн алдын ала айтып, анализдеп жана көптөгөн 

көйгөйлөрдү алдын алса же керектүү нукта чечсе 

болоору шексиз. Менеджерлердин да, кызматкерлер-

дин да жоопкерчиликтүү милдеттери – ишкананы жа-

шоо циклинин жагымдуу тепкичине ылдамдатып 

жеткирүү жана ошол акыбалда мүмкүн болушунча 

көп мөөнөткө кармап туруу болуп саналат.  
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